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The innovativeness of an organization has an important impact on its profitability as well as on the competitiveness of a coun-
try’s economy as a whole. Since the innovativeness of Slovenian organizations is low, it is important that managers and in-
dustrial policy makers know which factors influence an organizations’ innovation. One of these factors is supposed to be the
organizational absorptive capacity. Absorptive capacity is one of the most important concepts that have emerged in the field
of organizational research in the past years. Absorptive capacity is defined as the set of organizational routines and proces-
ses through which an organization identifies and values new external information, and then acquires it, assimilates it and ap-
plies it to commercial ends. The results of this research confirm the strong and positive impact of Slovenian organizations’ ab-
sorptive capacity on process innovation and the even bigger positive influence on the organizations’ product innovation.

Key words: absorptive capacity, innovation, structural equation modelling

1 Introduction

In order for Slovenia to achieve a breakthrough into the
group of most developed EU countries, the fostering of
innovation on the part of the organizations is essential.
The level of innovation activity in Slovenian organiza-
tions is low (Damijan et al., 2005:17), which is one of the
main reasons for the reduced competitiveness of the enti-
re Slovenian economy. Innovation is the basis for the
creation of a higher value added and subsequently, a bet-
ter prospect for the country and for each individual. The-
refore, innovativeness is one of the key values that needs
to be fostered in Slovenia.

Innovation is not just of great importance for the eco-
nomy as a whole but is also a key success factor in the or-
ganizations. Changes in the market, technology and com-
petitive advantages on the part of the competitors force
organizations to monitor all these changes and to try to
keep pace through innovation. While they may follow dif-
ferent strategies, and not all of them aim to be offensive
innovators, they can hardly avoid being defensive innova-
tors or imitators at least (Freeman, 1982). Research shows
that innovative organizations that are capable of differen-
tiating their products or services through innovation, are
twice as profitable as the others on average (Tidd et al.,
1997:9).

Innovation is mainly perceived as the introduction of
new products or new technologies. Despite that, it is a wi-
dely acknowledged fact that the process of innovation
encompasses much more than just technological innova-
tion. The process of innovation is a comprehensive pro-
cess and knowledge flow, therefore it is not appropriate to
focus merely on an activities’ sequence and outputs
(Chesbrough, 2003). Knowledge and innovation are in-
tertwined; innovation is always based on the application
of new knowledge and, at the same time, the application
of new knowledge leads to innovation. Knowledge is the
key to innovation, and therefore it is of great importance
for an organization to be able to absorb knowledge from
all available sources. The idea about the impact of know-
ledge spillovers on an organization’s productivity and
growth is by no means new. Marshal (1891) emphasized
that knowledge and technology spillovers play a major
role in industrial development. The extent of the external
knowledge that an organization can implement, however,
depends on its absorptive capacity (Becker and Peters,
2000). Cantner and Pyka (1998) established that building
up the absorptive capacity is a superior strategy for acqui-
ring external knowledge for product and process innova-
tion.

Absorptive capacity has been one of the most impor-
tant constructs to emerge in the field of organizational re-
search in the past decades. In Slovenia, however, the first
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studies of absorptive capacity only appeared recently (for
example Damijan et al., 2003; Mulej, 2006).

Several researchers acknowledge the importance of
absorptive capacity in the process of innovation but there
are still only few studies that deal empirically with the re-
lationship between the absorptive capacity and innova-
tion. Therefore, the purpose of this paper is to study the
influence of organizational absorptive capacity on pro-
duct and process innovation, using empirical data for Slo-
venia.

2 The concept of organizational
absorptive capacity

The concept of absorptive capacity originates in the field
of macroeconomics, where it represents the ability of an
economy to utilize and absorb external information and
resources (Adler, 1965). Cohen and Levinthal (1990:128)
adjusted this concept to the organizational level and defi-
ned absorptive capacity as “the ability of a firm to recog-
nize the value of new, external information, assimilate it
and apply it to commercial ends”. According to Cohen
and Levinthal, absorptive capacity mainly depends on an
organization’s existing base of related knowledge and it is
the key to organizational innovation. The concept of ab-
sorptive capacity has been used in many different re-
search fields, such as strategic management, international
business, technological management and industrial policy.
Also, the use of the concept has not been limited to a spe-
cific level of study. Rather, it extends from the individual
level (Cohen and Levinthal, 1990), to the business unit
level (Szulanski, 1996), to the organizational level (Cohen
and Levinthal, 1990), to the dyad level (Lane and Lubat-
kin, 1998), to the cluster level (Giuliani and Bell, 2005), to
the industrial district level (Aage, 2003a, b) up to the
county level (Dahlman and Nelson, 1995; Crisculo and
Narula, 2002).

The definitions and the use of the concept differ ex-
tensively. Some researchers have even used the concept
without defining it (for example Glass and Saggi, 1998;
Keller, 1996). Most authors, however, propose only slight
modifications to the definition proposed by Cohen and
Levinthal (1990). Mowery and Oxley (1995) suggested a
definition of absorptive capacity as the wide range of
skills necessary to deal with the tacit component of trans-
ferred knowledge, and the need to modify this imported
external knowledge. Kim (1997, 1998) defined absorptive
capacity as the capacity to learn and solve problems. Za-
hra and George (2002:186) further expanded on the most
commonly used definition by Cohen and Levinthal, defi-
ning absorptive capacity as “a set of organizational routi-
nes and processes by which firms acquire, assimilate,
transform and exploit knowledge to produce a dynamic
organizational capability”, which is “pertaining to know-
ledge creation and utilization, which enhances a firm'’s
ability to gain and sustain a competitive advantage”. By
defining absorptive capacity as a dynamic capability they
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emphasized its strategic nature. Zahra and George’s defi-
nition is also incorporated into the present paper.

An organization that aims to be successful in innova-
tion therefore needs to posses sufficient absorptive capa-
city to be able to exploit external knowledge from all exi-
sting sources and make the most use of it for innovation.
Researchers who studied the possibilities for increasing
organizational absorptive capacity most commonly sug-
gest research and development as a determinant of ab-
sorptive capacity (Escribano et al., 2005; Mancusi, 2004;
Griinfeld, 2004; Kneller and Stevens, 2002; Knudsen et al.,
2001; Kamien and Zang, 2000; Griffith et al., 2000; Rocha,
1999). However, not all of the empirical research suppor-
ted this assumption. The results show that R&D is not
equally significant in all the different circumstances and
for all kinds of knowledge (Griinfeld, 2004; Schmidt,
2005). R&D is least likely to influence the absorptive ca-
pacity of small organizations (Jones and Craven, 2001).
Therefore, some researchers have lately shifted their fo-
cus away from this traditional indicator and focused on
human resources, involved in the process, instead (for
example Mangematin and Nesta, 1999; Vinding, 2006;
Kneller and Stevens, 2002). Other frequently mentioned
determinants of absorptive capacity are different organi-
zational aspects such as the organizational structure, com-
munication and the ability to combine knowledge (Cohen
in Levinthal, 1990; Lane in Lubatkih, 1998; Van den Bosch
et al., 1999; Jones in Craven, 2001).

Since the empirical research did not confirm the inf-
luence of these determinants on an undisputed way, mea-
suring absorptive capacity through its determinants is
questionable, although commonly performed. It is more
appropriate to measure absorptive capacity through its
results (Schmidt, 2005:3). Even though there also exists no
absolute agreement on the definition of absorptive capa-
city, we can simplify and say that absorptive capacity is ba-
sically the capability of an organization to deal with exter-
nal knowledge in a way that enables its commercial use.
Therefore, if an organization uses different external sour-
ces of knowledge for innovation, it can be assumed that it
possesses a certain absorptive capacity. Moreover, it is a
reasonable assumption that an organization that has the
ability to use external knowledge, also has the ability to
identify and assimilate this knowledge. We also based this
paper on that assumption.

3 The influence of organizational
absorptive capacity on innovation

Schumpeter was the first to put external information side
by side with internal information (Freeman, 1982:213) in
his proposed model of innovation. Still, for many years,
researchers have mainly been focused on internal know-
ledge creation. It was not until recently that it became
clear that internal knowledge is not sufficient and that the
use of information from all the available sources is the
key to successful innovation. The closed innovation model
has therefore been replaced by the open innovation mo-
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del (Chesbrough, 2003), which puts the emphasis on ex-
ternal knowledge. The importance of external knowledge
is further demonstrated by the fact that the biggest share
of innovation is presented by imitations, not inventions
(Cohen and Levinthal, 1990:128). The capability of an or-
ganization to exploit external information — absorptive
capacity — is therefore a key component of innovation ca-
pability. Absorptive capacity is supposed to increase the
speed, frequency and magnitude of innovation while, at
the same time, innovation produces knowledge, which be-
comes a part of the organizational absorptive capacity
(Lane et al., 2002:3).

The influence of the absorptive capacity on innova-
tion has been studied empirically by several researchers
(for example Cohen and Levinthal, 1990; Knudsen et al.,
2001; Mancusi, 2004; Schmidt, 2005; Vinding, 2006). Despi-
te that, most of them did not measure the direct influence
of the absorptive capacity on innovation, rather the inf-
luence of specific absorptive capacity determinants. Since
no consensus has yet been reached on which the determi-
nants of absorptive capacity are, their approaches and the
subsequent results vary a lot. Besides that, this kind of ap-
proach also raises the question of whether the specific al-
leged determinant really influences innovation through
its influence on absorptive capacity or whether it simply
influences innovation directly. For that reason, we decided
to further investigate the influence of absorptive capacity
on innovation. As this is quite common in studies of inno-
vation (for example Utterback and Abernathy, 1975; Go-
palakrishnan and Damanpour, 1997; Arundel in Kabla,
1998), we also distinguished between product and process
innovation. Since the existing studies of absorptive capa-
city mainly take just general innovation activity in to ac-
count, we wanted to verify the influence of absorptive ca-
pacity on product and process innovation. Therefore, the
following hypotheses are postulated:

Hypothesis 1: The extent of the absorptive capacity will

be positively related to the extent of product innova-

tion.

Hypotheses 2: The extent of the absorptive capacity

will be positively related to the extent of process inno-

vation.

4 Methodology

4.1 Sample and data analysis

This research is based on micro data gathered with the
survey on “Innovation activity in the manufacturing sec-
tors and selected service sectors”, which is carried out by
SURS (the Statistical Office of the Republic of Slovenia)
every two years. SURS collects the data in accordance
with the international OECD (Organisation for Econo-
mic Co-operation and Development) methodology and
the Eurostat (the Statistical Office of the European Com-
munities) recommendations. In this research, data from
2003 was used.

2564 organizations with 10 or more employees have
filled out the questionnaire about their innovation acti-
vity. From those, we selected 548 organizations for further
analysis. These were the organizations that engaged in the
innovation activities in the period of 2001-2002, meaning
that they: 1) introduced new or significantly improved
products or services; or 2) introduced new or significantly
improved production methods or service delivery met-
hods; or 3) engaged in the development of new or signifi-
cantly improved products, services or procedures that was
not completed by the end of 2002; or 4) engaged in the de-
velopment of new or significantly improved products, ser-
vices or procedures that were abandoned.

The empirical data was analyzed using both explora-
tory factor analysis using the SPSS 13 statistical program
and confirmatory factor analysis and structural equation
modelling using EQS 6.1 (Bentler and Wu, 2005). The
structural equation modelling method was selected as the
most appropriate method, since it provides the most ap-
propriate and efficient estimation technique for a series
of separate multiple regression equations estimated si-
multaneously (Hair et al., 1998:17). Due to the fact that
the distribution of most variables deviate slightly from the
normal distribution, the ERLS (elliptical reweighted least
squares) method was used, which minimizes problems ri-
sing from data skewness and kurtosis and is otherwise
comparable with the ML (maximum likelihood) method
(Sharma et al., 1989). Following common practice, the fit
of the model was assessed using multiple indices: chi-
square (which was not given major consideration because
this index is highly sensitive to sample size and to the
number of items in the model (Bentler in Bonett, 1980)),
NFI (normed fit index), NNFI (non-normed fit index),
CFI (comparative fit index), GFI (Lisrel goodness of fit
index), SRMR (standardized root mean square residual)
and RMSEA (root mean square error of approximation).
NFI, NNFI and CFI are not sensitive to sample size
(Bentler, 1990). NFI, NNFI, CFI and GFI values equal to
or greater than 0.90 are considered to represent a well-fit-
ting model, while values greater than 0.80 present a rea-
sonably well-fitting model. RMSEA and SRMR values
equal to or less than 0.05 indicate a good model fit, while
values of up to 0.10 present an average model fit (Byrne,
2006).

4.2 Measurement instruments

Innovation was measured using seven different variables
that measure the effects of the innovation activity. The
respondents indicated the degree of impact the effects of
different innovation activities had on the organization on
a four level scale. To verify the accuracy of the distinction
between product and process innovation, we performed
an exploratory factor analysis using the SPSS 13 statistical
program. The results (shown in Table 1) confirmed the
existence of two innovation factors. To further verify the
findings of the exploratory factor analysis, we carried out
a confirmatory factor analysis in EQS 6.1. Again, the re-
sults show that a two factor innovation model is more ap-
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Table 1: The factor loadings for product and process innovation

Variables Factor
Product | Process
innovation | innovation
Product innovation
Increased range of goods or services 0.74
Increased market or market share 0.79
Improved quality of goods or services 0.43
Process innovation
Increased flexibility in production or service delivery 0.59
Increased capacity in production or service delivery 0.71
Reduced labour costs per unit/transaction produced 0.67
Reduced materials or energy per unit/transaction 0.63
produced )
Cronbach alfa | o071 | 075
N= 548

Method: Principal axis factoring

Rotation: Oblimin with Kaiser normalization (factor loadings that are equal to or higher than 0.25 are shown)
Bartlett’s test of sphericity: Chi-square 1028.0, 21 degrees of freedom, sig. 0.0000
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy = 0.75

Variance explained = 61.1%

propriate. The construct validity assessment revealed the
adequate validity of both constructs: both Cronbach’s alp-
ha reliability indices exceed the threshold of 0.70 (Hair et
al., 1998).

Absorptive capacity (as an independent variable) is
measured with seven sources of information: 1) informa-
tion from the suppliers of equipment, materials, compo-
nents or software; 2) information from clients or custo-
mers; 3) information from competitors within the same in-
dustry; 4) information from universities or other higher
education institutions; 5) information from government
or private non-profit research institutes; 6) information
from conferences, meetings and journals; 7) information
from fairs and exhibitions. The respondents indicated the
degree of importance of a specific source on a four level
scale. The construct validity assessment points to an ade-
quate validity (with Cronbach’s alpha at 0.73).

5 Results

The model of the influence of absorptive capacity on pro-
duct and process innovation, together with the regression
coefficients and the variance explained, is shown in Figu-
re 1. All the calculated model fit indices point to a reaso-
nably good model (Chi-square 503.8, 75 degrees of free-
dom, sig. 0.000; NFI 0.86; NNFT 0.85; CFI 0.88; GFI 0.88;
SRMR 0.08; RMSEA 0.10).

5.1 Hypotheses testing

Two hypotheses were tested in this research. Within the
first hypothesis, the influence of the extent of the absorp-
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tive capacity on the extent of product innovation was te-
sted. As shown in Figure 1, there is a strong positive and
statistically significant relationship between the extent of
the absorptive capacity and the extent of product innova-
tion (standardized coefficient 0.74). Therefore, we can ac-
cept the first research hypothesis and conclude that the
extent of the absorptive capacity is positively related to
the extent of product innovation. With the second
research hypothesis, the influence of the extent of the ab-
sorptive capacity on the extent of process innovation was
tested. Based on the empirical results, the second hypot-
hesis can also be accepted (with a positive and statistically
significant standardized coefficient of 0.54; see Figure 1).
Therefore we can conclude that the extent of the absorp-
tive capacity is positively related to the extent of process
innovation.

6 Conclusion

The results of this research shows that absorptive capacity
has a strong, statistically significant, positive influence on
product and process innovation in the Slovenian organi-
zations that are engaged in innovation activity. The inf-
luence of absorptive capacity on product innovation is
even greater than its influence on process innovation. Ab-
sorptive capacity also explains a greater share of product
innovation variance (R?=0.55) than process innovation
variance (R?=0.30). An organization that is capable of uti-
lizing knowledge from different external sources of infor-
mation will therefore be more successful in increasing fle-
xibility in production or service delivery and capacity and
reducing labour costs and materials or the energy per pro-
duced unit or transaction. Such an organization will be
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Information from
suppliers of equipment,
materials, components,
or software

Information from
clients or customers

Information from
competitors within
the same industry

Information from
universities or other
higher education
institutes

Absorptive
capacity

Information from
government or private
non-profit research
institutes

Information from
conferences, meetings,
and journals

Information from
fairs and exhibitions

Increased range of
goods or services

Product
innovation

Increased market
or market share

Improved quality
in goods or services

Improved production
or service delivery
flexibility

Increased production
or service delivery
capacity

Reduced labour
costs per produced
unit/transaction

Process
innovation

Reduced materials
or energy per produced
unit/transaction

*Statistically significant standardized regression coefficients (sig. < 0.05)

Figure 1: The model of the influence of absorptive capacity on product and process innovation

even more successful in increasing their range of goods or

services, increasing their market or market share and im-

proving the quality of their goods and services.
Since:

m the share of innovative organizations in Slovenia is
much lower than in the EU-15 countries (Eurostat,
2004),

» the efficiency of R&D investments on the part of Slo-
venian organizations is pretty low, which is reflected
in the low number of patents per unit of investment
(Kos, Stanovnik, 2004:21),

m innovation activity does not just have positive effects
on an organization’s profitability (Tidd et al., 2001:9),
but it also increases the competitiveness of the eco-
nomy as a whole (IMD, 2005),
it is essential that managers and industrial policy ma-

kers are acquainted with the factors that influence inno-

vation. Our research shows that absorptive capacity is one
of the important determinants of innovation activity in

Slovenia. Therefore, organizations should invest in their

absorptive capacity. Since previous research has not indis-

putably shown what the absorptive capacity determinants
are, further research is necessary to verify the importance
of specific determinants for Slovenian organizations and
to answer the question of how Slovenian organizations
can increase their capability to identify and value new ex-
ternal information from different available sources, acqui-

re it, assimilate it and apply this information for commer-
cial ends.
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Vpliv absorpcijske sposobnosti podjetij na produktne in procesne inovacije

Inovativnost podjetij ima pomemben vpliv tako na dobi¢konosnost podjetij kot tudi na konkurenénost gospodarstva kot celo-
te. Ker so slovenska podjetja nizko inovativna, je tako za njihove managerje kot tudi za oblikovalce in nosilce industrijske po-
litike pomembno poznavanje dejavnikov, Ki vplivajo na inovativnost podjetij. Eden izmed teh dejavnikov naj bi bila tudi absorp-
cijska sposobnost podjetij, ki je eden od najpomembnejsih konceptov, ki so se pojavili na podrocju organizacijskih raziskav v
zadnijih letih. Absorpcijska sposobnost je skupek organizacijskih rutin in procesov, s katerimi podjetja prepoznavajo in ovred-
notijo nove zunanje informacije, jih pridobivajo, asimilirajo in aplicirajo za komercialno uporabo. Rezultati raziskave potrjujejo,
da ima absorpcijska sposobnost slovenskih podjetij mo¢an pozitiven vpliv na procesne inovacije in e vecji pozitiven vpliv na
produktne inovacije podjetij.

Kljuéne besede: absorpcijska sposobnost, inovacije, strukturni modeli
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This paper presents the results of a research project financed by the Chamber of commerce and industry of Slovenia. The
main purpose of the project was to propose a model for useful suggestions management, including concrete suggestions for
businesses. This is based on (a) an in-depth literature review, (b) case studies of three innovative, export orientated Slove-
nian companies and (c) the results of the implementation of this model in two Slovenian companies (as a pilot project). Con-
crete suggestions for businesses regarding the useful suggestions management process, the implementation itself, the re-
warding and monitoring of useful suggestions activity and potential adaptations of the model to changes within the company
are presented. Since the paper focuses on the implementation of useful suggestions management, offering a rich insight into
the concrete processes involved in both developing such policies and carrying them out, companies may achieve great busi-

ness value by implementing this proposed model.

Keywords: Useful Suggestions Management, Implementation, Case Studies, Research and Development

1 Introduction

Today, concepts such as the new economy, new technolo-
gies, hyper-competition and clock speed are used to illu-
strated the fact that the dynamics involved in competition
and on the markets have never been greater. Thus, there
is a large focus on the concept of innovation management
(Drejer, 2002; Cancer and Mulej 2006; Treven and Mulej,
2007) and useful suggestions management in particular.
The need for companies to become more innovative has
probably never been greater (Drejer, 2002). Innovation
activity is a necessity for companies that compete in envi-
ronments where change is pervasive, unpredictable, and
continuous (Koberg et al., 2003). Developing new pro-
ducts or services is of the highest importance for the sur-
vival of companies (Vermeulen, 2005). Small and me-
dium-size companies are no exception to this rule (Xueli
et al.,2002). The increased turbulence of the environment
in which these companies operate forces them to develop
new products or processes more effectively and effi-
ciently. This does not only refer to totally new products or
processes but to modifications of existing ones as well.
These incremental product and process innovations are
often refinements and extensions of a company’s existing
products and processes and seem to primarily involve ex-
ploitation-oriented activities (Marolt, 1998).

Although incremental innovations and useful sugge-
stions have been identified as critically important compe-
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titive factors for small and medium-size companies (Ban-
bury and Mitchell, 1995; Treven and Mulej, 2007), most of
the present studies on innovation in small and medium-
size companies seem to deal with radical innovation (e.g.
Brouwer and Kleinknecht, 1996, Wakasugi and Koyata,
1997, Hoffman et al., 1998, Vossen, 1998, Freel, 2000, Had-
jimanolis, 2000, Xueli et al., 2002) and stress the need for
attracting sufficient funds, creating external linkages, hi-
ring highly skilled employees, taking risk and using net-
works. However, the existing literature remains unclear
concerning incremental innovation and useful suggestions
(particularly for small and medium sized companies),
where the previously mentioned factors might not be of
crucial importance.

This paper presents the results of a research project
financed by the Chamber of commerce and industry of
Slovenia. The project aimed to develop a model for useful
suggestions management that is based on (a) an in-depth
literature review, (b) case studies of three innovative, ex-
port orientated Slovenian companies and (c) the results
of the implementation of the model in two Slovenian
companies (as a pilot project). The model includes concre-
te suggestions for businesses regarding the useful sugge-
stions management process, the implementation itself, the
reward and monitoring of the innovation activity, as well
as the potential adaptations of the model to changes wit-
hin the company.
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2 Literature review

It is widely recognized that effective management of in-
novation and useful suggestions is critical to the success of
most enterprises (Wheelwright and Clark, 1992, Patter-
son, 1998, Cooper, 1999, Tuominen et al., 1999, Shepherd
and Ahmed, 2000, March-Chorda et al., 2002, Crawford
and Di Benedetto, 2003, Zenko and Mulej, 2000). With
such a close link between innovation and an organiza-
tion’s overall success, managers and decision makers must
ensure that this process is well managed and successful
(Cormican and O’Sullivan, 2004). However, product and
process innovation is a risky and expensive endeavour,
which results in low success rates and the termination of
many projects. Liberatone and Stylianou (1995) argued
that only about 14% of the ideas that enter the new pro-
duct development process are commercially successful.

Peter Drucker (1967) was the first to emphasize that
innovation is not just an outcome but a process. In today’s
global market, most organizations have more competitors
than ever before. In addition, competitors are launching
new products and services more often (Mitchell and
Bruckner Coles, 2004). In general, there seems to be an
agreement that an entirely new competitive environment
has arisen. Long-term competitive advantage comes from
conflicting yet ultimately complementary activities, such
as maintaining a steady flow of incremental and continu-
ous improvement in established business lines and setting
aside existing successful products for new innovations
(Hitt et al., 1998). To achieve this long-term competitive
advantage, a company should have an effective innova-
tion management and, particularly, an effective useful
suggestions management.

The appropriateness of effective useful suggestions
management through fostering useful suggestion activity
was also confirmed by the “Global Idea Management
Benchmarks study” (IMB Consulting, 2004) conducted in
Austria, Germany and Slovenia. Research has shown that
useful suggestion activity resulted in average savings of
530 Euros per employee per year.

2.1 Useful suggestions management
techniques

In today’s highly competitive and turbulent business
world, various innovative and useful suggestions manage-
ment techniques are being used, such as 20 keys to Work-
place Improvement, Total Quality Management (TQM),
Total Productive Maintenance (TPM), Just in Time (JIT),
Lean Production, Business Process Reengineering
(BPR), Continuous Improvement in Kaizen, Business Ex-
cellence, Customer Satisfaction, Six Sigma quality, ISO
standards and others. The common goal of the introduc-
tion of all these innovative and useful suggestions mana-
gement techniques is to increase the quality of products
and services and to increase the competitive position of
the company (Kolarik, 1999).

The “20 Keys to workplace improvement” (Kobayas-
hi, 1990) were developed by Professor Iwao Kobayashi.
The 20 Keys method focuses on the constant improve-
ment of more than one factor at a time — focusing on 20
different aspects (Petrarolo, 1998). Today, the method is
used by numerous companies world-wide. The slogan ‘fa-
ster, cheaper and better’ is used by companies trying to
eliminate and reduce unnecessary activities that do not
contribute to the added value. TQM’s origin can be tra-
ced to 1949, when the Union of Japanese Scientists and
Engineers formed a committee of scholars, engineers and
government officials devoted to improving Japanese pro-
ductivity and enhancing their post-war quality of life. Inf-
luenced by Deming and Juran, the committee developed
a course on statistical quality control for Japanese engi-
neers, followed by extensive statistical training and the wi-
despread dissemination of the Deming philosophy among
Japanese manufactures (Powell, 1995). TQM can be defi-
ned as a holistic management philosophy that strives for
continuous organization improvement (Kaynak, 2003).
Seiichi Nakajima, the vice-chairman of the Japanese Insti-
tute of Plant Engineers, promoted Total Productive Main-
tenance (TPM) in 1971 across Japan and has become
known as the father of TPM (McKone et al., 2001). TPM
provides a comprehensive company-wide approach to
maintenance management, which is usually divided into
short-term and long-term elements (McKone et al., 1999).
It describes a synergistic relationship between all organi-
zational functions (but particularly between production
and maintenance) for continuous improvement of the
product quality, operational efficiency, capacity assurance
and safety (Chan et al., 2005).

The problem with most of the innovative and useful
suggestions techniques is that they are very complex and
that they require companies to hire consultants to imple-
ment them, which is a major obstacle for small and me-
dium sized companies. Also, many of the innovative and
useful suggestions techniques are not appropriate for
small and medium sized companies, i.e. 20 Keys to work-
place improvement. While researching the effects of the
implementation of the 20 keys method in 45 Slovenian
companies, Jug (2004) discovered that the method had the
following shortcomings: (1) Companies have several
problems during implementation. Problems appear be-
cause of the broadness and complexity of the method and
because of the long time needed for its final implementa-
tion. (2) It is hard to ensure the continued execution of in-
dividual keys. (3) Companies feel that the implementation
procedures are not clearly defined and that there is too
much theoretical introduction. (4) Problems also appear
during monitoring the implementation. The interviewees
believe that the 20 keys method does not have an appro-
priate tool for the financial evaluation of the effects and
savings. (5) The management team does not support the
implementation of the method enough. (6) The imple-
mentation of this method is very expensive (especially for
small and medium sized companies).

To overcome these shortcomings, we developed a
best practice model of useful suggestions management
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that is appropriate for small and medium sized companies
and includes concrete suggestions for businesses regar-
ding the useful suggestions management process, the im-
plementation itself, the rewarding and monitoring of the
useful suggestions activity and potential adaptations of
the model to changes within the company.

3 Methodology

The work on the project presented in this paper was divi-

ded into three phases.

Within the first phase, the following activities were
performed:

(1) first, the existing literature and current theoretical
models for fostering incremental innovation and use-
ful suggestions activity was reviewed.

(2) Then the case study questionnaire was developed. We
chose the case study approach because case research
is lauded as particularly useful in studying the pro-
duct innovation process (Dougherty, 1992, Workman
Jr, 1993). The questions were derived from the litera-
ture.

(3) After that, interviews were conducted with people
responsible for fostering innovation and useful sugge-
stion activities in three Slovenian companies. All the
interviews followed a common protocol: first, the in-
terviewees were asked to tell us about their experien-
ces with the development of the process of fostering
useful suggestions in their company. Then more speci-
fic questions were asked about problems with the de-
velopment process. These interviews served as an in-
put for three case studies.

(4) The model of useful suggestions management was de-
veloped on the basis of the literature review and the
case studies.

(5) The model of useful suggestions management was
presented at several workshops and meetings at the
Chamber of Commerce of Slovenia.

(6) Two companies (Lafarge Cement and Bartec Var-
nost) were chosen for the pilot implementation of the
model.

During the second phase:

(1) The model was completed on the basis of proposals
from the workshops and meetings at the Chamber of
Commerce of Slovenia,

(2) A draft of the regulations for useful suggestions ma-
nagement, reward regulations, instructions on how to
calculate rewards for useful suggestion submissions
and a form for the submission of useful suggestions
was prepared (each company that decides to foster
useful suggestions can easily adapt these documents),

(3) A timetable was prepared for the introduction of the
model in two pilot companies.

In the third phase:

(1) The implementation of the model in two test compa-
nies was started.

(2) All regulations, instructions and forms were adapted
for each company. A brochure on useful suggestions
management and special software for tracking useful
suggestions activity (Book of useful suggestion sub-
missions) was also developed.

(3) The course of the introduction was regularly control-
led.

(4) At the end of the third phase, the final project report
was prepared.

4 Summary of the case studies
prepared for the development
of a useful suggestions
management model

The people responsible for fostering innovation and use-
ful suggestions activities in three Slovenian companies
(their profiles are presented in Table 1) were interviewed.
All the companies are focused on export. Around 90 per-
cent of all production is exported to the demanding We-
stern European market and to other countries in the
world.

In all three companies, the professional innovation
activity had been there from the beginning of fostering in-
novation and useful suggestion activities. The possibility
of exploiting the creative potential of all the employees
was first considered in the 90s. The main reason was the
rapid changes in the business environment, which deman-
ded a more modern view on the management of the pro-
duction sources and especially of the employees and their
creative abilities. Along with most Slovenian companies,
the companies studied wrote their useful suggestions re-
gulations in the beginning of the 80s. This was a part of a

Table 1: Profiles of studied companies

innovation and useful sugge-
stions activities

Person responsible for fostering

The area of company’s activity

gement

Company A | Technical manager The engineering, production and fitting of
prefabricated objects
Company B Representative of Human re- | The production of campers and car homes
sources
Company C The coordinator of ideas Mana- | The production of artificial grindstone cutters

and resin-bound grindstone slabs
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broader social move on the subject, which gradually lost
steam with the guidelines being seen as useless pieces of
paper in a large number of companies.

In all companies, the initiative to promote useful sug-
gestion activity was carried out by the highest level of ma-
nagement. In each of the companies, a representative of
the upper management was assigned to guide, lead and
manage the process. The upper management promoted
and created an innovative environment.

Companies A and C followed the KVP’ method, sin-
ce they believed it to be the most suitable. On the other
hand, the 20 keys method seemed too big a challenge to
them and the experiences of some Slovenian companies
showed that the method cannot be implemented quickly.
Both companies implemented an adapted approach; com-
pany A called it the PCI project (process of continued im-
provements) and company C called it the Management of
ideas. The main point of both approaches (PCI and Mana-
gement of ideas) is to include all employees in the search
for opportunities to change and improve all the aspects of
the operation of the company. The difference is that com-
pany A wants its employees not only to come up with new
ideas, but also to realize them, while company C wants
employees to voice the ideas, the realization of which is
then handled b;/ organizing workshops, a the characteri-
stic of the KVP" method.

Company B did not follow any of the known methods
for promoting useful suggestions activity. Instead, they
handled it on their own. They are aware of the fact that,
before we start thinking about fostering useful sugge-
stions activity in a company, we must realize what position
the company is in at the moment. The atmosphere in the
company and the subjects that require special attention in
the useful suggestions management must be identified.
They carried out an opinion poll within the company,
which was the basis for writing a thesis paper on promo-
ting useful suggestions in the company. The main purpose
of the questionnaire was to discover the actual state of
useful suggestions activity in the company and to design
guidelines for promoting useful suggestions based on the-
se findings.

4.1 The implementation of the new
approaches

Promotion was gradual in all three companies. First, the
leaders were educated on the new methods, then they
started to educate other employees.

Company A faced some difficulties in the process. In
the very beginning they tried to use the so-called impro-
vements to the level of leadership in the PCI, but the re-
sults did not meet expectations. The employees did not
fully understand the goals of the PCI and the ideas spread
by upper management, so they did not accept the project
as their own. The initial reaction was not very positive,
and not just among the low-level employees. Some lea-
ders did not take the PCI as a key element in finding new
opportunities in the company. That is why they used tar-
geted general education and training for all employees,
teaching them teamwork and how to search for opportu-

nities to improve their own working environment. The
goal was to encourage people to become aware that the
future of the company and their own existence depends
primarily on themselves and not just on the company ma-
nagement. The education was thus aimed at the hidden
potential of company A - all the employees — and, thus,
organized as workshops for all the employees. The purpo-
se of the workshops was also a joint search for opportuni-
ties to improve the working conditions. The result of the
workshops was that the generation of ideas and sugge-
stions for improvement was moved to a lower level — or
rather, the search for ideas and suggestions for changes is
now carried out at all levels. This gives additional motiva-
tion to the employees, since they can realize their own
ideas using teamwork.

4.2 The pathway from a useful suggestion
to a realization

In company A, suggestions are evaluated by the technical
manager, the leader of the PCI project. If the suggestion
is incomplete, the person who submitted it is asked to ex-
plain it further. Usually the technical manager responds
within one day. Suggestions are not normally rejected un-
less they are very similar to past suggestions. After revie-
wing the submission, the technical manager also proposes
a team of experts (the so-called PCI group) who will rea-
lize the idea.

In company B, all suggestions are collected in the de-
partment of human resources. Each suggestion is recor-
ded, given a number and the submitter receives a written
receipt for submitting a useful suggestion. A group of ex-
perts from the technical department then gives their own
opinion on the idea and forwards it to the committee for
reviewing the submissions. The length of the whole pro-
cess varies from one week to one month. The human re-
sources department monitors the realization of the sugge-
stion.

In company C, all suggestions are handed to the aut-
hors’ superior, who then forwards them to the coordina-
tor of the Management of ideas. The coordinator checks
that the form is completely filled in and if it is in line with
the Rules of the Management of ideas. Then the Manage-
ment of ideas committee evaluates the submission. The
length of the whole process varies from one week to one
month.

4.3 Rewarding

In company A, the basis for the rewards is the realization
of the idea. Submission of suggestions is not rewarded.
They believe this means that the employees are also inte-
rested in the realization of their suggestions. The submit-
ter of the idea, members of the PCI group and the leader
of the group are rewarded.

In company B, the following rewards are based on the
type of useful suggestions: (1) calculable suggestions: the
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size of the reward is based on savings, how developed the
suggestion is and the job held by the author of the sugge-
stion; and (2) incalculable suggestions: the reward de-
pends on whether the suggestion is a: tip, useful idea, sim-
ple useful suggestion, useful suggestion, complicated use-
ful suggestion, to-be innovation of great importance or to-
be innovation of extreme importance. In company B, they
also select the useful suggestion submitter of the month
(rewarded with a practical reward — a T-shirt, a cup or an
umbrella). At the end of the year they give out five re-
wards to those employees who submitted the most sugge-
stions within that year. Every three years they also orga-
nize an educational excursion for all the employees cho-
sen as submitter of the month or year.

In company C, it is believed that all ideas are welco-
me, so the system of handling useful suggestions is aimed
at encouraging and rewarding small useful suggestions
and developing mass activity. Rewards are given for all
suggestions. Reward regulations define who can get the
reward and the size of the reward. Educational excursions
for the useful suggestion submitters are organized, they
get T-shirts for smaller improvements and they can enjoy
a 3 day free usage of vacation facilities of the company. At
the end of the year, a reward ceremony is organized for
the best and the most innovative employees.

4.4 The results of the useful suggestions
activity

Table 2 presents the results of fostering useful suggestions
activity in companies A, B and C in 2003.

Company A Company B Company C Number of
useful suggestions per employee per year 0.47 suggestions
Data not available 0.60 suggestions Degree of participa-
tion in innovation activity 23.68% employees Data not
available 20.94 % employees Average working time on
useful suggestion 50 days Data not available 18 days De-
gree of realization 92% of all useful suggestions Data not
available 100 % of all useful suggestions Savings 726.56
EUR / useful suggestion realized Data not available 7,405
EUR / useful suggestion realized

5 Proposed model of useful
suggestions management

The model (depicted in Figure 1) consists of a set of steps
or activities to be accomplished, where each activity has
various considerations intended to make each step suc-
cessful. It provides a structure that organizations can use
to manage and coordinate their useful suggestions pro-
cess.

5.1 The management’s decision to promote
useful suggestions

The management of a company is the key factor, repre-
senting the first step towards creating an inventive-inno-
vative process. The management of a company must desi-
re change, to uncover opportunities for changes, to gather
different viewpoints on individual problems/opportuni-
ties and to implement changes as answers to the dynamic
environment. In the hands of the management, the inven-
tive-innovative process becomes a tool with which they
are actually able to develop ideas from an invention to a
potential innovation and finally to an innovation itself
(Burgar, 2001).

The innovation and useful suggestions policy must be
formulated on all levels and in all areas of creative work.
The company needs to have an atmosphere that apprecia-
tes novelties, upgrades them, encourages them and quick-
ly implements them; an atmosphere in which successful
inventors and innovators are a role model for all emplo-
yees and not targets of envy or made a laughingstock.

5.2 Designating goals connected with useful
suggestions

Companies should create short term, middle term and
long term goals related to useful suggestions. The goals
can be: a number of submitted ideas per employee, a num-
ber of useful suggestions implemented per employee...

Table 2: The results of fostering useful suggestions activity in companies A, B and C in year 2003.

Source: IMB Consulting (2004)

Company A

Company B Company C

Number of useful sugge-
stions per employee per
year

0.47 suggestions

Data not available 0.60 suggestions

Degree of participation in
innovation activity

23.68% employees

Data not available 20.94 % employees

Average working time on
useful suggestion

50 days

Data not available 18 days

92% of all useful
suggestions

Degree of realization

100 % of all useful
suggestions

Data not available

Savings

726.56 EUR / useful
suggestion realized

Data not available 7,405 EUR / useful

suggestion realized
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Figure 1: Proposed model of useful suggestions management
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5.3 Preparations for the promotion of useful
suggestions

5.3.1 Creation of the project group for implementing
the system of useful suggestions

Implementing a new system of useful suggestions based
on collecting suggestions from all employees requires a
company to establish a special project group. It is sugge-
sted that it consists of a member of the management, a
technical manager, a representative of human resources
and a representative of finances.

The duties of the project group are: a) to define the
goals of the useful suggestions system, b) to identify the
current state of innovation and useful suggestions activity,
¢) to design regulations for useful suggestions, d) to form
a committee for reviewing useful suggestions and e) to in-
form and train the employees in the field of innovation
and useful suggestions.

5.3.2 Identifying the current status of useful
suggestions management in a company

Before beginning the implementation of the useful sugge-
stions management, its current status should be identified.

The atmosphere in the company must be identified as
well as the fields that require special attention in the im-
provement process. The status of the useful suggestions
activity can be ascertained through an opinion poll among
the employees. The poll can show how many employees
have already submitted a useful suggestion, if the emplo-
yees know who is responsible for reviewing their submis-
sions, how to file in a submission, what the current status
of the useful suggestion system is, what the relations bet-
ween the employees and their superiors are like, how they
feel in the company, how informed the employees are,
how familiar they are with the reward system, whether
they know how to gain support for their ideas and if the
company offers the necessary conditions to produce and
check ideas...

5.3.3 Forming a committee for reviewing useful
suggestion submissions

A person with an idea first thinks: who should I tell about
it? Is there a person in the company who wants to listen
to my suggestion and will not just laugh or ignore me?
That is why all the employees in the company should be
familiar with the person to whom they can forward their
ideas and from whom they can receive additional infor-
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mation. The company assigns a person to that post and
creates suitable conditions for the ideas to flow undistur-
bed and in the greatest number possible.

A committee needs to be formed to review useful
suggestion submissions. The management, in cooperation
with the project group for creating the useful suggestions
system, assigns the members of the committee for revie-
wing useful suggestion submissions. The duty of the com-
mittee is to execute the system of useful suggestions. The
committee for reviewing useful suggestions submissions is
composed of permanent and temporary members: the
coordinator (the leader of the committee), the represen-
tative of finances, the representative of the legal depart-
ment and the representatives of various technical depart-
ments, depending on the field of the useful suggestion.
The first session should cover the operation guidelines.
The tasks of the committee members and the coordinator
are set.

The coordinator should understand the goals and the
basics of the system well. The duties of the coordinator
(the leader of the committee) are: (1) to stimulate the em-
ployees to submit ideas, (2) to maintain a creative atmosp-
here within the company, (3) to gather useful suggestions,
(4) to evaluate the submissions, (5) to record the submis-
sions, (6) to cooperate with the leaders in the grading and
evaluation of the submissions, (7) to enforce the uniform
grading criteria, (8) to keep track of the efficiency of the
implementation of good submissions and (9) to periodi-
cally report to the management of the company.

Ideas should be treated in a positive way. When an in-
dividual wants to talk about his or her suggestion, the
coordinator must be ready to listen and to explain the
possible drawbacks. He or she needs to show enthusiasm
and interest whether the idea is good or bad, since a cold
refusal of the idea, without explanation, would annihilate
any desire to further cooperate with the company. Closing
the door against unnecessary and useless suggestions, ne-
gative nonverbal communication and sending people
from door to door will quickly stop creative thinking and
cause the company almost irreparable damage.

Of course, the company should not be too lenient
when evaluating and eliminating bad ideas, since they
only cause unnecessary waste of limited funds.

5.3.4 Formulating the useful suggestions regulations

The whole area of useful suggestions should be set out in
the regulations, containing the following fields: a) regula-
tions for the useful suggestions activity, b) the procedures
for realizing the ideas and c) regulations for rewarding the
useful suggestions and instructions on how to calculate
these rewards.

It should be noted that, without actual support, the
regulations for the useful suggestions process is just a
worthless document, which is left to the mercy of the em-
ployees without any proper action. This often means that
there are almost no useful suggestion submissions within
the useful suggestion system. Left on its own, the useful
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suggestions regulations do not offer motivation and sti-

mulation for constant search for improvement.

Too often, companies believe that the various innova-
tion and useful suggestions regulations and guidelines in
companies are, on their own, sufficiently stimulating for
innovation and useful suggestions. The regulations are
only a foundation, around which many activities, repre-
senting a framework for an effective inventive-innovative
process, should be taking place. This means that we have
to focus on animating and educating the employees, which
should enable their creative cooperation.

The regulations for the useful suggestions activity

Most employees are not sure what to submit — what
counts as a part of the job and what is an additional con-
tribution. It is necessary to create a report of what counts
as a part of the job and what as a useful suggestion for
each individual department. An inverse approach can be
chosen where the employees are told what does not count
as useful suggestion.

The procedures for the realization of the ideas

The procedure from the implementation of useful
suggestions is described. The person who should receive
the useful suggestion submissions is known, as well as the
reviewer. The deadline within which the suggestions
should be reviewed must be set.

The regulations for rewarding ideas and the instruc-
tions how to calculate these rewards

Money certainly motivates, since it is directly and in-
directly connected to the satisfaction of many needs. Re-
warding has three functions:

(1) The system of rewarding should attract employees
with promising, unique ideas and keep them in the or-
ganization. The system of rewarding can, of course, be
completely different from company to company, but
the system of rewarding professional inventors/inno-
vators and the system of rewards for non-professional
work within the inventive-innovative process should
complement each other.

(2) The reward system must ensure motivation for the
additional effort required to submit useful sugge-
stions.

(3) A successful implementation merits a reward. These
rewards are mainly intended for the submitters of
ideas and their co-authors, among whom we also
count people who helped realize the idea.

The submissions are divided into:

(1) Incalculable useful suggestions where the size of the
reward depends on the type of submission. The sub-
missions can be divided into: unelaborated sugge-
stions, useful ideas, very simple useful propositions,
simple useful propositions, useful propositions, com-
plex useful propositions, to-be innovations of great
importance and to-be innovations of extreme impor-
tance.

(2) Calculable suggestions where the size of the mone-
tary reward is based on the savings, importance and
refinement of the useful suggestions, as well as the job
held by the author of the submission.

Nonmaterial stimulation is just as important as this
material form of reward — indeed, the psychological ef-
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fects on the company as a whole are generally much grea-
ter. So the attention of the upper management, which fo-
cuses a few times a year on the key individuals and groups
in the company and on the most successful inventors and
innovators, can be more effective as a motivational factor
than a number of money prizes.

Material and nonmaterial stimulation — money and
publicly voiced recognition for the efforts — must be com-
bined for everyone submitting useful suggestions. At the
end of the year, a reward should be presented to the best
useful suggestion submitter of the year.

5.4 The design of the promotional material

A form for submitting useful suggestions is designed. It
should consist of the name of the useful suggestion, its
field of use, a description of it (the projected solution), its
expected economic effects — the usefulness, profitableness
and purpose — the co-authors of the useful suggestion sub-
mission, attachments, the name of the submitters and
their signatures.

A brochure is compiled, consisting of a short presen-
tation of the useful suggestions system in the organiza-
tion. A brochure quickly familiarizes the employees with
the information on how to present their idea, where to get
the form, where to file the form, who will review the sub-
mission, what the rewards for useful suggestions are, etc.

Posters should be created calling for creativity and
different types of thinking (for example: ideas die quick-
ly, that’s why they should be written down).

5.5 Informing and training employees

The process of changing the innovation and useful sugge-
stions system is complex and demands a lot of time, pa-
tience and the training of employees into a new way of
thinking. Each company has individuals with knowledge
and the will to use that knowledge, but more often than
not these people are left to themselves and are not pro-
perly motivated to work. There are, of course, differences
between employees and not all should be treated in the
same way. Not all people are geniuses, but everyone can
improve their inventiveness and innovativeness. Today,
many ideas exist that remain unsaid. In a few hours or
days, no one can remember them and some might be lost
forever. One of the goals of a useful suggestion system is
surely that all ideas and their authors are recorded. It is
also necessary to know who will realize the ideas.

The phase of informing and training the employees is
intended to familiarize the employees with the changes in
the field of useful suggestions. The familiarization is gra-
dual:

1. First, the changes are presented to representatives of
the technical departments (we inform them about the
basic principles of team work, the techniques of ac-
tual state analysis, the techniques for searching for
ideas, the formation of evaluation criteria, the ele-
mentary principles of the redesigned useful sugge-

stion system, the goals of the innovation and useful
suggestions system and the work plan). The represen-
tatives of the technical departments have a key role in
stimulating the cooperation of the employees in their
departments since they: a) stimulate the employees to
report the suggestions for the improvements, b) guide
the employees in their thinking and, if necessary, help

them fill out the forms, c) accept suggestions for im-

provements from the employees in the department,

d) review the submissions together with the coordina-

tor, e) plan the implementation of a submission or

pass it on to other departments, f) inform the emplo-
yees of the progress of useful suggestions in the de-
partment, g) give monthly useful suggestions reports
to the useful suggestions coordinator in the company,

h) give monthly reward payout reports to the finances

office and i) keep records of all innovation- and use-

ful suggestions-related information (regulations,
forms for submissions and evaluations, archives of de-
partment submissions and monthly records).

2. Articles presenting the importance of useful sugge-
stions and the useful suggestions system are publis-
hed in the internal newspaper.

3. The brochure containing a short presentation of the
useful suggestions system is handed out to all emplo-
yees (together with the pay slip, for example).

4. Posters promoting creativity are put up around the
company.

If the goals are to be achieved, the employees must be
convinced that the useful suggestions are desired. Creati-
vity should be introduced into the employees’ every day
work. The process should start with the younger emplo-
yees and with new employees who recently arrived into
the company. They are not so much under the influence of
previous experiences. Companies can benefit greatly from
the trainees, who log quite a few suggestions on how to
improve business practices in the trainee diaries.

Useful suggestions should also be connected to pro-
motion. For each employee a personal file should be kept
in which data on the employee’s useful suggestions should
also be included — which submissions were filed in, when,
how much was saved, what the effect of the submission
was (e.g., whether the consumption of materials was redu-
ced, the work process improved, work safety improved,
etc). It should also be noted whether the employee accep-
ted a material or a nonmaterial reward. A candidate for
promotion who has filed several submissions thus has bet-
ter chances for promotion.

The employees should be given the possibility to furt-
her train and educate themselves.

5.6 Improving interaction among employees

The basis for the cooperation of creative employees is pri-
marily in the identification of new ideas. The information
flow is vital for the successful execution of the duties and
projects within a company, which demands that people
don’t conceal information and data for whatever reason.
Information can now instantaneously flow to several pla-
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ces, designated by the sender. This can result in fewer
meetings about leading and executing projects and, conse-
quently, better use of work time. Despite modern techno-
logy, personal meetings are still an essential component of
communication in companies.

5.7 Searching for useful suggestions
submissions

Included with the pay slip, there should be an example of
the idea submission form, which represents a way to sub-
mit useful suggestions.

The activities of the employees can also be directed
using a tender. Alongside everyday, spontaneous impro-
vements, there are always certain areas that need ideas.
Employees are alerted to problems, which may be accep-
ted by the people as every day routine and are not even
noted as problematic situations. A short description of the
problem is published in the internal newspaper or on the
notice board. The employees are given a certain time limit
in which submissions will be accepted and are notified
where to file the submissions.

An internal tender for the craziest idea should be also
published. The purpose of the tender is to stimulate inno-
vative, unique, unconventional thinking in all employees,
to create an innovative atmosphere, to actively induce
employees to think about the fields not in the scope of
their every day work, to find fresh ideas and to stimulate
people to think differently. Its goal is to create an atmosp-
here in the company where thinking differently will be
seen as a quality and not as an obstacle. With this so cal-
led craziest idea, realization of the idea is not a condition
of the reward.

5.7.1 From the useful suggestion submission to its
realization

Filing the useful suggestion submission

The employees present their useful suggestions on
the prescribed form. They must know where to get the
form (for example from the coordinator, their superior,
on the intranet, etc.).

The employees are informed that they can turn to
their direct superior or to the coordinator in case of any
problems with filling in the form. If the submitter is a
group of co-workers they still use the same form and inc-
lude data on the co-authors, their department and their
share of the innovation. The way to submit a useful sugge-
stion must be determined (delivered personally to the
coordinator or his/hers secretary, handed to their superior
or sent by email).

The coordinator’s secretary collects and records sub-
missions, preventing them from getting lost. For each sub-
mission received the coordinator’s secretary gives out a
receipt. The receipt should contain data on the author of
the submission, the name of the submission, the date of
the submission and the number under which the submis-
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sion is recorded. The receipt should not be issued more
than two working days after the submission was received.

Review of the useful suggestions

The submission should be processed as soon as pos-
sible. The submissions should be classified into the small
useful ones that are intended for raising and creating a
supporting useful suggestion atmosphere and other useful
suggestions that are treated with the participation of (a)
the technical departments whose duty is to give a techni-
cal evaluation of the submission, (b) calculations of the
economic benefits connected with the submission and (c)
the committee that processes individual submissions and
sends them (through the person responsible) to the re-
wards department.

Small useful suggestions need to be processed quick-
ly and personally with the authors of the submissions; that
is why the smaller suggestions are processed by the supe-
riors. It is also necessary to stimulate the authors of these
small suggestions to realize them. The whole procedure
for processing small suggestions can be completed in 24
hours, supported by the information system, which is
another of the motivational factors that support an at-
mosphere beneficial to the useful suggestions system.

The more demanding submissions and the submis-
sions gathered by a tender are reviewed by the committee
for reviewing useful suggestions. The committee reviews
the submission and decides if the idea is promising or not.
If the committee finds that the idea is not useful, it is not
discarded but is saved in a so called bank of ideas, a spe-
cial archive housing all the ideas that were not realized
(because they would take too much funds, the procedure
would be too complex, etc.). All the ideas gathered in the
bank are periodically re-reviewed to discover whether
they hold a solution for a problem present at that time.

A group is formed to implement a submission that
has been found useful by the committee, which includes
the author of the useful suggestion. A catalogue of mea-
sures necessary to realize the submission must be made.
Realization follows. After the realization, the group files a
report to the committee for the review of useful sugge-
stions submission, listing the savings calculated. Alterna-
tely, the employees can present the implemented sugge-
stions before the committee for the review of the useful
suggestions by themselves. The presentation should also
be carried out by the workers with the lowest degree of
formal education, but of course they need to be trained
for it first. The presentation of the useful suggestions
helps individuals gain recognition and promote their crea-
tive work.

The committee reviews the final report and checks
whether the calculated savings are correct. The reviewed
report is submitted to the general manager. The commit-
tee suggests the size of the reward for the author, co-aut-
hors and the members of the realization group to the ge-
neral manager. The reward depends on the expected eco-
nomic effect of the useful suggestion. After the general
manager confirms the rewards, each author is notified
personally. Whether or not the submission is implemented
is supervised by the coordinator.
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Popularization of the achievements

The submitters of useful suggestions are promoted as
much as possible. The names of all the submitters are pub-
lished on the notice board. A “useful suggestions” column
is published in the internal newspaper, where the submit-
ters, the type of the submissions and the rewards are pub-
lished.

Alongside promoting the innovators, their achieve-
ments should be promoted as well so that the creative ac-
hievements find new users and do not remain only noti-
ced and used inside the departments, instead being trans-
posed across the whole company. That is also the reason
for the useful-suggestion-of-the-year competition, the
most-imaginative-solution-to-the-problem competition,
the most-promising-solution competition — and perhaps
even the craziest-submission competition. All these are
mechanisms to set an example in the company and help
the employees get a new perspective on discovering new
possibilities for improvements.

5.8 Evaluation of the model

Like any other business process, the model for promoting
the useful suggestions is subjected to changes. If it is to be
implemented and used effectively, then changes are the
one constant that should not be left out. After implemen-
ting it, the company should be constantly aware that, after
implementation, the process needs to be constantly modi-
fied, changed and upgraded through learning from past
mistakes, new findings and new thoughts. The useful sug-
gestions process must be constantly improved and all
changes to the model should be in accordance with the
desires of the employees as much as possible. A poll
should be carried out among the employees at the end of
each year to discover which parts of the useful suggestions
model are disliked the most and what their desires and
suggestions are.

6 The results of implementing the
model of useful suggestions
management

The model of useful suggestions management was imple-
mented in two Slovenian companies: Lafarge Cement and
Bartec Varnost.

In the Lafarge Cement company, several operative
meetings with the company management were organized.
The purpose of these meetings was to assure the success-
ful introduction of a model of useful suggestions manage-
ment. In the first phase, the management of the company
established a project group for implementing the new
useful suggestions system. It consisted of a member of the
management, a technical director, a representative of hu-
man resources and a representative of the finances office.
After that, the status of the useful suggestions activity in
Lafarge Cement was evaluated. It was found that there
was virtually no useful suggestions activity present in the

company though some useful suggestions submissions
existed and there is a good atmosphere among the emplo-
yees in the company. In the next phase, the regulations for
the useful suggestions activity, regulations for rewarding
ideas, instructions on how to calculate the reward for the
suggestions and the form for submitting useful sugge-
stions were adapted. After that, a computer program for
monitoring useful suggestions was set up. Appropriate
promotional material was prepared. Afterwards, a com-
mittee for reviewing useful suggestions was created. It
consisted of a coordinator (the leader of the committee),
who was also the representative of finances, the technical
director, a representative of the human resources office
and non-permanent representatives from various techni-
cal departments, depending on the field of the useful sug-
gestions submissions. In Lafarge Cement, the process of
familiarizing the employees with changes in the field of
useful suggestions was gradual. A brochure containing a
short presentation of the useful suggestion system was
provided to all the employees with their pay slip. The use-
ful suggestions management project was also presented
using several other means: the representatives of techni-
cal departments encouraged employees in their depart-
ments with a large brochure, they published several artic-
les on the importance of useful suggestions and the useful
suggestions system in the company’s newspaper, they
broadcast the useful suggestions system on the intranet
and they hung up posters promoting creativity around the
company.

In the Bartec Varnost company, two meetings were
organized with the coordinator of the useful suggestions
system to assure successful introduction of a model for
useful suggestions management. In the first phase, the
company’s management confirmed the project group for
implementing the useful suggestions system. It consisted
of a member of the management, the technical director, a
representative of human resources and a representative
of finances. After that, the status of innovation and the
useful suggestions system in the company was evaluated.
It was found that there existed no useful suggestions acti-
vity in the company. In the next phase, the regulations for
useful suggestions activity, regulations for rewarding
ideas, instructions on how to calculate the rewards for
suggestions and the form for submitting useful sugge-
stions were adapted. After that, the computer program for
monitoring useful suggestions was set up. Suitable promo-
tional material was prepared. Simultaneously, a commit-
tee for reviewing the useful suggestions was created. It
consisted of a coordinator (the leader of the committee),
the technical director, a representative of human resour-
ces and non-permanent representatives from various
technical departments, depending on the field of the use-
ful suggestion. In Bartec Varnost, the process of familiari-
zing the employees with changes in the field of useful sug-
gestions system was also gradual. The brochure contai-
ning a short presentation of the useful suggestions system
was given to all employees with their pay slip. The repre-
sentatives of the technical departments encouraged the
employees in their departments, articles presenting the

59



Organizacija, Volume 41

Research papers

Number 2, March-April 2008

importance of useful suggestions and the useful sugge-
stions system were published in the company newspaper
and they hung up posters promoting creativity around the
company.

In both companies - Lafarge Cement and Bartec Var-
nost — they believe that the implementation of the sugge-
sted model of useful suggestions has been successful and
that the project was approached correctly. Our model of
useful suggestion management was slightly improved ba-
sed on the results of this implementation in two Slovenian
companies.

7 Conclusion

Developing new products is of the highest importance for
the survival of a company. Small and medium sized com-
panies are no exception to this rule. The increased turbu-
lence of the environment in which these companies ope-
rate has required them to develop new products more ef-
fectively and efficiently. This not only refers to completely
new products but to modifications of existing products as
well. These incremental product innovations are not radi-
cally different from the existing product portfolio but are
often refinements and extensions of the company’s exi-
sting products and seem to primarily involve exploitation-
oriented activities.

There are a lot of methods, systems, instruments and
approaches on the market that show promise for increa-
sing productivity, growth in success and, through this,
adaptation to the competition and the environment. The-
refore, companies that decide to use one of these approac-
hes have difficulties in deciding which one they should
use. It is difficult to find and analyze the benefits and the
weaknesses of each solution. The problem with current
methods, systems, tools and approaches is that they requi-
re companies to hire consultants to implement them,
which is a big hurdle for less successful companies. That is
why the authors of this paper have developed a model for
fostering useful suggestions activity that includes concre-
te suggestions and which the companies can implement
on their own.

The results of the implementation of the model for
useful suggestions management in the pilot companies in-
dicate that our method is successful. In both companies,
Lafarge Cement and Bartec Varnost, they estimate that
the implementation of the suggested model of useful sug-
gestions was successful and that the project was approac-
hed in the proper manner.
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Model ravnanja s koristnimi predlogi

V prispevku so predstavljeni rezultati raziskovalnega projekta, ki ga je financirala Gospodarska zbornica Slovenije. Glavni na-
men projekta je bil predlagati model ravnanja s koristnimi predlogi, ki vklju€uje konkretne predloge za vpeljavo modela v pod-
jetje. Model ravnanja s koristnimi predlogi temelji na: (a) podrobnem pregledu literature, (b) Studijah primerov treh slovenskih
izvozno usmerjenih podietij in (¢) rezultatih vpeljave modela v dve slovenski podjetji (kot pilotni projekt). V ¢lanku so predstav-
lieni konkretni predlogi za podijetja, ki so potrebni za uspesSno vpeljavo modela upravljanja s koristnimi predlogi. Opisani so
postopki vpeljave modela, razli¢ni nacini nagrajevanja in spremljanja koristnih predlogov ter potencialne prilagoditve modela,
ki so potrebne za posamezno podjetje. Model ima veliko uporabno vrednost, saj ponuja konkretne predloge glede nacina vpe-
ljave sistema ravnanja s koristnimi predlogi.

Kljuéne besede: ravnanje s koristnimi predlogi, vpeljava modela, $tudije primerov, raziskave in razvoj
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This article presents a new business excellence model for PUC (communal), especially in countries in transition as one way
to business excellence. The new model has proven successful in a multinational company’s daughter company in Slovenia in
practice as well as in comparison with companies performing the same activity. We are aware that there are no universal mod-
els for success, but there are tools which make it easier to reach. Of course, one single tool will not make a company suc-
cessful. It must have a unique (original) and requisitely holistic business model to succeed. And talking about unique, i.e. dif-
ferent from others, brings us to innovativeness — the main topic of this research as the background of business excellence,
including the PUC. The presented new model has been evolving over ten years and proved successful in practice.

Keywords: business excellence, business excellence model, innovativeness, public utility companies, requisite holism

1 The selected problem

In present conditions, the survival of individuals, organi-
sations as well as countries depends on the level of their
competitiveness, which is expressed in their success.
Innovativeness, expressed in excellent quality and com-
prising both current and past innovation, contributes to
the competitiveness and quality of all life — not just that of
products, procedures and services — and belongs therefore
to preconditions of competitiveness (Mulej 1994: 177).

Due to rapid changes in market and technology, man-
agement has to deal with an increasing number of prob-
lems, and fresh ideas are becoming more important than
the established models. Each model is in itself just anoth-
er tool. Using tools or models only means repeating the
already known patterns. Nevertheless, today’s economies
should be familiar with models: this is like speaking a for-
eign language, or even more, like knowing how to survive
in the market.

Research has shown that good companies use more
than 10 basic managerial techniques at the same time, but
only 1/3 of them have realised the management’s expec-
tations, or only 1/5 of the organisations have improved
their business outcomes using them. Nevertheless, articles
in Harvard Business Review, Business Week and The
Economist highlight successful companies that would
never have existed without managerial models, but
include innovation of them in their practice permanently.
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In our research the emphasis was on innovativeness
in the business excellence model for public utility-compa-
nies, because of their specific nature: public ownership
and local monopolies in most cases, little market pressure
for innovation.

1. Definition of innovation

There are several definitions of innovation different
from each other. We will use the following (EU 1995: 4):
“The term “innovation” is somewhat ambiguous: in com-
mon parlance it denotes both a process and its result.
According to the definition proposed by OECD in its
“Frascati Manual”, it involved the transformation of an
idea into a marketable product or service, a new or
improved manufacturing or distribution process, or a new
method of social service. The term thus refers to the
process. On the other hand, when the word “innovation”
is used to refer to the new or improved product, equip-
ment or service which is successful on the market, the
emphasis is on the result of the process. We will modernise
this old definition with newer findings: IBM (2006) found
with a world-wide survey that innovation of the business
style is even more crucial than the technological innova-
tion. Collins (2001) and Collins, Porras (1997) as well as
Chesbrough (2003), Chesbrough et al (2006) found the
same as Mogensen (1981) had found in 1926: innovation
of management toward open innovation, including all
employees and all bright individuals and teams around
the world replaces the old management style very pro-
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ductively; ‘the thinking tank and the working tank divi-

sion of organizational members’ is much less efficient and

effective than the modern management style ‘we all think,
we all work, we all invent, and we all innovate in interdis-
ciplinary creative co-operation’ (for details see: Mulej,

2007). Thus, creativity of employees can be tackled and

activated best (Gustin, 2007; Sek, 2007; Skafar, 2006). And

the organization can make good progress (Potocan,

Mulej, 2007; Rebernik et al, 2007).

Thus, we find the following definitions of innovation
too narrow:
= Innovation is a newly developed idea, product or

technology intended for customers, who perceive it as

a beneficial novelty. It is the process of identifying,

creating and presenting the benefits of a new product

or service, which has not existed on the market before

(Kotler, Keller 2006).

m  Successful introduction of new products or services is
the precondition for creating a leading position on
the market (Loewe, Dominiquine 2006: 26).

m Process innovations include presentation of new ele-
ments included in the production or service of an
organisation (new raw materials, new equipment, and
necessary production of products or implementation
of services) (Afuah 1998: 14.).

= Innovativeness is the condition for companies to
maintain their competitive capacity (Cottam Ensor
2001, 89).

s Companies can create competitive advantage on the
market through new ways of performing their activi-
ties, which means added value for the customer, or in
other words, innovation (Porter 1990).

Every organisation should set up its own model for
achieving business excellence — but without innovative-
ness, no model will survive over a longer term. But its def-
inition of innovation must be requisitely holistic to meet
the Mulej and Kajzer law of requisite holism (1998) by
including all essential viewpoints and all their essential
relations and resulting synergies. A single viewpoint caus-
es too many oversights, but it is close to normally narrow
specialists; they are unavoidable, but contribute much
more when working in creative co-operation of interdisci-
plinary teams. Then, innovation can result best of all.

2. Available tools for linking innovation and
business excellence in PUC

Managers have different tools (models) at their dis-
posal to implement their business model; in PUC, the to-
be presented business excellence model with emphasis on
innovativeness, people and management — which is specif-
ic for PUC - is one of such tools. In PUC management
pressure can and must be stronger than market pressure
that has not been usual so far. PUC can assess itself
against this model in the same way as against the
European Quality Award Model (now: European
Excellence Award), and in this way follow its year-to-year
improvement as its way to business excellence. This model
links business success, business excellence, and innovation
most explicitly, although still insufficiently explicitly in its

elaboration (SZK 2007). Still, with inclusion of nine areas
of evaluation and adding ‘learning and innovation’ as the
ground to all of them, this model meets the Mulej and
Kajzer law of requisite holism (1998) best of all. So does
the to-be presented model for PUC.

We will focus on innovations and business excellence
in PUC in Slovenia as an example of a country in transi-
tion, on the need for a business excellence model in PUC,
and present the proposed model, the main characteristic
of which is that innovativeness is the condition for busi-
ness excellence. The reason for our concentration on this
type of companies is the experience that the general
model does not fully match PUC specifics: it presupposed
more market pressure then PUC experience and makes a
too indirect link between innovation and learning as the
ground and excellence as the outcome. In addition, PUC
in Slovenia and other countries in transition are only
starting to learn about market laws and forget about the
monopolistic positions. Thus, PUC in transitional coun-
tries need innovation of culture and related innovation of
management style, before other types of innovation can
become acceptable, such as business program, technology,
organization, and methods, be them incremental or radi-
cal, and be them attained inside or outside employees’
and/or partners’ job duty (Mulej 1994: XIV).

2 Research objectives

The objective of this research was to draw up and propose
a new model, which would be better than the internation-
ally recognised European Quality Award (EQA-EFQM)
Model, or its derivative, the Slovenian Business Ex-
cellence Prize (PRSPO) Model, in terms of matching the
special features of a public utility company by synergy of
innovation and quality/excellence. The present EQA-
EFQM Model was analysed to find out to what extent
innovation was taken into account and what was its influ-
ence. The particular emphasis was on innovations of busi-
ness management’s culture and style as preconditions for
other innovations. Through a comparative — and also
quantitative — analysis of data of PUC, we tried to prove
the thesis that the new model was more appropriate for
PUC than the official one, especially in transition condi-
tions typical of Slovenia. We also compared the practice
of transitional PUC with international practice of the
multi-national company Saubermacher.

3 Summary of empirical finding about
the existence of the problem

On the basis of the literature available to us, and through
survey analysis, we found that PUC in Slovenia, as an
example of a country in transition, pay little attention to
innovation and business excellence. But both are impor-
tant also for PUC. Several international examples of
mostly private PUC endeavouring in this direction prove
this. More than this, there are many innovations in the
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international experience concerning the natural environ-
ment, since it will see a breakthrough in the 21 century.
Nevertheless, some innovation has been detected in
Slovenia, especially in private PUC, although not in pub-
licly owned PUC. In the nineties, Slovenian PUC did not
pay much attention to this issue. They only started
addressing it with the introduction of ISO 9001 standards
into some PUC. (Skafar 2006).

Considering the constantly growing number of com-
petitive private, local and foreign PUC, we hope it is not
too late for the survival of local PUC (especially those
owned by municipalities).

In literature (studying not only PUC, but also wider)
in the field of innovation we found that, according to the
innovativeness index calculated by Deloitte & Touch,
Slovenia lags behind Estonia, Czech Republic, Hungary,
Slovakia, and also most West-European countries. It
achieves particularly poor results on some of the ten indi-
cators constituting the innovativeness index' (where
Slovenia ranks 25th among 30 European countries), such
as industrial investments into R&D and in technological
cooperation (Korazija 2004, 68).

Obviously, the problem needs a new solution.

4 Research theses

In order to meet the set objectives and help solve the
detected problem, we formulated the following theses for
the research:

s Market pressure would rarely force PUC into busi-
ness excellence and thereby into innovative perform-
ance, or at least not to such an extent as it would force
manufacturing or commercial or other service com-
panies, which are facing an excess of offer over
demand in their markets.

s Therefore, PUC have to use management pressure in
addition to market pressure in order to fully imple-
ment innovative performance instead of routine per-
formance, and through this, advance their business
excellence instead of the earlier business quality.

s The EFOM/EQA Model does not lay enough stress
on innovativeness, especially on non-technological
innovation, such as innovation of organisational cul-
ture, managerial style, organisational and co-opera-
tion methods, which are important factors on an
organisation’s way to business excellence. It is intro-
duced (together with learning) into the general foun-
dation of the Model, but merely in principle, and
without details or guidance.

» In order to reach business excellence, innovativeness
should be more strongly integrated in the
EFQM/EQA Model as a condition for business excel-
lence, and a new model should take this into account

and be more appropriate than the given general
model is for PUC. This model should include the com-
plete invention/innovation process and its manage-
ment; both should be designed on the Dialectical
System Theory (Mulej, 1974, 1975, 1976, 1979, 1992,
2000; Mulej, Zenko, 2004; etc), its Law of Requisite
Holism should be implemented, for the Entropy Law
to be prevented from taking place. The Law of
Hierarchy of Sequence and Interdependence, which —
among other — makes the final outcome depend on
objective and especially subjective starting points,
exerts an essential influence. When these factors are
streamlined into innovation and business excellence
(at a requisite level of holism), good results are much
easier to attain, although not automatically. There is
also the influence of the people involved, who need a
lot of attention and work. Both groups of guidelines
from the Dialectical System Theory should therefore
be used.

= A complete range of interdependent factors is there-
fore needed to attain business excellence, including
products/services, procedures, committed people, co-
operative leaders and an organisation that will hold
all these together. This broadness of thought is neg-
lected by the present EFQOM/EQA Model, and even
more so in practice, which is prevailingly oriented
into procedures, i.e. the production rather than organ-
isational procedures.

s Saubermacher&Komunala has been using the
EFOM/EQA Model for several years to attain busi-
ness excellence, but at the same time it was building
its own model, which, according to the experiences
gained so far, is more convenient for attaining busi-
ness excellence. This makes Saubermacher&Ko-
munala different from other comparable companies
in Slovenia as well as within the international compa-
ny Saubermacher, although it has not reached the
expected (sufficient and necessary) degree of integri-
ty as yet.

5 Field research

In Slovenian PUC, the link between business excellence
and innovation is weak. This has been shown by a survey
conducted during this research. The survey has also shown
that PUC constituting the international PUC Sau-
bermacher are oriented into business excellence, and that
innovation plays and important role on their way to busi-
ness excellence. The reason for this lies in the fact that
their parent company has been persisting on this way for
more than 20 years and that it requires from its companies
at home and abroad to go a similar way. Of course, it

' The innovativeness index consists of ten different indicators. Among other, it takes into account investments into R&D, investments
into technology, entrepreneurship, deployment of the risk capital fund, technological co-operation, direct foreign investments, invest-
ment stimulations and political stability. - Let us leave aside, that this index says nothing about the production and marketing phase of
the invention-innovation process, thus tackling invention phase much more than innovation.
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depends on individual companies/their managers how
successful this way will be.

The way to business excellence can be made easier by
using different models. Thus we have tried both the old
and the new EFQOM/EQA Model and summarized the
Slovenian Business Excellence Prize (“PRSPO”) Model.
This model, which was in force until 2002, was also used
by the PUC Saubermacher&Komunala on its way to busi-
ness excellence. It has been established, however, that the
model should be completed/upgraded for the needs of
this PUC and its activity. Although PUC (i.e. its manage-
ment) laid emphasis on innovation, they knew too little
about innovation, so they would need better knowledge
and its implementation in practice.

Slovenian PUC are too strongly focused on structur-
al rather than process-based organisation, ownership and
price. For the most part they are owned by municipalities.
Breaking of PUC into small entities is a further problem,
since every municipality wishes to have its own PUC. This
is of course not rational. In addition, PUC are too con-
cerned about solving current problems in their field of
activity, and are paying less and less attention to develop-
ment, competitiveness and business excellence. But there
are also PUC who start thinking differently. These are
mainly PUC, which are partly or fully privately owned,
and have been forced to do so by the competition in the
recent years. This can be noticed in investments into and
management of construction of purification plants, water
distribution and sewage networks, waste management,
etc. Of course, competition is much weaker here than e.g.
in the car industry. But as public utility activities are
becoming more and more important, both from the envi-
ronmental and user’s point of view, the need for a busi-
ness excellence model is understandable.

6 The proposed new model and
comparisons between PUC based
on it

PUC are somewhat different from others in the world
market, hence we believe that the generally known mod-
els used by PUC should be adapted to suit the particular-
ities of PUC. And this has been taken into consideration
by the proposed model (Skafar, 2006).

The business excellence model that could be appro-
priate for PUC is summarised in Figure 10, after some
details in Figures 1 - 9. It can be seen from the theoretical
part of this article that the old PRSPO and EFQM
Models do not lay special stress on innovation and moti-
vation, whereas the new PRSPO and EFQM Models,
which have been established in the recent years, already
point out innovation, but with no serious elaboration. The
proposed new model was developed in PUC Sauber-
macher&Komunala d.o.o., working in economical waste
management. Based on the results obtained, the proposed
model could, in our opinion, prove to be successful also in
PUC with other activities. The essential feature of the

model is that it highlights innovativeness, motivation (of
people), communication, and management.

The model was tested for appropriateness in terms of
success by a quantitative analysis of the results of a survey
conducted in Slovenian publicly owned PUC (14), pri-
vately-owned PUC (9), Saubermacher companies in
Slovenia (4) and the multinational company Sauber-
macher, Austria. Follow some comparisons between the
proposed model used in the company Saubermacher
&Komunala (which features as 100% implementation in
the tables in Figure 1 — 9) and the other PUC mentioned
above.

The following abbreviations are used:

- SA: Saubermacher Austria

- SS: Saubermacher companies in Slovenia

- KJP: Publicly owned PUC in Slovenia

- PP: Privately owned PUC in Slovenia

Communication of strategy and plans to

people
1(;8 Zj) 80% 78%
0
o 60%
X
< 40% 25% 8o
20% 0
0% - I
SA SS KJ P PP
Companies

Figure 1: Strategies and plans are communicated to people

Comment: A successful organisation communicates
its strategies and plans to its people. It can be seen that
only 8% of Slovenian publicly owned PUC act in this way.

Researching latent needs of
customers
120% 100%
100%
5 oo 0% s6%
40% .
20% 8%
0% I
SA SS KJ P PP
Companies

Figure 2: Researching latent needs of customers

Comment: Researching latent needs of customers
represents the basis for innovation and possible changes.
Only 8% of publicly owned PUC conduct such research-
es. The results are as shown (loss or low balance).
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Daily implementation of changes

150%
100%
. 100% 75% 4% 62%
50% l
0%
PP
Companies

Figure 3: Daily implementation of changes

Comment: The percent of daily implementation of
changes is rather high. However, of all the respondent
groups the lowest percent (54) is reached by publicly
owned PUC.

1SO 9001
150%
100%
100%
X 50% 0
50% . 31% 45%
0% I
SA SS KJP PP
Companies

Figure 4: ISO 9001
Comment: The use of the standard ISO 9001 provides

the basis for the model. It can be seen from the graph that
only 31% of publicly owned PUC use this standard.

Ethics - sustainable development

60% 50% 50
40% 34%
S 23 %
20%
0%
KJ P

SA

Companies

Figure 5: Ethics — Sustainable development

Comment: It can be seen from the graph that publicly
owned PUC lay little importance on ethics and sustain-
able development (only 23% of companies consider
ethics and sustainable development in their work). With
regard to the activity, a higher percent would be expected,
at least in terms of sustainable development (the activities
of these PUC being water, waste and energy manage-
ment).
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Innovation
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SA SS KJ P PP
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Figure 6: Innovation

Comment: Innovation as one of the pillars of the
model is important in only 15% of publicly owned PUC.
The high percent in all other PUC (at least partly) proves
that innovation is an important success factor of the
organisation.

Satisfactory communication

150%
100%
100% 69% 78%
8 50%
0%
SA

Companies

Figure 7: Satisfactory communication

Comment: The percent of communication as one of
the pillars of the model is rather high. Surprisingly
enough, it amounts to only 50% in the PUC of Sauber-
macher in Slovenia, while it amounts to 69% in the pub-
licly owned PUC. The importance of communication, as
defined in the theoretical part herein, proves that a suc-
cessful company is held together through communication.

Management or market pressure

1,2 100% —100% 100%
0 ; Omanager's

’ ressure

= 06 lp ket
market pressure

0,4 15% P
0,2

0
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Figure 8: Management or market pressure

Comment: In PUC Saubermacher&Komunala they
have established that management pressure is important
for the success of a public utility company in a country in
transition; this is why management pressure is higher than
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market pressure here. The information in the Figure 8
shows that only 15% of publicly owned PUC are aware of
this; it explains why publicly owned PUC are ineffective
and inefficient. Management pressure should definitely
be higher.

Positive trend of profit

150%
100% [
100% 75% 89%
S 50%
i =
0%
SA SS KJP

PP

Companies

Figure 9: Positive trend of profit

Comment: The result of all nine graphs can be seen
here. Failure to use the elements of the new model can
also bring too poor financial results, because the shows
the decision-makers lack of requisite holism.

7 The proposed new business
excellence model for PUC -
a summary

Figure 10 shows the proposed business excellence model

for PUC in countries in transition — tested in the PUC
Saubermacher&Komunala d.o.o.

PUC should first lay the foundation. PUc’s “rules of
the game” should be the “base stone”. The processes and
efficient working procedures should be defined. These
could be laid down in a manual to show that there is order
in PUC. Order could be achieved by obtaining the ISO
9001 Quality Certificate (of course, it is not the certificate
that matters, but the necessary arrangements for innova-
tion of the established old habits). As the activities of
PUC concern the environment (water, waste, waste wa-
ters management...), considering sustainable develop-
ment is a must, otherwise the consequences could be dis-
astrous for both the environment and the service users
(infections, diseases, water pollution...). The environmen-
tal management system, ISO 14001, could be very useful
here. For approaching business excellence, PRSPO or
EQA/EEA Models could be used. These would help PUC
in self-assessment, while external experts assessing sub-
mitted PUC document would tell PUC and its observers
about its progress on the way to business excellence. The
Quality System (ISO 9001), the Environmental Mana-
gement System (ISO 14001), the Social Accountability
System (SA 8000) as well as the Health & Safety at Work
System, already constitute a part of the PRSPO and
EQA/EEA models. It is essential that all these tools be
integrated to serve as a prototype of the company’s func-
tioning. Since, as mentioned before, PUC deal with the
natural environment and are as such under the watchful
eye of the public (especially at the local levels, but also
wider), ethics are vital to a long-term effective perform-
ance. PUC are therefore recommended to draw up their
Codes of Ethics.

BUSINESS EXCELLENCE

CHANGES

MOTIVATION
COMMUNICATION

INNOVATIVENESS

MANAGEMENT
ETHICS SUSTAINABLE DEVELOPMENT
MODEL
(TH0 9001, T£0 14001, § A 5000 OE AR 15001, PRSPO or T QA Lled o)

Figure 10: The proposed new model

67



Organizacija, Volume 41

Research papers

Number 2, March-April 2008

Of course this is far from enough. We know from
practice that procedures can be written down and set up
in no time with the help of external consultants; however,
these documents will not come to life, if people — espe-
cially the management — do not make them their own.
Ambitious, motivated, innovative, and business-excel-
lence-oriented management is very important.

In order to be able to perform in a turbulent environ-
ment, a leader will need more than just vision, energy,
authority, and capability for strategic leadership. A con-
temporary leader will need additional qualities: to know
how to show his/her weaknesses, to be able to manage
several activities simultaneously using advanced IT solu-
tions, to understand the people and know how to encour-
age them, and to identify and recognize the differences
between them (Goffe, Jones 2000, 384).

The prerequisite for transforming an organisation
into a learning organisation is to set up total management
of business process improvements (Harrington Harring-
ton 1995, 483).

There still exist far too many PUC with management
that is too technically oriented, or management includes
politicians. If we wish to have an excellent public utility
company, this should be kept in mind when recruiting
people.

In “sustainable” companies, which have been success-
ful for decades, continuous management development
ensures cultural advantage and represents the key factor
of continuous business success (Collins, Porras 1994).

When the management of a PUC is success-oriented
(toward satisfied customers, people, owners and society),
and it has ethically designed principles, which it practices,
it will be strongly trusted by people; this is extremely
important. And if such management encourages creativi-
ty in its co-workers and partners as well as customers, and
offers them freedom and possibility of generating ideas,
they will in fact generate many ideas, improvements and
other innovations. Innovation will be present in all activi-
ties within the PUC - from managing and organising to
motivating and service providing. Motivation is one of the
pillars of our new model. Only motivated and competent
people are the source of innovation and partners in the
organisation’s business excellence. Adaptable people with
proper education and training will generate promising
ideas more often, and will be more open to the ideas of
others. The company’s culture and its innovative image
will help attract and keep innovative staff (Trott 2003, 79).
People diversity in terms of knowledge, experiences, per-
sonal features, cultures etc. will also have a positive
impact on the improvement of innovation potential
(Hyland, et al 2001, 198). Continuous changes will occur
as innovation rather than as change of a detrimental type,
and lead to business excellence, which can also be reached
through strategic planning and implementing the plans.
This can be called a case of the 3T model (Florida, 2005).

Last but not least, we should mention communica-
tion, through which individual parts of the company are
inter-related with the people. This is extremely important
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for internal relations as well as for the organisation’s rela-
tion with the environment.

The proposed new model differs from the
EQA/EEA/EFQM Model in that a requisitely holistic
range makes a dialectical system of interdependent fac-
tors; this is found, and experienced as, important to attain
business excellence, including products/services, proce-
dures, committed people, co-operative leaders and an
organisation that will hold all these together. This is also
in line with the experienced-based model of general
Creech (1994). The importance of innovation as a condi-
tion of business excellence should be pointed out here
(especially the innovation of culture and management as
well as a practice of active cooperation).

8 Conclusions

PUC, especially those publicly owned, are not fully com-
parable with other companies locally and abroad; they are
in many ways specific. Competition is growing, even in
this field, and so are the requirements of service users.
This is why the need for a business excellence model has
appeared that would best suit PUC. The presented new
model has been coming into existence in the company
Saubermacher&Komunala for 10 years, and it is still being
upgraded. It can be affirmed that the model has proven
useful in this PUC, since this PUC is successful; it received
PRSPO and represented Slovenia as applicant for the
European Quality Award. Also, the quantitative analysis
made on the basis of the summarised survey has con-
firmed the appropriateness of the model for PUC’s suc-
cess.

This PUC has its “rules of the game” in place (ISO
9001/2000, ISO 14001, SA 8000 and OHSAS 18001). It has
been self-assessing according to the PRSPO Model and
thus following its improvements in all areas. It takes sus-
tainable development into account. It has its Code of
Ethics in place. Innovation management is in formation.
This PUC has been laying great stress on innovativeness
and motivation as well as communication, especially in
the past three years when theoretical knowledge in these
fields was added. Thus after 2002, the model started tak-
ing shape, which we are now proposing as a business
excellence model to PUC, especially in countries in tran-
sition with a poor market pressure and the need to catch
up very quickly. Of course, there is still a lot to be done in
Saubermacher&Komunala. It will have to upgrade its
business model and become a learning organisation. We
suggest that innovativeness as the most important ele-
ment of business excellence is included into its vision,
mission, policy, strategy and tactics. Innovation strategy,
tactics and operation need upgrading as well.

To summarise, the essence of the proposed new
model lies in innovative control of innovativeness in all
fields, and in motivation. There is great emphasis on com-
munication, which is the basis of good co-operation.
Written business performance rules (in this case ISO
9001, ISO 14001, SA 8000 and OHSAS 18001), with con-
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tinuous improvements, the PRSPO or EQA/EEA Model,
business ethics and sustainable development, are the
foundations on which innovativeness, motivation, com-
munication and continuous changes are based. The model
should also take into consideration that due to the specif-
ic nature of PUC, management pressure should be
stronger than market pressure, and that the organisation
will only be excellent when both its service and proce-
dures are excellent, when management is cooperative and
committed. Innovative business should be achieved. Let
us just mention the opinion of Florida (2005), who found
out, together with his student Sam Youl Lee, that innova-
tion is strongly related to specialised innovation potential
and diversity. Richard Florida correctly states that we are
moving into a creative era and society. Of course, the pro-
posed new model takes 3T, creativity and innovation into
account.

We find this model more useful and successful for
PUC than the PRSPO and EQA/EEA/EFQM Models,
because it is designed for the activities of PUC in countries
in transition, and because it stresses innovativeness more,
which is the basis of a company’s success and existence.
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Inovativnost kot pogoj za poslovno odliénost v javnih (komunalnih) podjetjih

V tem ¢lanku predstavljamo nov model poslovne odliénosti za javna (komunalna) podjetja, zlasti tista v dezelah v tranziciji.
Gre le za eno od poti do poslovne odli€nosti. Ker pa se je v praksi model na konkretnem podjetju (h€erinsko podijetje iz
Slovenije, ki je v sklopu multinacionalne druzbe) ter v primerjavi s podjetji iz dejavnosti pokazal kot uspeSen, menimo, da je
vreden obravnave in uporabe v praksi. Zavedamo se, da univerzalnih modelov za uspeh ni, so pa zato orodja, s pomocjo
katerih lazje pridemo do uspeha. Seveda za uspeh podjetja posami€en pripomocek ni dovolj. Podjetje mora imeti edinstven
(samosvoj) in dovolj celovit poslovni model, da uspe. Ker govorimo o edinstvenem, kar pomeni druga¢no od drugih, smo pri
inovativnosti, ki je rde€a nit raziskave, ki smo jo opravili. Predstavljeni model je nastajal 10 let ter se pokazal v praksi za
uspesnega.

Kljuéne besede: poslovna odli¢nost, model poslovne odli¢nosti, inovativnost, javna podjetja, zadostna in potrebna celovitost.
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Teaching Information System Technology
in Partnership with IT Companies

Viljan Mahnié

University of Ljubljana, Faculty of Computer and Information Science, Trzaska 25, 1000 Ljubljana, Slovenija,
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We describe an example of partnership between a university and some major IT companies — IBM and Microsoft — to teach
a course on information systems technology. The course is taught in the fifth (final) year of the university undergraduate pro-
gram when students have already mastered the basic theoretical knowledge of information system development. For this rea-
son, the course content was restructured to pay more attention to practical experience and the learning opportunities availab-
le within the environment of professional industry. During the course, students get acquainted with IBM and Microsoft products
and the tools that support the development of online information systems. Special attention is devoted to group project work,
which is not just intended for the improvement of technical skills, but also for the aqusition of transferrable skills such as team-
work, management/leadership, planning and organizing, presentation and documentation, searching for information, etc. We
describe our experience from teaching the course in the academic years 2005/06 and 2006/07. A description of the course
content is given and the results of a survey among the students are presented. Students responded favourably to the new ap-
proach and found the course very useful and interesting.

Key words: computer engineering education, university-industry co-operation, group project work, information systems tech-

nology

1 Introduction

Interaction between industry and academia is an old
concept that offers considerable possibilities for further
forms of cooperation in the area of engineering educa-
tion, beside the traditional forms of cooperation in the de-
velopment of new products, the establishment of joint so-
lutions to industrial problems, the provision of training
and consultancy and long-term cooperation in solving re-
search tasks as outlined in Ivanco et al. (1998). While stu-
dents can learn the theoretical component of their course
through lectures, reading, tutorials, laboratory practice
and self-learning activities, the university environment
cannot provide the wealth of experience, practical appli-
cations and learning opportunities available within the
environment of professional industry. For this reason,
many tertiary institutions have developed different forms
of partnership with industry in the area of engineering
education (McKee 1999; Clausen, 1998; Neal, 1996). Such
a partnership can provide a significant educational bene-
fit, developing a broad range of generic and professio-
nally-oriented skills (Massay et al., 1995; El-Raghy, 1999;
Tedford et al., 2007). For some academic institutions, the
project work of senior year students also represents an
additional source of income (Clausen & Holta, 2007).

Undergraduate degree programs in Slovenia are of-
ten criticized for being too theoretical and for not giving
students enough practical skills that would allow them a
smooth transition from study to a working environment.
On the other hand, there is a shortage of experts in speci-
fic software products and solutions. Industry also expects
engineering graduates to have some grounding in busi-
ness skills with an increasing emphasis on social skills
such as customer relations and team-working. These skills
are recognized to be just as important as technical lite-
racy.

In order to alleviate these problems, the content of
the Information Systems Technology course, which is
taught in the fifth (final) year of the undergraduate pro-
gram in Computer Science at the University of Ljubljana,
was restructured to introduce organized group project
work in partnership with some major IT companies such
as IBM and Microsoft. This initiative started in the Aca-
demic Year 2005/06 when the first generation of students
attended a special course on online information system
development using IBM products. During the course, they
became acquainted with advanced Java programming,
Web technologies (Java Server Faces, IBM Portal Server)
and the IBM Workplace. At the end, they split into groups
of 3-4 students and developed a prototype solution to a
problem of their own choosing. The solution had to be
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presented as a business proposal to a panel of technical,
financial and business experts (these roles were played
both by employees of IBM Slovenia and by faculty mem-
bers), who evaluated the proposal from all the aforemen-
tioned aspects. In this way, students not only obtained the
necessary technical knowledge to develop an information
system, but also practiced the communication and presen-
tation skills that are needed for successfully marketing
the proposed system.

After teaching the course for the first time, a survey
was performed among the students to obtain their opi-
nions about the new course content. The majority of stu-
dents responded favourably to the new approach and
found the course very useful. The results of the survey en-
couraged us to continue with the initiative and extend the
collaboration to other IT companies.

In the Academic Year 2006/07, the course was taught
in partnership with IBM and Microsoft. The overall struc-
ture of the course remained the same, but the detailed
content was adapted to fit the tools of the two vendors
that were used in the laboratory practice and project
work. Consequently, students were offered two different
contents: one based on IBM products and tools and anot-
her based on Microsoft products and tools. Students were
allowed to choose their preferred content and it was inte-
resting to note that each was chosen by exactly one half of
the students. The survey we performed among the stu-
dents at the end of the course showed once again that our
decision to run the course in partnership with major IT
companies was correct.

In the following sections, the new course content and
the projects that were developed by the students in the
last two years are described. Then we present a detailed
analysis of the results of the survey along with the stu-
dents’ opinions about their most positive and most nega-
tive experience with the course.

2 Course content

The course lasts 15 weeks (6 hours/week) and consists of
three parts: lectures, laboratory practice and group pro-
ject work. The course content was designed taking into ac-
count the fact that students acquire a great deal of know-
ledge of software engineering during the first four years
of their studies (viz. software project management, sys-
tems analysis and design, information systems develop-
ment). Therefore, the amount of classical lectures is rather
small, with most of the time being devoted to laboratory
practice and group project work.

2.1 The IBM program

The main purpose of laboratory practice is to expose stu-
dents to IBM software products and tools, which are later
used during the group project work. This part of the cour-
se is supervised by instructors provided by IBM that are
experts in these tools. To deliver the best possible content,
IBM standard courseware is used. However, because of
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the limited time frame, the instructors take only the most
important chapters and adapt the content to the students’
existing knowledge. This part of the course is broken
down into three major parts, as follows:

1. Java and development tools

» Java basics, architecture, object model

= Advanced Java topics, Eclipse

= IBM Rational Application Developer
2. Web technologies

= Java Server Faces

s IBM Portal Server

s Portlet development
3. IBM Workplace

The programming language and development envi-
ronment are introduced in the first part. The second part
is devoted to Web technologies, mostly used in the presen-
tation layer. Finally, in the third part, the hosting environ-
ment for the developed solution is presented. In the Aca-
demic Year 2006/07 a new chapter dealing with service
oriented architecture was added. In this way, students are
fully empowered for the development of a working solu-
tion that can be used as a good prototype for the underl-
ying business problem.

Laboratory practice is followed by the group project,
which is not only intended for the improvement of techni-
cal skills and broadening the knowledge of the software
tools used, but also for the acquisition of transferable
skills such as teamwork, management/leadership, plan-
ning and organizing, presentation and communication, in-
formation search, etc.

When forming groups, the established guidelines are
followed concerning group size, task selection, the alloca-
tion of responsibilities and assessment of the students’
work as proposed by Smith et al. (1996). Group size is re-
stricted to four and students are given the opportunity to
decide who they should work with. The task and methods
are determined by the group, but must be approved by the
university professor (the lecturer) and the IBM coordina-
tor. The group is asked to nominate a Project Manager
who acts as contact person and has the responsibility of
monitoring progress and coordinating the group. The
group is also asked to identify specific roles that they feel
will be important in managing the group. Students are
also encouraged to work on the project outside the offi-
cially scheduled hours. There are two progress meetings
(consultations) before the final presentation takes place.
Students are also given a brief training to improve their
presentation skills.

Due to time limitations, the main aim is not to have
students develop a perfect working solution, but rather to
develop the skill of generating the “big picture”. They
must recognize that each computer program has its busi-
ness implication, audience, benefits and critical success
factors. These are facts that most young students often
tend to forget. The whole content is designed to foster the
idea that students develop a working prototype of the
complete solution and develop the logic of why this com-
plete solution would benefit the customer.
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At the end of the course, the student groups must pre-
sent the prototype solution of their business idea to a “bu-
siness panel” consisting of a university professor (the lec-
turer) and 2-3 IBM representatives. This group of people
plays the role of the board of directors of a potential cu-
stomer and evaluates the proposed solution from a tech-
nical, business and user point of view. Each group is given
45 minutes to present their idea and the working prototy-
pe of their solution and this allotted time must not be ex-
ceeded. The presentation usually comprises the following
sections: business rationale, the technical environment, a
description of the solution developed and a practical de-
monstration. During the presentation, detailed questions
are raised, on the basis of which the group can provide
evidence of their knowledge with respect to the problem
domain and can justify their design decisions. After the
presentation, each group receives feedback about the
quality of their project from the individual members of
the panel.

2.2 The Microsoft program

The Microsoft program differs in the tools that are used
during the laboratory practice and group project work.
The content of the laboratory practice is based on three
standard Microsoft workshops that provide students with
the knowledge and skills needed to develop applications
using Microsoft Visual Studio 2005:

s Core Windows Forms Technologies with Microsoft

Visual Studio 2005
s Core Web Application Technologies with Microsoft

Visual Studio 2005
m  Core Data Access with Microsoft Visual Studio 2005

After passing the exam, students receive certificates
of attendance that are equivalent to the certificates given
to participants of regular training courses provided by the
Microsoft Certified Partners for Learning Solutions.

The project groups are formed using the same rules as
within the IBM program. Students are given the freedom
to decide who they will work with and which problem
they will solve within their project. At the end of the cour-
se, they present their solutions to a panel of experts con-
sisting of a university professor (the lecturer), a Microsoft
university relations person and a Microsoft Visual Studio
2005 expert. Presentations are attended by all the stu-
dents, who are asked to give grades for all projects except
their own. Each solution is judged according to the crite-
ria of the Microsoft Imagine Cup student contest: 15 %
problem definition, 60 % design, 15 % development and
10 % presentation. The final grade is obtained on the ba-
sis of a 60 % contribution from the grade given by the pa-
nel of experts and a 40 % contribution from the average
grade given by the students.

Compared to IBM, the Microsoft program pays more
attention to programming skills and the development of a
working solution, while there is less emphasis on genera-
ting the big picture and considering the impact of the soft-
ware solution on all the aspects of company’s business.

2.3 Overview of the most interesting student
projects

In order to complete the description of the course con-
tent, we present an overview of the most interesting stu-
dent projects.

In the Academic Year 2005/06, the best project was
the “Rescue centre”: a mobile application linking an
emergency call centre with stationary and mobile medical
units. The other projects implemented prototype solutions
of the following business ideas:
= A gambling portal: portal for the online placement of

bets, the purchase of lottery tickets, participation in

other games of chance, as well as the dissemination of
winnings information and their disbursement.

= A tourist agency: portal for the online sale of tourist
offerings.

= AneMusic: portal for the online dissemination of mu-
sic (the selection and downloading of music and pay-
ment via credit card or mobile phone).

= A knowledge broker: a personnel and knowledge ma-
nagement portal (intended for keeping track of trai-
ning and education schedules and for searching for
the required skills and knowledge).

= An industry tracking system: a portal for machine
workload assignment, failure tracking and mainte-
nance planning.

= An enterprise resource planning system: a simple on-
line ERP system.

A finance portal: An online stock trading portal.

An automart: A web-based private car sales and ser-

vice organization (sales and promotion information,

scheduling of servicing appointments and customer
relationship management).

In the Academic Year 2006/07, the best IBM project
was the “My e-House”: portal for a company that admini-
sters the operational costs and maintenance for blocks of
flats. The best graded Microsoft project was the “Cars Por-
tal”, an online solution for a private car sales organiza-
tion. Although the problem itself was not particularly ori-
ginal, the judging panel found the completeness of the im-
plementation and the technological solutions to be better
than in the other projects. There were also several other
interesting projects:

s Student Coupons: an online system for administering
the distribution of student coupons and payments
tracking;

= Lodging broker: portal for searching for accommoda-
tion facilities for students who cannot get rooms in
student dormitories;

s The Car fleet: car fleet usage and tracking travelling
orders in a large companyj;

m Sports betting: a portal for the online placement of
bets;

An internet reality show;

eBooking: a hotel reservation system;
= A restaurant management system.
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3 The results of the survey

A survey was made at the end of the course in the acade-
mic years 2005/06 and 2006/07 with the aim of verifying
whether our decision to run the course in partnership with
IT companies was correct. The results are presented in 5
sections, describing a general evaluation of the course,
evaluation of the course content, comparison with other
courses, the students’ opinions on the most positive and
negative aspects of the course and their evaluation of the
examination process.

In the Academic Year 2005/06, the course only ran in
partnership with IBM. The survey was answered by 32 out
of the 35 students, thus representing 88.89% of the stu-
dents that attended the course. In the Academic Year
2006/07, 48 students attended the course; 24 of them cho-
se the IBM program and 24 the Microsoft program. The
survey was answered by 18 (75%) of the IBM program
students and 14 (58.33%) of the Microsoft program stu-
dents'.

3.1 General evaluation of the course

The first two questions were intended to obtain a general
evaluation of the course.

Question 1: Do you support the decision to run the
course in partnership with a software company?

Question 2: How useful is the course?

The answers to both these questions are very encou-
raging. We were pleasantly surprised by the unanimous
support for our decision to run the course in partnership
with software companies, which confirms the hypothesis
that students really want to obtain more practical expe-
rience during their studies. Most of them also felt that the
course was useful and interesting.

3.2 Evaluation of the course content

The aim of the next question was to obtain the students’
opinions on the amount of each topic taught during the
practical part of the course.

Question 3: How do you rate the amount of each topic
presented in the course?

Answers to this question are presented separately for
each program and academic year in Tables 3,4 and 5. The
results in Table 3 show that the decision on the amount of
each topic presented in the Academic Year 2005/06, when
we started the cooperation with IBM, was quite good. The
majority of students felt that all the topics were covered
just right. Nevertheless, there were some topics that nee-
ded further consideration, viz. Java basics, Java Server Fa-
ces and consultation about the students’ projects. It was
felt that time devoted to Java basics could be reduced in
order to pay more attention to Java Server Faces and con-
sultations. Consequently (and considering that the fifth
year students in the Academic Year 2006/07 learned Java
as their first programming language), we decided to omit
the topics dealing with Java basics and the Java develop-
ment environment and to increase the time devoted to
Java Server Faces and consultation regarding the stu-
dents’ projects. Additionally, a new topic was introduced
dealing with service oriented architecture.

Table 4 shows the students’ opinions on the IBM pro-
gram in the Academic Year of 2006/07. Students almost
unanimously responded that the amount of the course de-
voted to service oriented architecture was just right. A sig-
nificant improvement can also be noticed in their opi-
nions on the amount of the course devoted to Java Server
Faces, though there was only a slight improvement regar-
ding consultations on student projects. On the other
hand, the number of students who were not satisfied with
the amount of Workplace practice increased unexpec-
tedly.

Table 1. Student opinions on the decision to run the course in partnership with a software company

2005/06 2006/07 2006/07
IBM IBM Microsoft
1. yes 32 18 14
2. no 0 0 0
Table 2. Student opinions on the usefulness of the course
2005/06 2006/07 2006/07
IBM IBM Microsoft
1. the course is useful and interesting 21 11 13
2. the course is useful 10 7 1
3. the course is not useful 0 0 0
4. th‘e course is not useful and is unintere- 1 0 0
sting

'Some respondents did not answer all the questions; therefore, the sum of the answers in these cases does not equal the sample size.
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Student opinions on the amount of each topic taught
in the Microsoft program are shown in Table 5. The majo-
rity of students responded that the topics within the Core
Windows Forms Technologies and Core Web Application
Technologies workshops were covered just right, though
there were more remarks concerning the limited time fra-
me for some topics of the Core Data Access workshop.
The content of this workshop was reduced due to the end
of the semester and some topics were not adequately co-
vered.

3.3 Comparison with other courses

We also wanted to know how our course compared to ot-
her courses at the faculty. Therefore, we asked students
the following question:

Question 4: How do you rate the course in comparison
to other courses in the final year of your study?

Microsoft the course is better 14 10 14 the course is
approximately the same 18 8 0 the course is worse 0 0 0

The answers to this question also show that the stu-
dents are satisfied with the course. Most of them, espe-
cially those attending the Microsoft program, feel that the
course is either better or approximately the same quality
as the other courses in the final year of their study. No-
body rated the course worse than the other courses.

3.4 The students’ remarks: Pros and Cons

The survey also contained two open ended questions gi-
ving students the chance to describe their most positive
and most negative experience with the course.

Question 5: What did you like most?

Question 6: What did you like least?

In their answers to question 5, almost all students
pointed out the possibilities of obtain practical experien-
ce working in partnership with a leading IT company.
They liked the course because it gave them the opportu-
nity to get acquainted with modern software development
tools and technologies and to solve practical problems in
an almost-real business environment.

Students that chose the IBM program also liked the
course because they improved their presentation skills
through having the possibility of presenting their own
projects and receiving extensive comments on the quality
of the presentation. Therefore they obtained experience
not only from the viewpoint of development, but also
from the viewpoint of selling software solutions. Students
that chose the Microsoft program most of all praised the
quality of the laboratory practice supervised by instruc-
tors provided by Microsoft.

Analysis of the answers to question 6 has shown that
the students were mostly annoyed by some organizational
issues. In the Academic Year 2005/06, some student pre-
sentations were delayed or postponed due to other enga-
gements on the part of the panel members. Consequently,
in the Academic Year 2006/07, special attention was devo-
ted to this problem and all the presentations were carried
out according to schedule within two days. Additionally,
some students who attended the IBM program felt that,
during the presentation of their projects, there was too
much attention devoted to presentation skills and busi-
ness aspects, while the technical solution received less no-
tice. A few of them also complained that the equipment
they had at their disposal was not powerful enough to ef-

Table 3. Student opinions on the amount of each topic taught within the IBM program in the Academic Year 2005/06

Too Little | Just Right | Too Much
Java
»  Basics, architecture, object model 0 19 13
o The eclipse development environment 4 22 5
Web technologies
« Java Server Faces 13 16 3
«  WebSphere Portal 5 24 3
« Portlets 4 27 1
Consultation on student projects 11 21 0
Workplace
1. Workplace infrastructure 4 20 7
2. Workplace practice 4 20 7
3. Workplace and portlets 7 18 5
Consultation at the end of the laboratory practice 8 24 0

Table 4. Student opinions on the amount of each topic taught within the IBM program in the Academic Year 2006/07

2005/06 2006/07 2006/07
IBM IBM Microsoft
1. the course is better 14 10 14
2. the course is approximately the same 18 8 0
3. the course is worse 0 0 0
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Table 5. Student opinions on the amount of each topic taught within the Microsoft program in the Academic Year 2006/07

Too Little | Just Right | Too Much
Core Windows Forms Technologies with Microsoft
Visual Studio 2005
« Creating a simple Windows Forms application 0 11 3
«  Configuring standard controls 0 12 2
«  Building menus 0 12 2
« Displaying and editing data using data-bound 4 10 0
controls
o Providing user assistance and enhancing usabi- 0 13 1
lity
o Creating consistent applications using dialogs 1 13 0
and forms inheritance
« Adding print and report functionality to a Win- 3 11 0
dows Forms application
«  Performing asynchronous tasks using the Back- 8 6 0
ground Worker component
+ Deploying a Windows Forms application using 2 11 1
ClickOnce
Core Web Application Technologies with Microsoft
Visual Studio 2005
1. Creating a Web application 0 14 0
2. Programming a Web application 1 13 0
3. Adding and configuring server controls 1 13 0
4. Using master pages to establish a common la- 0 13 1
yout
5. Managing state data 3 11 0
6. Accessing and displaying data 3 9 2
7. Controlling access to a Web application 4 10 0
8. Deploying a Web application 1 12 1
9. Creating a mobile Web application 3 4 5
Core Data Access with Microsoft Visual Studio
2005
« Connecting to databases and reading data 0 14 0
o Querying and updating databases using com- 0 14 0
mands
« Performing transactional operations 5 9 0
« Performing disconnected operations program- 6 ] 0
matically
« Performing disconnected operations using Visual 5 7 2
Studio 2005 wizards
« Performing XML operations on disconnected 5 8 1
data
+ Reading and writing XML data 6 8 0
« Processing XML data using the Document Ob- 9 4 1
ject Model DOM
Consultations regarding the group project 1 12 0
Group project work 0 13 0

ficiently run the software tools used during the develop-
ment of their projects.

Students attending the Microsoft program were most-
ly annoyed by the fact that the lectures and laboratory
practice took place on Friday afternoon. There were also
some individual remarks that the amount of material co-
vered was too large for the limited time frame they had at

76

their disposal. Similarly, some students felt that they did
not have enough time to complete their projects.

3.5 The objectivity of the grades

During the students’ presentations, all the projects were
graded using the same (fairly rigorous) evaluation crite-
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Table 6. Comparison with other courses taught in the same Academic Year

2005/06 2006/07 2006/07
IBM IBM Microsoft
1. the course is better 14 10 14
2. the course is approximately the same 18 8 0
3. the course is worse 0 0 0

Table 7. Student opinions on the objectivity of the examination

1. IBM program in the Academic Year 2005/06 422
2. IBM program in the Academic Year 2006/07 4.72
3.  Microsoft program in the Academic Year 2006/07 4.57

ria, though in the end all the grades were normalized re-
lative to the best project. The best project was given the
highest grade possible, while the grades of other projects
were adjusted appropriately. Considering that the final
grade was not obtained through classical examination, in-
stead depending mainly on the student’s project and its
presentation, we wanted to obtain the students’ opinions
on the objectivity of the grades.

Question 7: Estimate the objectivity of the examination
using grades from 1 (insufficient) to 5 (excellent)?

The answers to this question also showed that the stu-
dents were satisfied with the course. They graded the ob-
jectivity of the examination as very satisfactory and con-
sidered the grades they obtained to be fair and correct.

4 Conclusions

We presented an example of co-operation between the
Faculty of Computer and Information Science of the Uni-
versity of Ljubljana and the Slovenian branches of IBM
and Microsoft in the area of computer engineering educa-
tion. Our experience has shown that university courses
run in partnership with major IT companies can provide
students with additional knowledge that cannot be obtai-
ned through classical lectures at the university. Students
are faced with almost-real problems, which must be sol-
ved and presented to potential customers. They can do it
using the newest tools and technologies, but they must be
aware of the fact that it is not enough for the solution to
be technically perfect. It must also be economically justi-
fied and well presented.

The results of the survey among the students have
shown that students fully support such an approach. All of
them agree with the decision that the Information
Systems Technology course should be run in partnership
with major I'T companies. Most of them also feel that such
a course is interesting and useful and, for this reason, bet-
ter than other courses.

On the other hand, we must conclude that (at the mo-
ment) such a partnership is more the result of some indi-
vidual efforts rather than a consequence of a systematic
approach at the university level or within the educational
system. In spite of the declared support, there are no prac-

tical solutions that would enable industry experts to par-
ticipate in certain phases of the educational process. Besi-
de, courses that require the involvement of people from
the industry and group project work require much more
coordination than classical courses taught completely at
the university.

Regardless of these problems, we believe that such
courses must become an important part of information
system and software engineering curricula and should be
seriously considered when new curricula (compatible
with the Bologna Declaration) are prepared. We will also
try to do our best to launch similar initiatives with other
IT companies in Slovenia.
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Poucevanje tehnologije informacijskih sistemov v sodelovanju z racunalniSkimi podjetji

Prispevek opisuje primer sodelovanja med Fakulteto za raGunalnistvo in informatiko in podjetjema IBM in Microsoft pri izvaja-
nju predmeta Tehnologija informacijskih sistemov. Predmet je na programu v petem (zadnjem) letniku univerzitetnega Studi-
ja, ko Studenti Ze obvladajo temeljna teoretiéna znanja o razvoju informacijskih sistemov. Zato smo prilagodili njegovo vsebi-
no tako, da je vecji poudarek namenjen pridobivanju prakti¢nih izkuSenj v profesionalnem delovnem okolju. V okviru predme-
ta se Studenti seznanijo z orodji in reSitvami, ki jih za razvoj spletnih informacijskih sistemov ponujata IBM in Microsoft. Po-
sebna pozornost pa je namenjena delu na projektih, katerih namen ni samo poglabljanje tehni¢nega znanja, ampak tudi pri-
dobivanje sposobnosti za skupinsko delo, vodenje, nacrtovanje in organizacijo, pripravo predstavitev in medosebno komuni-
ciranje, iskanje informacij ipd. V prispevku so opisane nase izku$nje s pou¢evanjem nove vsebine predmeta v Studijskih letih
2005/06 in 2006/07. Predstavljena je vsebina predmeta in rezultati ankete, ki smo jo izvedli med Studenti. Studenti se strinja-
jo z novim pristopom in ocenjujejo, da je tako zasnovan predmet zanimiv in koristen.

Kljuéne besede: izobraZevanje inZenirjev ra¢unalnistva, sodelovanje univerze z gospodarstvom, skupinsko delo na projek-
tih, tehnologija informacijskih sistemov
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Strukturno prilagajanje podijetij v Sloveniji
v obdobju 2000-2005

Melita Rant

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Kardeljeva plos¢ad 17, 1000 Ljubljana, Slovenija, melita.rant@ef.uni-lj.si

Izhodi&Ce prispevka je teza, da se podjetja na spremembe v okolju odzivajo tako s spremembami organizacije kot s spremem-
bami povezav s poslovnimi partner;ji (intra-organizacija, razmerja med zdruzbami). V tem smislu prispevek preucuje organiza-
cijsko in medorganizacijsko prilagajanje podjetij na okolje. Najprej so predstavljene temeljne hipoteze o znacilnostih spremi-
njanja okolja, organizacije in razmerij med zdruzbami, veljavnost katerih je nato testirana na primeru slovenskih podjetjih (z
ve¢ kot 50 zaposlenimi). Prispevek temelji na domnevah (1), da se panozno okolje spreminja drugace, z vecjo variabilnostjo
kot makro, institucionalno okolje; (2) da organizacijske spremembe sovpadajo s spremembami v notranjih situacijskih spre-
menljivkah in (3) da se spremembe v razmerjih med zdruzbami locijo glede na temeljni namen in nacin povezovanja (moc-
konkurenéna prednost, lastniSko-nelastniSko povezovanije). Cilj raziskave pa ni zgolj potrditev postavljenih hipotez, ampak tudi
poizvedba o dejavnikih, ki vplivajo na zaznavanje sprememb v okolju in na odlo¢anje o organizacijskih in medorganizacijskih
prilagoditvah. V zvezi s slednjim zelimo odgovoriti na vprasanja kot so: Katere spremembe so prevladovale v obdobju 2000-
2005 v slovenskem gospodarskem prostoru? S katerimi organizacijskimi spremembami so se podjetja odzivala na zaznane
okoljske spremembe? Na katerih poslovnih podrogjih so jih izvajala? Kako so podjetja spreminjala oblike sodelovanja in po-
vezovanja z drugimi zdruzbami? Povezave s katerimi skupinami poslovnih partnerjev so najbolj spreminjala in kako? Raziska-
va je potrdila postavljene hipoteze in hkrati pokazala, da so zunanjih svetovalci zelo vpliven dejavnik pri odlo¢anju o organi-
zacijskih spremembah, medtem ko na spreminjanje medorganizacijskih razmerjih pomembno vpliva delez lastniStva drzave.
Raziskava je pokazala, da so podjetja z vecjim delezem drzavnega lastniStva manj intenzivno spreminjala zunanja razmerja.

Kljuéne besede: spremembe, okolje, organizacija, razmerja med zdruzbami.

1 Uvod

Obdobije po letu 2000 je zaznamovalo priblizevanje Slo-
venije EU. Za ta cas je za slovenski gospodarski prostor
znacilno prilagajanje zakonodaje EU, krepitev globaliza-
cije, tehnoloski razvoj, vecanje Stevila konkurentov v ve-
¢ini panog in zaostrovanje vseh vidikov konkurence (tako
na podrocju Sirine ponudbe, cen, kvalitete, izboljsav). Gre
za obdobje obseZne institucionalne transformacije sloven-
skega gospodarskega prostora (v smeri EU pridruzitvenih
zahtev). Ta je pomembno vplivala tudi na panoZne razvo-
je v tem obdobju. Zaradi tega je to obdobje zanimivo tudi
z vidika preucevanja strukturnih prilagoditev podjetij na
te okoljske spremembe.

Obstaja paleta razli¢nih organizacijskih teorij primer-
nih za preucevanje sprememb v okolju ter podjetjih. Teo-
reti¢na podlaga prispevka je situacijska teorija (Donald-
son, 1999: 59-61). Ta z vidika organizacijskega ravnotezja
preucuje prilagajanje podjetij na razvoje v okolju. Poleg
situacijske je za ta prispevek pomembna tudi institucio-
nalna teorija (Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell,
1983). Ta preucuje procese prilagajanja podjetij na Sirse,
institucionalno okolje.

Poleg prilagajanja podjetij na okolje je pomemben
tudi obrnjen proces, to je prilagajanje okolja podjetju.
Tega posredno utemeljujeta teorija odvisnosti od virov in
teorija transakcijskih stroskov. Teorija odvisnosti od virov
(Pfeffer & Salancik, 1978) zagovarja prilagajanje okolja
podjetjem preko oblikovanja dolgoro¢nih, lastnisko ali
pogodbeno osnovanih povezav s poslovnimi partnerji, v
katerih so pogoji izmenjave virov (transakcije) relativno
natan¢no dorecene. Transakcije so predmet preucevanja
teorije transakcijskih stroskov (Williamson 1975, 1979).
Ta preko stroskov transakcij utemeljuje nacin prilagajanja
na razvoje v okolju, pri ¢emer v razmerah velike negoto-
vosti priporoca ponotranjanje transakcij.

Teorija, ki povezuje oba nacina prilagajanja na razvo-
je v okolju, to je bodisi preko omreZij, bodisi z notranjim
prilagajanjem organizacije in poslovanja, je teorija stra-
teske izbire (Child 1972). Na njeni osnovi se v zadnjem
desetletju razvija teorija koevolucije (Lewin et al., 1999:
535-550; Lewin & Volberda, 1999: 519-534), ki preucuje
soodvisnost procesa spreminjanja okolja in podjetij v
njem. Eno vpliva na drugo, pri ¢emer so ti vplivi nelinear-
ni, odloZeni, skratka kompleksni. Teorija koevolucije je na
ravni panog in gospodarstva znana kot evolucijska ekono-

A8l



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2008

mija (Nelson & Winter, 1982), ki temelji na Schumpetro-

vem podjetniskem gledanju na razvoj gospodarstva.

Nabor organizacijskih teorij, ki obravnavajo procese
spreminjanja podjetij in okolje, je obseZen in raznolik. V
prispevku je na osnovi Studije teh teorij razvita temeljna
hipoteza o razmerjih med spreminjanjem okolja, organi-
zacije in razmerij med zdruZbami, ki je v naslednjem ko-
raku testirana na primeru slovenskih podjetij.

Raziskava pa ni bom zgolj potrditvena s ciljem potr-
jevanja/zavracanja testnih hipotez, ampak tudi poizvedo-
valna. Z njo Zelimo osvetliti tudi:

s Katere spremembe so prevladovale v obdobju 2000-
2005 v poslovnem okolju?

= Kaj je vplivalo na zaznavanje sprememb v panoZnem
in institucionalnem okolju?

= S katerimi organizacijskimi spremembami so se pod-
jetja prilagajala razvojem v okolju?

s Kateri dejavniki so statisti¢no znacilno vplivali na vr-
sto in obseg organizacijskih prilagoditev?

= Kako obsezne so bile te medorganizacijske spremem-
be?

» Kateri dejavniki so vplivali na odlocitve o spremem-
bah v razmerjih med zdruzbami? Odgovori na ta
vprasanja predstavljajo poizvedovalne cilje tega pris-
pevka.

V nadaljevanju so naprej predstavljena teoreti¢na iz-
hodisca in raziskovalne hipoteze, sledi predstavitev meto-
dologije in poteka raziskave, v zadnjem delu pa so pred-
stavljeni izsledki raziskave in diskusija o njih.

2 Teoreticna in metodoloska izhodisSca
raziskave

IzhodiS¢na podmena prispevka je, da se okolje spreminja
in podjetja se morajo nanj prilagajati. V tem prispevku je
v ospredju vpraSanje KAKO to prilagajanje poteka.

V najsirSem smislu je okolje vse, kar je zunaj podjet-
ja. Jones (1998: 222-225) lo¢i med dvema skupinama sil.
Prvo skupino sestavlja delovanje potrosnikov, distributer-
jev, sindikatov, konkurentov in dobaviteljev. Njihovo de-
lovanje oblikuje in spreminja znacilnosti dolo¢ene pano-
ge. Panoga predstavlja ozje okolje. Vsaka panoga ima
svojstvene znacilnosti. Razli¢ne panoge se v ¢asu razlicno
spreminjajo.

Drugi sklop predstavljajo sile, ki enako vplivajo na
vse panoge vgnezdene v nekem SirSem, institucionalnem
okolju. Sile, ki delujejo v tem okolju, so ekonomske, med-
narodne, tehnoloske, demografske in kulturne ter politic-
ne sile. PEST analiza je usmerjena v preucevanje teh sil. V
obdobju 2000-2005 so bile v Slovenskem prostoru medna-
rodne, tehnoloske in politi¢ne sile precej izrazite, ki so ko-
renito preoblikovale institucionalno okolje in posredno
vplivale na panoZna okolja.

Hipoteza 1: Razlicne panoge se v ¢asu razli¢no spre-
minjajo. Zaradi tega je preucevanje panoznega okolja
smiselno lociti od SirSega makro okolja. Slovensko gospo-
darstvo v obdobju 2000-2005 dozivelo korenite spremem-
be v institucionalnem okolju kot posledica vkljucitve v
EU.

Tabela 1: Trendi, ki oblikujejo negotovost okolja

Segment okolja

Sprememba v segmentu okolja

Ozje okolje (kon-
kurenti)

Povecanje Stevila konkurentov.

KrajSanje zivljenjskega cikla prodajnih proizvodov/storitev.
Povecanje cenovne konkurence.

Povecanje konkurence na podrocju kvalitete.

Povecevanje trzne moci najmoc¢nejSega konkurenta.

Razvoj pomembnih nadomestkov, ki uspe$no nadome&ajo proi-
zvode/storitve podjetja.

Povecevanje verjetnosti prevzema podjetja s strani konkurentov.

Ozje okolje (kup-

jetja.

ZmanjSevanje Stevila in/ali kupne mo¢i kupcev podjetja.
ci) Povecanje pogajalske moci kupcev podjetja
Povecevanje verjetnosti prevzema podjetja s strani kupcev pod-

Ozje okolje (doba-

ZmanjSevanje Stevila razpolozljivih dobaviteljev.
vitelj) Povecanje pogajalske moci dobaviteljev.
Povecevanje verjetnosti prevzema podjetja s strani dobaviteljev.

Sirde okolje (de-
lovna sila)

Trend k selitvi proizvodnih zmogljivosti na podro¢ja s cenej$o (fi-
zi¢no) delovno silo.

Trend najemanja delovne sile na trgih, kjer je cenej$a (drzave
Vzhodne Evrope, Indija, Kitajska).

Sirse okolje (teh-
nologija)

81-

Povecanje avtomatizacije proizvodnih zmogljivosti.
Razvoj informacijske tehnologije.
Trend hitrega zastarevanja in posodabljanja obstojecih tehnolo-

Sirde oklje (fi-
nancni trgi, zako-

nodaja, kultura...) | podjetij.

podjetja.

Povecane zahteve po druzbeno odgovornem ravnanju podjetja.
Povecanje preglednosti in to¢nosti informacij o trznih vrednostih

Globalizacija poslovnega okolja podjetja.
Vecje spremembe zakonodaje, ki pomembno ureja poslovanje
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Ta hipoteza bo raziskana z analizo glavnih kompo-
nent. V kolikor so procesi spreminjanja oZjega in SirSega
okolja razli¢ni, bo ta metoda oblikovala dve temeljni sku-
pini sprememb, ki sovpadata s ozjim in $irSim okoljem.
Razlike med tema skupinama bomo preucili z analizo va-
riance.

V tabeli 1 so povzete tiste spremembe v poslovnem
okolju, ki jih strokovna literatura navaja kot znacilne za
obdobje na prelomu tisocletja in, ki naj bi zaznamovala
tudi slovenski gospodarski prostor (Daft 1998). Vecja ko
je intenziteta neke sile v nekem obdobju, bolj je ta seg-
ment okolja dinamicen, spremenljiv.

Po situacijski teoriji se podjetje prilagaja okolju s
spreminjanjem poslovanja in organizacije. Poslovanje do-
lo¢ajo cilji in strategija, tehnologija in zaposleni (Rant
2006). To so notranje situacijske spremenljivke. Spremem-
bi v okolju sledi prilagoditev tehnologije, strategije, zapo-
slenih (poslovanja) in organizacije (Burton, Obel, 2004:
395-410). Vzpostavi se novo organizacijsko ravnotezje, v

katerem podjetje deluje ponovno uspe$no in ucinkovito
(do nove, vecje spremembe v okolju). Prilagajanje strate-
gije, tehnologije in zaposlenih (torej poslovanja) je tesno
povezano s prilagajanjem organizacije. Eno odseva drugo.
Organizacijske spremembe nakazujejo tudi na spremem-
be v notranjih situacijskih spremenljivkah in obratno.

Hipoteza 2: Organizacijske spremembe odsevajo pri-
lagoditve v notranjih situacijskih spremenljivkah (tehno-
logiji, strategiji in zaposlenih) in s tem v poslovanju.

Ta hipoteza bo testirana z analizo glavnih kompo-
nent, ki naj bi spremembe v organizacijo razvrstila v sku-
pine, ki vsebinsko sovpadajo s prilagoditvami v notranjih
situacijskih spremenljivkah: tehnologiji, strategiji, zapo-
slenih.

Z vpraSanjem, kaksna organizacija ustreza dolocene-
mu okolje, preucevanem z vidika negotovosti, sta se prva
ukvarjala Burns in Stalker leta 1961, ki sta ugotovila, da
stabilnem okolju ustreza mehanisticna, nestabilnem pa

Tabela 2: Merjenje organskih sprememb v organizaciji

Spremembe v organizaciji podjetja Prodaja

Proizvod Nabava Finance Kadri Podpora

Avtomatizacija poslovnih aktivnosti: zmanjSanje
obsega neposrednega dela; neposredno delo
opravljajo stroji, klju¢na zadolzitev ljudi je
upravljanje strojev.

Informatizacija poslovanja: uvajanje komplek-
snega poenotenega informacijskega sistema, ki
temelji na intranetu, skupnih bazah podatkov
ipd.

Decentralizacija odlocanja: prenos operativnih in
takti¢nih odlocitev na nizje hierarhi¢ne ravni, ki
bolje poznajo naravo dela.

Profesionalizacija: povecevanje stopnje izobrazbe
in usposobljenosti zaposlenih.

ZmanjSevanje Stevila manj kvalificiranih zaposle-
nih.

Zmanj8evanje Stevila hierarhi¢nih ravni.

Siritev, bogatitev del in rotacija zaposlenih med
DM.

Povecanje obsega timskega dela.

Povecevanje obsega sodelovanja med razlicnimi
strokovnimi podrocji ob pomoci sodobne komu-
nikacijske opreme.

Prilagajanje proizvodov in storitev ter s tem po-
slovnih aktivnosti vsakemu posameznemu (skup-
ni) odjemalcu podjetja.

Izlo¢anje dejavnosti, ki ne predstavljajo osrednje
sposobnosti podjetja.

Sprememba sistema nagrajevanja v smeri vecje
vezanosti nagrad (placa, napredovanje,...) na us-
peSnost dela posameznika/tima.

Sprememba sistema planiranja v smeri aktivnej-
Sega sodelovanja zaposlenih na nizjih hierarhic-
nih ravneh in izdelave planov v variantah.

Sprememba opisov DM (Sijenje obsega zadolzi-
tev, njihova bolj sploSna opredelitev, rotacija)

Ukinjanje, ustanavljanje novih oddelkov, podod-
delkov ipd. Spreminjanje organizacijske oblike
podjetja/oddelkov.

Vedji obseg enkratnih aktivnosti (projektov).

Prenova poslovnih procesov in vecja osredotoce-
nost na procese, ki dodajajo vrednost in procesno
zaokroZevanje oddelkov.
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organska organizacija. Ker preucujemo nestabilno okolje,
bomo pozornost usmerili k organski organizaciji.

Organska organizacija zavestno, s pomocjo visoke
stopnje samostojnosti in rotacije zaposlenih, ustvarja in iz-
kori$c¢a raznolikosti v znanju in sposobnostih zaposlenih v
podjetju. Zaradi vecje stopnje medsebojnega sodelovanja
v timskem delu je navzoc ve¢ji obseg novih idej. Posamez-
niki in celotni oddelki se vedejo zelo prilagodljivo, hitro in
razmeroma uspesno se odzivajo na spremembe v okolju.
Zaradi teh znacilnosti je organska organizacija bolj prila-
godljiva in odzivna na spremembe v okolju (Robey, Sales,
1994: 97-101). V tabeli 2 so predstavljene kljuéne spre-
membe, ki naj bi jih izvajala podjetja, da bi uveljavila bolj
organsko organiziranosti ter s tem bolj prilagodljivo in
odzivno delovanje.

Zdruzbe se na spremembe v okolju ne odzivajo le z
notranjimi (organizacijskimi in poslovnimi) prilagoditva-
mi, temve¢ tudi s spreminjanjem povezav s poslovnimi
partnerji. V razmerah negotovega okolja se z njimi pove-
zujejo bolj dolgorocno - bodisi lastnisko, bodisi nelastnis-
ko -, s ¢imer tvorijo omrezja (Kovag, 2002: 359-362). Pre-
ko tvorbe omrezZij vplivajo na svoje okolje, ga preobliku-
jejo v zeleni smeri (Rosenkopf & Tushman, 1994: 403-424)
in tako aktivno uravnavajo negotovosti v njem (Jones,
1998: 252). Aktivno ravnanje okolje preko zunanjih raz-
merij obravnavata teorija transakcijskih stroskov in teori-
ja odvisnosti od virov.

Po teoriji transakcijskih stroskov je kriterij odlocanja
o zunanjih razmerjih minimizacija transakcijskih stroSkov
in stroskov hierarhije (Williamson, 1991: 269-296). Visina
transakcijskih stroskov je pozitivno povezana z negoto-
vostjo okolja. Kadar zaradi negotovosti okolja stroski iz-
vedbe posamezne transakcije na trgu prevec narastejo, je
transakcijo ustrezneje ponotranjiti oziroma izbrati tisto
medorganizacijsko obliko izvajanja transakcij, ki je stros-
kovno najugodnejSa za posamezno situacijo. To je lahko
bodisi stratesko partnerstvo, skupno vlaganje, kontrolni
ali strateski lastniski delez ipd.

S tem pogodbenim in/ali lastniskim povezovanjem
naj bi se zmanjsSale negotovosti pritoka redkih virov v
podjetje (Pfeffer & Salancik, 1978). Ce podjetje s klju¢ni-
mi poslovnimi partnerji dorece svoje poslovno sodelova-
nje za doloceno obdobje in s tem stabilizira svoje poslova-
nje, kljub negotovemu okolju. Pri tem izgubi del avtono-
mije, ki jo poskusa nadomestiti z povecevanjem moci v zu-
nanjih razmerjih. Maksimizacija moci se kaze kot obvla-
dljivost zunanjih razmerij in raste s stopnjo formalizacije

zunanjih razmerij. Stopnja formalizacije zunanjih oblik
sodelovanja raste od kooptacije, kartelnih dogovorov, for-
malnih dolgoro¢nih pogodb, nakupov lastnisSkih delezev,
ustanavljanja skupnih vlaganjih do prevzemov in pripoji-
tev, kjer gre za ponotranjanje zunanjih razmerij. Z uve-
ljavljanjem bolj formaliziranih oblik sodelovanja raste
mehanisticni znacaj strukture zunanjih razmerij (omre-
7ij).

Katero od navedenih oblik sodelovanja s poslovnimi
partnerji bo podjetje uveljavilo je odvisno od temeljnega
namena povezovanja. Ta je lahko bodisi graditev moci,
bodisi razvoj in krepitev konkuren¢ne sposobnosti. Kadar
je primarni cilj povezovanja krepitev moci, je povezova-
nje najveckrat lastnisko. Kadar je cilj krepitev konkurenc-
ne sposobnosti, pa so pogostejSe dogovorne, pogodbene
povezave. Bolj, ko je okolje negotovo, pomembnejse je vi-
dik moci.

Hipoteza 3: Prilagoditve v razmerjih med zdruzbami
odsevajo bodisi krepitev moci, bodisi razvoj konkurencne
prednosti, ki sovpadata z lastniSkimi oziroma nelastniski-
mi oblikami povezovanja.

Tudi ta hipoteza bo testirana z analizo glavnih kom-
ponent, ki naj bi oblikovala dve skupini sprememb v zu-
nanjih razmerjih: lastniske in nelastniske (krepitev modi,
razvoj konkuren¢ne prednosti). V tabeli 3 so predstavlje-
ne klju¢ne oblike povezovanja med podjetji, s katerimi
poskusajo podjetja zmanjSevati negotovost okolja.

Iz hipotez 1-3 je razvidno, da je raziskava usmerjena
zgolj na eno situacijo v okolju, to je, ko se povecuje njego-
va negotovost. Podjetja naj bi se na sledjo odzvala (1) z
organsko naravnanimi spremembami v organizaciji, ki jim
omogocajo bolj prilagodljivo delovanje in hitrejSe odziva-
nje na spremembe v okolju, in (2) z mehanisti¢no narav-
nanimi spremembami v razmerjih med zdruzbami, s kate-
rimi zmanjsajo negotovost okolja.

Pri tem bi radi poizvedeli, kateri so tisti dejavniki ki
pomembno dolo¢ajo, kako (s kak$nimi organizacijami in
medorganizacijskimi prilagoditvami) se bo podjetje od-
zvali na zaznane spremembe v okolju. Nabor moZnih
vplivnih dejavnikov je Sirok. Odlocitve o strukturnih pri-
lagoditvah so odvisne od pritiska stalnih kupcev, razmer
na mednarodnih trgih, motivov lastnikov lastniStva drza-
ve, sposobnosti in znanj zaposlenih, modnih muh na po-
drocju organizacije ipd. Da bi poizvedeli, kateri dejavniki
so vplivali na odlocanje o prilagajanju organizacija in raz-
merij med zdruzbami, smo z analizo variance preucili Sir-
$i nabor moznih vplivnih dejavnikov.

Tabela 3: Merjenje sprememb v razmerjih med zdruzbami

Vrste sprememb v razmerjih med
zdruzbami

Dobavitelji

Odjemalci

Konkurenti | Finan. usta- | Raziskov. Drugi

nove ustanove

Sklepanje neformalnih dogovorov

Ustanavljanje stratedkih partner-
stev, zavezniStev in grozdov

Nakup manjSinskih lastniSkih dele-
zev

Ustanavljanje skupnih vlaganj

Nakup vecéinskih lastnikih delezev

Prevzem in/ali zdruzitev
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3 Merski konstrukt raziskave

Empiri¢na raziskava je presecne narave, vendar ima, ker
poizveduje o spremembah v okolju, organizaciji in raz-
merjih med zdruzbami v obdobju 2000 — 2005, tudi longi-
tudinalni znacaj. Da bi z izbranimi metodami opazovanja
lahko laZe zaznali spremembe ter ugotavljali povezave
med njimi, naj bi izbrano obdobje zaznamovale ¢im vecje
spremembe. Slovenski gospodarski prostor je v obdobju
januar 2000 — januar 2005 dozivel precejSnje spremembe,
saj je Slo za zadnjih pet let pred vkljucitvijo Slovenije v
EU, zato menim, da je izbrano obdobje dobro. Z vidika
preucevanja dinamike sprememb bi bilo sicer ustreznejse
Se nekoliko daljSe obdobje, vendar so podatki za raziska-
vo zbrani retroaktivno. Ker spomin za nazaj hitro pesa,
odgovori postajajo vse manj zanesljivi, izbira daljSega Ca-
sovnega obdobja pa zato ni smiselna.

Podatki so zbrani s pomocjo anketnega vprasalnika,
sestavljenega iz petih delov. Prvi del je namenjen pridobi-
vanju splosnih informacij o podjetju, kot sta naziv in de-
javnost. V okviru dejavnosti nas je zanimala predvsem
proizvodno-storitvena naravnanost podjetja. Ocenjena je
bila posredno na osnovi deleza prihodkov, ki jih podjetje
ustvari s prodajo proizvodov in storitev. Drugi del vprasal-
nika je usmerjen v preucevanje sprememb v okolju, na
podlagi katerih je moc¢ sklepati o negotovosti okolja. Izho-
disce predstavljajo spremembe v tabeli 1, ki so ocenjeva-
ne na sedem stopenjski lestvici.

Tretji del vprasalnika je usmerjen v preucevanje spre-
memb v organizaciji. Navedene so organizacijske spre-
membe organske narave, ki predstavljajo ustrezne prila-
goditve v razmerah narascajoce negotovosti okolja. Izho-
disce predstavlja tabela 2, v kateri so nanizane najbolj ver-
jetne organizacijske spremembe. Podjetja so poleg teh
lahko izvajala tudi druge spremembe, ki pa v sami raziska-
vi zaradi standardizacije vprasalnika niso zajeta.

Velikost organizacijskih sprememb je ocenjevana po-
sredno, in sicer glede na to, na koliko poslovnih podrocjih
je bila posamezna organizacijska sprememba uvedena. Ta
poslovna podrocja so proizvodnja, prodaja, nabava, kadri,
finance in §tabi. Ce se posamezna sprememba ni uveljavi-
la na nobenem poslovnem podroéju, je dobila oceno 1. Ce
se je uveljavila na enem poslovnem podrocju, na primer v
prodaji, je dobila oceno 2. Ce se je uveljavila na dveh po-
slovnih podrocjih, oceno 3 in tako naprej. Sprememba, ki
se je uveljavila na vsaj $estih poslovnih podro¢jih, je dobi-
la oceno 7. Splosna formula je Stevilo poslovno-funkcij-
skih podrocjih, na katerih se je odvila opisana spremem-
ba, povecano za ena.

Cetrti del vprasalnika je namenjen preucevanju spre-
memb v razmerjih med zdruzbami. Izhodisce predstavlja
tabela 3, v kateri so nanizane najbolj pogoste spremembe
v zunanjih razmerjih, ki povecujejo obvladljivost poslov-
nega okolja. Tudi tukaj je velikost posamezne spremembe
ocenjevala posredno in sicer na podlagi tega, do katerih
skupin poslovnih partnerjev se je uveljavljala dolo¢ena
oblika sodelovanja. Ce se posamezna oblika sodelovanja
s poslovnimi partnerji v preu¢evanem obdobju ni uvelja-
vila, je sprememba dobila oceno 1. Ce se je uveljavila le v

razmerjih do ene skupine partnerjev, recimo dobaviteljev,

je dobila oceno 2. Ce se je uveljavila v razmerjih do vseh

skupin zunanjih partnerjev, pa oceno 7.

Peti del vprasalnika je namenjen pridobivanju infor-
macij o preostalih znacilnostih podjetja, ki bi lahko vpli-
vale na procese organizacijskega in medorganizacijskega
prilagajanja. Gre za potencialno vplivne oziroma kontrol-
ne spremenljivke kot so:

s povprecen deleZ vrednosti prodaje na tujih trgih v
letu 2004; ta kazalnik predstavlja indikator globalne
usmerjenosti podjetja;

s deleZ neposrednega in posrednega lastniStva drzave v
podjetjih ob koncu leta 2004; ta kazalnik predstavlja
vpetost drzave v poslovanje podjetja;

= povprecno Stevilo let Solanja zaposlenih v podjetju; ta
kazalnik predstavlja indikator profesionalizacije za-
poslenih;

» Stevilo ur sodelovanja z zunanjimi sodelavci za po-
drocje organizacije v obdobju januar 2000 — decem-
ber 2004; ta kazalnik meri vpliv stroke na nacin delo-
vanja podjetja;

= povprecen delez vrednosti prodaje stalnim kupcem v
letu 2004; ta kazalnik predstavlja indikator pomena
kupcev podjetja za njegovo uspesnost;

Vprasalnik so prejela vsa slovenska podjetja z ve¢ kot
50. zaposlenimi (na dan 31.12.2004). Ta podjetja so dovolj
velika, da je organizacija pomemben dejavnik uspesnosti.
Dne 1.1.2005 je bilo teh podjetij 1370. Vrnjenih sem dobi-
la 262 vprasalnikov, od tega jih je bilo 25 nepopolnih.
Preucevani vzorec tako predstavlja 237 slovenskih podje-
tij z ve€ kot 50 zaposlenimi. Vzorec predstavlja 17,3% ce-
lotne populacije, ki jo sestavljajo slovenska podjetja z ve¢
kot 50 zaposlenimi na dan 1.1.2005. Z vidika izbire enot v
vzorec gre za slucajno vzoréenje in vzorec brez ponavlja-
nja.

4 lzsledki raziskave

4.1 Spremembe v okolju

Analiza glavnih komponent okolja je pokazala, da je
okoljske spremembe smiselno zdruZziti v dve skupini, ki
sovpadata s panoznim (oZje okolje) in institucionalnim
okoljem (Sir§e okolje). Varianca sprememb v panoZnem
okolju je statisti¢no znacilno vecja od variance sprememb
v institucionalnem okolju. To potrjuje, da je variabilnost
sprememb na ravni panog vecja kot na ravno makro oko-
lja, katerega del so te panoge. Nadalje je raziskava poka-
zala, da so slovenska podjetja v obdobju 2000-2005 v pov-
precju zaznavala vecje spremembe v $irSem (institucional-
nem) okolju kot v ozjem (panoznem) okolju.

V splosnem lahko potrdimo hipotezo 1 in zakljuc¢imo,
da so se razli¢ne panoge v obdobju 2000-2005 razlicno
spreminjale, da je zaradi tega variabilnost panoznih spre-
memb vecja od variabilnosti institucionalnega okolja. Za-
radi tega je preucevanje panoznega okolja smiselno lociti
od SirSega makro okolja. Potrdimo lahko tudi, da je slo-
vensko gospodarstvo v obdobju 2000-2005 dozivelo kore-
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nite spremembe v institucionalnem okolju, kar je povrat-
no vplivalo na spremembe v panogah in podjetjih.

V panogah je bilo zelo izrazito le opazno povecanje
stopnje konkurence. Pri dobaviteljih in odjemalcih so
preucevana podjetja zaznala povecanje njihove pogajal-
ske moci. V sirSem, makro okolju pa so se odvile opazne
spremembe na tehnoloskem podrocju. Najbolj je izstopal
opazen razvoj informacijske in proizvodnih tehnologij,
pomembnih za poslovanje, ter vse hitrejSe zastarevanje
obstojecih tehnologij. Od ostalih sprememb v institucio-
nalnem okolju je izstopala tudi globalizacija poslovanja,
spremembe zakonodaje, ki urejajo poslovanje podjetij, ter
vse vecje zahteve in pri¢akovanja po druzbeno-odgovor-
nem ravnanju podjetij.

Poizvedovalna analiza je pokazala, da na zaznavanje
sprememb v okolju statisticno znacilno vplivajo le en od
preucevanih dejavnikov, to je Stevilo ur svetovanja zuna-
njih strokovnjakov za organizacijo. Vedji, ko je bil obseg
svetovalnih ur, bolj so podjetja zaznavala okolje kot nego-
tovo. Iz tega lahko sklepamo, da svetovalci za organizaci-
jo pomembno vplivajo na zaznavanje okolja in obratno,
podjetja, ki se nahajajo v bolj negotovem okolju in ¢utijo
potrebo po reorganizaciji, v ve¢jem obsegu najemajo zu-
nanje svetovalce za organizacijo. Za druge vplivne spre-
menljivke analiza variance ni potrdila statisti¢cno znacilnih
vplivov.

4.2 Spremembe v organizaciji podjetij

Analiza glavnih komponent je pokazala, da je mogoce or-
ganizacijske spremembe razvrstiti v $tiri skupine (tabela
5). Prvo skupino tvorijo spremembe, ki povecujejo stro-
kovnost in profesionalizacijo delovanja podjetja. Sem so-
dijo spremembe, kot so decentralizacija takti¢nega in ope-
rativnega odlocanja, profesionalizacija, vecja vezava siste-
ma nagrajevanja na ucinke, decentralizacija procesa pla-
niranja. To komponento, ki je tesno povezana z notranjo
situacijski spremenljivko »zaposleni«, smo imenovali
»profesionalizacija«.

Drugo skupino tvorijo spremembe, ki povecujejo pri-
lagodljivost delovanja podjetja in postavljajo podlago za
izvedbo strategije masovnega prilagajanja. Sem sodijo
spremembe, kot so timsko delo, sodelovanje med strokov-
nimi podrocji, prilagajanje proizvodov in storitev posa-
meznim odjemalcem, projektno delo in osredotocenost na
klju¢ne procese, ki dodajajo vrednost. To komponento, ki
je torej tesno povezana z notranjo situacijsko spremen-
ljivko »strategija«, smo imenovali »masovna prilagodlji-
vost«.

Tretjo skupino tvorijo spremembe, ki povecujejo
stroSkovno ucinkovitost poslovanja. Sem sodijo spre-
membe, kot so zmanjSevanje Stevila zaposlenih,
zmanj$evanje Stevila hierarhi¢nih ravni, iritev in bogati-
tev dela ter rotacija, izlocanje dejavnosti, sprememba opi-
sov DM in spreminjanje oddelkov. To komponento, ki je
prav tako tesno povezana z notranjo situacijsko spremen-
ljivko »strategija«, smo imenovali »stroSkovna ucinkovi-
tost«.
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Cetrto komponento pa tvorijo spremembi avtomati-
zacija in informatizacija poslovanja. To komponento, ki je
tesno povezana z notranjo situacijsko spremenljivko »teh-
nologija«, smo imenovali »tehnoloski razvoj«. V splosnem
analiza glavnih komponent potrjuje hipotezo 2, to je da so
prilagoditve v organizacije tesno prepletene s prila-
goditvami v poslovanju (notranjih situacijskih spremen-
ljivkah) ter, da slednje tudi odsevajo.

Organizacijske spremembe, ki po svoji velikosti izsto-
pajo (v povpredju so prejele oceno visjo kot 4,5), so pro-
fesionalizacija, timsko delo, sodelovanje med strokovnimi
podrodji, sprememba opisov DM in informatizacija poslo-
vanja. V povprecju so najvisjo oceno prejele spremembe,
ki so uvr§cene v skupino masovnega prilagajanja. V bis-
tveno manjSem obsegu pa so slovenska podjetja izvajala
spremembe kot so odpuscanje zaposlenih, zmanjSevanje
Stevila hierarhi¢nih ravni, reorganizacija oddelkov v bolj
procesni smeri, rotacija, Siritev in bogatitev del, izloanje
dejavnosti ter avtomatizacija poslovanja). Vse te spre-
membe so prejele v povprecju oceno manj kot 3,5. Najniz-
jo oceno so v povprecju prejele spremembe, ki so uvrsce-
ne v skupino stroskovne ucinkovitosti. Izsledki raziskave
kazejo, da v zadnjem obdobju slovenska podjetja v vecji
meri sledijo strategiji diferenciacije kot stroSkovne ucin-
kovitosti.

Poizvedovalna analiza variance pa je pokazala, da
podjetja, ki v ve¢jem obsegu najemajo svetovalce za po-
droc¢je managementa in organizacije statisti¢no znacilno v
vecjem obsegu izvajajo spremembe v organizaciji. S tem
se potrjuje veljavnost institucionalne teorije (Meyer, Ro-
wan, 1977, DiMaggio, Powell, 1983), ki poudarja veliko
vlogo profesionalnega izomorfizma pri izvajanju poslov-
no-organizacijskih sprememb. Drugi preucevane dejavni-
ki (deleze stalnih kupcev, delez izvoza idr.) pa nimajo od-
locilnega vpliva na organizacijske spremembe.

4.3 Spremembe v razmerjih med zdruzbami

Analiza glavnih komponent je potrdila obstoj dveh te-
meljnih skupin sprememb v razmerjih med zdruzbami
(tabela 6). Prvo skupino sprememb sestavljajo neformal-
ni in formalni dogovori, grozdenje in strateSka partners-
tva ter skupna vlaganja. Razen skupnih vlaganj, vse te ob-
like povezovanj niso lastniSko podprte. Njihov temeljni
namen je izgradnja in utrjevanje lastnih konkurencnih
prednosti. To komponento smo imenovali »razvoj konku-
rencne prednosti.

Drugo skupino sprememb v razmerjih med
zdruzbami pa sestavljajo nakupi manjsinskih in vecinskih
lastni$kih deleZev ter prevzemi in zdruZitve. V to skupino
je metoda glavnih komponent uvrstila tudi skupna vlaga-
nja, ki predstavljajo meSanico lastniSkega in strateskega
povezovanja. Za to skupino je znacilno lastnisko povezo-
vanje ter s tem krepitev moci in vpliva v razmerjih z dru-
gimi zdruzbami. Zato smo to komponento imenovali »rast
moci«. S tem je potrjena hipoteza 3, da pri prilagajanju
razmerij med zdruzbami obstajata dve temeljni skupini
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sprememb, ki se lo€ita glede na namen in obliko spremi-
njanja.

Pri povezovanju s poslovnimi partnerji so slovenska
podjetja v najvecji meri sklepala formalne in neformalne
dogovore o sodelovanju, ustanavljala grozde ter strateska
partnerstva in zavezniStva. V sploSnem je skupina nelast-
niskih sprememb v razmerjih igrala pomembnejso vlogo
kot skupina lastniskih sprememb. Nadaljnja analiza je po-
kazala, da so se podjetja intenzivnho medsebojno povezo-
vala z dvema skupinama poslovnih partnerjev, to je z do-
bavitelji in odjemalci. V razmeroma velikem obsegu so se
partnersko povezovala tudi s konkurenti. V splosSnem so
se podjetja intenzivneje povezovala znotraj svojega po-
slovnega podrocja in razvijala poslovna omrezja.

Poizvedovalna analize o dejavnikih, ki vplivajo na od-
locitve o spreminjanju razmerij med zdruzbami, je analiza
variance potrdila, da obstajajo znacilne razlike med pod-
jetji z razli¢nim delezZem lastniStva drZzave pri stopnji tve-
ganja 0,09. Kljub nekoliko visji stopnji tveganja lahko tr-
dimo, da vedji delez ko je delez (neposrednega ali posred-
nega preko KADa in SODa) lastnistva drzave, bolj toga
so podjetja pri spreminjanju razmerij z drugimi zdruzba-
mi. To z vidika dolgoro¢ne uspesSnosti poslovanja ni do-
bro, saj predstavlja prilagajanje razmerij z drugimi zdruz-
bami pomemben mehanizem prilagajanja na okolje.

5 Sklepi in ugotovitve

V splo$nem so slovenska podjetja v obdobju januar 2000-
januar 2005 zaznala povecanje negotovosti v poslovnem
okolju. Analiza glavnih komponent je potrdila hipotezo,
da je Sirse, institucionalno okolje smiselno preucevati lo-
¢eno od oZjega, panoznega okolja. Institucionalno okolje
se je v tem obdobju v Sloveniji precej spremenilo, pri ce-
mer je bilo zaznavanje teh sprememb med panogami raz-
meroma homogeno. Mnogo bolj heterogeno in v povprec-
ju za spoznanje manj korenito pa so se spreminjale pano-
ge.

V splosnem je za obdobju 2000-2005 znacilno, da ga je
zaznamovalo usklajevanje zakonodaje z zahtevami EU,
razvoj druzbenih pri¢akovanj v smeri druzbeno odgovor-
nega ravnanja, globalizacija poslovanja ter tehnoloski raz-
voj. Hkrati se je izrazito povecevala intenziteta konkuren-
ce v vecini panog.

Na zaznavanje sprememb v okolju so pomembno
vplivali svetovalci 0z. zunanji strokovnjaki za podrocje or-
ganizacije. Med obsegom ur njihovega svetovanja in zaz-
navanja negotovosti okolja obstaja pozitivna korelacija.

Na zaznane spremembe v okolju so se podjetja orga-
nizacijsko prilagajajo z organskimi spremembami. Anali-
za glavnih komponent organizacijskih sprememb je potr-
dila, da je slednje smiselno razvrstiti v Stiri skupine, ki so
tesno povezane s prilagoditvami v notranjih situacijskih
spremenljivkah tehnologiji, strategiji in zaposlenih.

V obdobju 2000-2005 so v srednjih in velikih sloven-
skih podjetjih mocno izstopale organizacijske spremem-
be, ki so povezane s strategijo masovnega prilagajanja in
profesionalizacijo zaposlenih. V primerjalno manjSem ob-

segu pa so se izvajale spremembe, ki vodijo do vecje stros-
kovne ucinkovitosti delovanja (odpuscanje zaposlenih, iz-
lo¢anje dejavnosti ipd.).

Na odlocanje o organsko naravnanih organizacijskih
spremembah so imeli pomemben vpliv zunanji svetovalci
za organizacijo. Vedji, ko je bil obseg ur sodelovanja z zu-
nanjimi strokovnjaki, obseznejse so bile organsko narav-
nane spremembe v organizaciji. Na podro¢ju in prilagaja-
nja organizacije je pojav profesionalnega izomorfizma
precejsen.

Spremembe v razmerjih med zdruzbami je smiselno
zdruziti v dve skupini: (1) v skupino sprememb, katerih
primarni cilj je hitrejsi pretok znanj, razvoj novih znanj in
krepitev konkuren¢nih prednosti podjetij v mreZi; ter (2)
v skupino sprememb, katerih primarni cilj je povecevanje
poslovne moc¢i podjetja.

V srednjih in velikih slovenskih podjetjih v obdobju
2000-2005 mocno izstopa prva skupina spremembe. Pod-
jetja so intenzivno sklepala formalne in neformalne dogo-
vore o sodelovanju, ustanavljala grozde in strateska part-
nerstva z dobavitelji, podjetji-odjemalci, pa tudi s konku-
renti. Deloma je to povezovanje spodbujala zakonodaja,
ki je bila naklonjena grozdenju.

Analiza variance je pokazala, da je bilo odloc¢anje o
prilagajanju zunanjih razmerij pod precej$njim vplivom
lastniStva drzave. Vedji, ko je bil deleZ (neposrednega ali
posrednega) lastni§tva drZave, manj izrazito so podjetja
spreminjala razmerja s poslovnimi partnerji. Omejevanje
tega mehanizma prilagajanja na okolje dolgorocno nima
pozitivnega vpliva na preZivetje podjetij. S tega vidika je
zmanjSevanje lastniStva drzave v gospodarskih druZbah
dobrodoslo.
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Viri:

Podatki zbrani z anketno raziskavo o ustreznosti spre-
memb z vidika dinamike organizacijskega ravnotezja, po-
slano upravam slovenskih podjetij z ve¢ kot 50 zaposleni-
mi, april-maj 2005.

Melita Rant je asistentka za organizacijo na Ekonomski fa-
kulteti Univerze v Ljubljani, empiriéno preucuje organizacij-
ske strukture in organizacijsko prilagajanje podijetij ter pro-
ces ucenja, odlo¢anja in dinamiko organizacijskega ravno-
tezja. Znanstveno preucevanije temelji na sintezi Stevilnih or-
ganizacijskih teorij s poudarkom na teoriji kompleksnosti, si-
tuacijski teoriji in evolucijski ekonomiji. Pri pedagoskem delu
pokriva predmete iz podro¢ja managementa in organizacije.
Na mednarodnih znanstvenih povestih, konferencah in v
mednarodnih revijah je objavila okoli 30 prispevkov.
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Ekonomski trendi, vedno vecje zahteve trga, tehnologija in filozofija vodstva k povecanju storilnosti, hitrega tempa zivljenja,
so pokazatelj, da se stres pojavlja na vseh podrocjih zivljenja posameznika, tudi na delovhem mestu. Namen pri¢ujoce razi-
skave je bil ugotoviti stopnjo stresa, ki ga managerji dozivljajo pri svojem delu, identificirati stresorje, ki delujejo na delovnem
mestu managerja ter ugotoviti morebitne razlike med izbranimi neodvisnimi spremenljivkami (spol, starost, stopnja izobraz-
be) in dozivljanjem z delom povezanega stresa pri managerjih. V raziskavo smo vkljucili 85 managerjev nakljuéno izbranih
slovenskih podjetij. Rezultati raziskave so pokazali, da managerji udelezeni v raziskavo v povprecju ocenjujejo svoje delo kot
zmerno stresno, da na nanje v povprecju najbolj stresogeno delujejo stresorii, ki so vezani na odnose s sodelavci ter vods-
tvom podjetja in da ne obstajajo statisti¢no znacilne razlike v doZivljanju z delom povezanega stresa glede na izbrane socio-

demografske spremenljivke.

Kljuéne besede: managerji, management, organizacija, stres, stresorji pri managerjih.

1 Uvod

Managerji in vodje v organizacijah se velikokrat znajdejo
ujeti na eni strani med potrebami in zahtevami zaposlenih
na drugi strani pa zahtevami nadrejenih - vr$nega mana-
gementa. Dolzni so skrbeti za proizvodne programe, za-
stavljene smotre in cilje podjetja, sprejemati tveganja in
odlocitve, biti morajo prilagodljivi na spremembe. Spreje-
mati morajo odlocitve o prihodnosti organizacije kot si-
stema in s tem tudi odlocitve o kadrovsko informacijskem
sistemu organizacije. Managerji morajo imeti vrsto spo-
sobnosti za delo z ljudmi. Obcutek, da teh sposobnosti
manager nima, da ne »zna« z ljudmi, vpliva na managerja
v podzavesti stresno in se velikokrat ne zaveda, da pred-
stavlja enako tudi nesposobnost sprejemanja nalog in od-
locitev. Preve¢ odgovornosti, ki jih mora nositi ena oseba,
lahko pomeni visoko raven stresa.

Stres ni nov pojav, dozivljaji so ga Ze nasi predniki v
preteklosti. Danasnje oblike stresa so bistveno drugacne
in se razlikujejo od tistih v preteklosti. Nekoc je stres po-
magal ljudem preziveti, danes predvsem nacenja njihovo
zdravje. Ne pojavlja se le na delovnem mestu, temve¢ tudi
na drugih podrocjih Zivljenja posameznika.

2 Stres

Izraz stres izvira iz latin$¢ine. Prvic je bil uporabljen v an-
glescini 17. stoletja, in sicer za opis nadloge, pritiska, muke

in tezave. V 18. in 19. stoletju se je pomen besede stres
spremenil, poslej je pomenil silo, pritisk ali moc¢an vpliv, ki
deluje na predmet ali osebo. Ta definicija je hkrati pome-
nila, da zunanja sila zbuja napetost v predmetu, ta pa sku-
Sa ohraniti svojo nedotakljivost, tako, da se opira moci te
sile (Spielberger, 1985). V strokovni literaturi zasledimo
razlicne opredelitve stresa. Avtorji ga najpogosteje opre-
delijo kot telesno in psiholosko obremenjenost organiz-
ma, ki nastane kot prilagoditveni odgovor na drazljaje v
okolju (Fontana in Abouserie, 1993; Statt, 1990; Tomori,
1990) in se izraza v razli¢nih simptomih, kot so glavobol,
telesna in psihi¢na utrujenost, pomanjkanje energije, ank-
sioznost, zaskrbljenost, Zivénost, napetost, razdrazljivost,
tezave s koncentracijo, zmanjSana produktivnost in kako-
vost dela (Braham, 1994; Cerneli¢, 1999; Luban - Plozza in
Pozzi, 1994; Powell, 1999).

Stres je pogosto pojmovan kot najpogostejsa bolezen
moderne dobe. Je vzorec negativnih fizioloskih stanj in
psiholoskih odzivov, ki se pojavijo v situacijah, v katerih
zaznamo ogrozanje svoje dobrobiti in ¢utimo, da se z njim
ne moremo spoprijeti (Lazarus in Folkman, 1984; Hill,
2001). Je notranji odgovor posameznika na vsak zunanji
dogodek ali situacijo, ki vpliva nanj — stresor. Ljudje se pri
svojem zaznavanju stresorjev in reagiranju nanje medse-
bojno razlikujemo, saj stres in dejavniki stresa niso za vse
ljudi enaki in enako tezko ali lahko resljivi, pac pa ju do-
lo¢ajo posameznikova osebnost, njegove izkusnje, ener-
getska opremljenost, okolis¢ine v katerih se pojavi, ter Sir-
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$e in oZje okolje, v katerem oseba zivi. Pomembni so tudi
Zivljenjska naravnanost posameznika in trdnost ter kako-
vost mreze medosebnih odnosov, ki ga obdajajo (Stritih in
Mozina, 2000; Sfiligoj, 1999).

2.1 lzvori stresa (stresorji)

Izvor stresa, imenovani stresor, je lahko nekaj, kar ¢love-
ku pomeni oviro, zahtevo, obremenitev ali izziv. Pojavom,
ki telesno ali duSevno obremenjujejo naso osebnost, pra-
vimo stresorji (Musek, 1993). Dojemanje in u¢inkovanje
stresorjev je odvisno predvsem od znacilnosti posamezni-
ka in nekaterih znacilnosti stresorjev, kot so pomembnost
stresorja za posameznika, njegovo trajanje, mo¢ in pogo-
stost (Looker in Gregson, 1993).

Vsi stresorji niso Skodljivi ali obremenjujoci. Tako
lahko loCujemo pozitivni stres ali eustres od negativnega
stresa ali distresa. Psiholo$ko so pomembni predvsem tisti
stresorji, ki povzrocajo dusevne ali vedenjske ucinke. Tak-
$nih pa je veliko. Raziskovalci so ugotovili, da so obreme-
njujoci stresi lahko posledice delovanja enkratnih hudih
stresnih dogodkov, lahko pa so posledica delovanja po-
navljajocih se vsakdanjih drobnih stresov. Drobni stresi so
lahko prijetni in spodbudni, lahko pa so neprijetni. Drob-
ni pozitivni stresi so lahko pomembna sestavina nasega
dobrega pocutja in kakovosti naSega zivljenja (Musek,
1993).

Povzrocitelji stresa lahko izvirajo iz dela, druZinskega
okolja ali pa iz osebnostnih znacilnosti posameznika.
Stres na delu nastaja zaradi cezmernih obremenitev, neza-
dovoljstva z delom, povecane odgovornosti, tekmovalno-
sti, ob¢utka neustreznosti in slabih medosebnih odnosov
(Mozina, 1998). Pomembni izvori stresa so ne glede na pa-
nogo: ¢asovni pritiski, nezmoznost vplivanja na obseg
dela, nezmoznost razporejanja svojega dela, neuposteva-
nje delavéevega mnenja (Molan, 2005). Nagnjenost k stre-
su je zlasti pogosta pri ljudeh z veliko delovno vnemo,
stalno napetostjo in nestrpnostjo in ljudeh, ki delajo pod
nenehnim pritiskom (MozZina, 1998).

Vzroki stresa na delovnem mestu so najveckrat: ne-
realni roki, nejasen opis delovnih nalog, neopredeljenost
pristojnosti, nepristnost priznanj in nagrad, nezmoznost
pritozb, velika odgovornost, pooblastila oz. pristojnosti,
majhen vpliv na odlo¢anje, pomanjkanje podpore pri delu
in sodelovanju, pomanjkanje nadzora, pomanjkanje
vzpodbud, majhna podpora lastnemu razvoju, nestalnost
oz. nezanesljivost delovnih mest, izpostavljenost predsod-
kom zaradi let, spola, rase, narodnosti ali vere, delo v neu-
godnih in nevarnih delovnih razmerah, nezmoznost izko-
riS¢anja svojih znanj in sposobnosti, slaba klima v podjet-
ju, usodne posledice majhnih napak oz. nepozornosti
(Terzan, 2002). Stres na delovnem mestu se najveckrat po-
javlja zaradi neustrezne politike informiranja, metod vo-
denja, pomanjkanja kompetenc, pomanjkanja zaupanja,
metod dela, oblikovanja delovnega mesta, normiranosti
dela in hierarhi¢nega redu (Lanz, 1998).

Menon in Akhilesh (1994) sta v raziskavi, kjer sta
ugotavljala funkcionalno odvisnost stresa med 128 mana-
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gerji, ugotovila, da je 8 stresorjev in sicer: nejasne situaci-
je, delovni pritiski, sluzbena potovanja, biti posrednik
med glavnim vodstvom in delavci, odgovornost za ljudi,
odgovornost za delo, status funkcionalnega podrocja ter
krizne situacije, odvisnih od funkcionalnega podrocja in
ne od starosti managerja, pozicije v hierarhiji ter delovne
dobe.

Manshor, Fontaine in Choy (2003) so v raziskavi, kjer
so ugotavljali stresorje na delovnem mestu 440 malezij-
skih managerjev v multinacionalnih podjetjih, ugotovili,
da so glavni viri stresa pri managerjih preobremenjenost
z delom, delovni pogoji in medosebni odnosi.

2.2 Posledice stresa

Nih¢e ni povsem odporen proti stresu. Stres lahko priza-
dene vsakogar, saj je pomemben in bistven del nasega Ziv-
ljenja. Nastaja kot neizogibna posledica nasih odnosov z
nenehno spreminjajo¢im se okoljem, ki se mu moramo
prilagajati (Looker in Gregson, 1993). Ali bo dejavnik iz
okolja stresor, je odvisno od posameznika in njegovega
dojemanja tega, kar se mu dogaja. Stres se pojavi pri njem
takrat, ko zazna, da je situacija, v kateri je, zanj nevarna in
ne more obvladati morebitne nevarnosti ali zahtev. Pri
dolgotrajni izpostavljenosti stresu pride pri posamezniku
do ¢ezmernega odziva, ki se izraza na fizi¢ni, vedenjski ali
psihi¢ni ravni. Taks$ni odzivi lahko privedejo do Skodljivih
posledic v obliki bolezni, Custvenih tezav in slabse oprav-
ljenega dela (Greenberg in Baron, 2000).

Selye (1976; po Rakovec, 2002) je predstavil model
splosnega prilagoditvenega ali adaptacijskega sindroma,
po katerem se na stresor vedno odzovemo z enakim vzor-
cem telesnih reakcij, ne glede na njegov vzrok. Daljsa iz-
postavljenost pa povzroci tri faze: alarm, odpor in iz¢rpa-
nost. V fazi alarma se zavemo stresorja, prvi hip smo zme-
deni in vznemirjeni, smo v $oku in potrebujemo cas, da se
zberemo ter spoprimemo s tezavo. Faza odpora se sprozi,
ko zaznamo stresno situacijo. Imenuje se tudi faza splo-
$nega adaptacijskega ali prilagoditvenega sindroma. Faza
izCrpanosti pa nastane, e se stresno stanje nadaljuje. Kot
posledica te faze se lahko pojavi bolezen in razli¢ne mot-
nje v telesnih funkcijah. Pojavijo se obcutja nemoci, bre-
zupa in brezvoljnosti.

Managerji v organizacijah se zelo pogosto znajdejo v
zelo tezki situaciji in so velikokrat v izoliranem poloZaju.
Odgovorni so nadrejenim, so nosilci programov, dolzni so
upostevati zastavljene dogovore, se drZati zastavljenih ro-
kov, svoje zaposlene znati voditi, motivirati in stimulirati
ter morajo biti prilagodljivi na spremembe, ki se dogajajo
v notranjem in zunanjem okolju organizacije. Delovno
mesto kot varno in zdravo okolje, v katerem lahko zapo-
sleni ali posameznik najde dolgoro¢no zadovoljstvo, po-
staja vedno teZje dosegljivo. Ekonomski trendi, vedno
vecje zahteve trga, tehnologija in filozofija vodstva k po-
vecanju storilnosti, hitrega tempa Zivljenja, so pokazatelj,
da se stres pojavlja ne samo na delovnem mestu ampak
tudi na drugih podro¢jih Zivljenja posameznika, kjer »sta-
re« vrednote nimajo ve¢ veljave (Heller in Hindle, 2001).
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V mnogih podjetjih niso seznanjeni s posledicami
stresa na delovnem mestu. Posledice neucinkovitosti po-
sameznikov ali celo managerjev pripisujejo drugim dejav-
nikom in ne stresu. Prav managerji pa vecino svojega ca-
sa preZivijo na delovnem mestu, kar vpliva na nepravilno
prehrano in pomanjkanje telesne aktivnosti, kar pa Se do-
datno povecuje stres. Stres in preobremenjenost pa
zmanjSujeta celotno in normalno delovanje zaposlenih in
managerjev. Posledice stresa se odrazajo (Heller in Hind-
le, 2001):
= vzmanj$anju u€inkovitosti pri delu in
m v stroSkih poslovanja

Po Evansu in Russllu (1992) povzamemo model Petra
Nixona, kardiologa iz Velike Britanije, Londona, ki je
prouceval posledice stresa na clovekovo delovanje. Nixon
je predpostavil, da je clovek utrujen zaradi trdega dela in
premalo pocitka. Predpostavljal je, da lahko ¢lovek to ne-
ravnoteZzje popravi, da se dobro spocije, ter vzpostavi rav-
noteZje ter si ponovno nabere moci za delo in Zivljenje. Ce
se taks$na utrujenost in nihanja ponavljajo, se nam zgodi,
da smo utrujeni, pred nami pa je Se veliko nedokoncane-
ga dela in nalog. Prepri¢ani smo, da bomo kos zahtevam,
ki jih bomo z ritmom »dveh noci« razresili. Nasa predvi-
devanja drzijo, ¢e Se nismo $li preko vrha krivulje, tako
lahko resni¢no povecamo svojo ucinkovitost. Problem se
pojavi, Ce je nasa ucinkovitost Ze dosegla vrhunec zaradi
ponavljajocih se nihanj in bo nasa ucinkovitost zaradi
stresa in vzburjenosti pric¢ela padati. Znajdemo se v zaca-
ranem krogu iz€rpanosti, postajamo vedno bolj utrujeni,
otopeli, nesposobni in nezmozni, kljub Zelji opraviti delo
kvalitetno. Kljub temu smo sprva in vedno znova prepri-
¢ano, da znamo delo opraviti dobro, pove¢amo zato napo-
re in se Se bolj trudimo, a pri tej oceni nismo objektivni.
Tako pride s¢asoma do zloma. Nixon (po Evans in Rus-
sell, 1992) je razvil pot, katero posameznik prehodi od
zdrave in obicajne utrujenosti, do iz€rpanosti in nemoci.
To pot prikazujemo na sliki 1.

- ===
nameravand
ucinkovitost

rdrava
iz€rpanost

Licimkovitost ’

slabo zdrayje

dejunska
ucinkovitost
rdrava
napetost

tlom

Vzbunenost

Slika 1. Krivulja clovekovega delovanja
(Evans in Russell, 1992).

S problemom ucinkovitosti so se ukvarjali tudi drugi.
S povezavo med stresom in delovanjem zaposlenega po
avtorjih George in Jones (1996). Predpostavili so, da niz-
ka stopnja stresa stimulira telo in povecuje zmoZznost rea-
giranja na delovne zahteve. Ob izpostavljanju manjsih in
kratkotrajnih pritiskov na posameznika, ti ucinkujejo

tako, da posameznik dela bolje, intenzivneje in hitreje.
Lahko re¢emo ucinkoviteje.

Ta model je povezava med stresom in delovanjem, z
narobe obrnjeno krivuljo U, opisuje reakcijo na stres sko-
zi €as, na spremembe in intenzivnost stresa. Predpostavlja
se, da ima lahko celo zmerna stopnja stresa, ki je prisotna
daljse obdobje, dolgorocne negativne posledice na delo-
vanje, saj kontinuirana intenzivnost stresa izérpava posa-
meznika in zmanjSuje njegove vire energije, medtem ko
velika stopnja stresa lahko ovira zaposlene pri opravlja-
nju svojega dela (Robbins, 1996). Prelomna tocka je odvi-
sna od osebnostne lastnosti, psihosocialnih dejavnikov
posameznika ter njegove odpornosti na stres.

Podobno kot Nixon pa se je s problemom ucinkovito-
sti ukvarjal tudi Yorkes-Dodsonov. V njegovem zakonu
opredeljuje in pravi, da ima dolo¢ena raven stresnih
vzburjenj pozitiven vpliv na u€inkovitost pri delu. V svoj
model je vkljucil dve skrajnosti, saj je predpostavljal, da
smo ljudje brez pozitivne ali negativne spodbude sposob-
ni opravljati svoje delo, vendar smo pri tem pocasni in
neucinkoviti. Prva skrajnost je pozitivna spodbuda: moti-
vacija in spodbuda z denarno nagrado, druga skrajnost je
negativna spodbuda oziroma kaznovanje z elektrosoki in
z njo povezan strah pred njim. Zagotovo oba dejavnika
delujeta na zaposlenega stresno. Temu moramo pristeti Se
vsakdanji stres, v vsakdanjem Zivljenju posameznika.

Pozitivna spodbuda, denarna nagrada naj bi bila po
njegovem mnenju ravno prava spodbuda za najvisjo ucin-
kovitost zaposlenih. Negativna spodbuda, kazen zaposle-
ne stresno obremenjuje, in so zaradi tega nesposobni
opraviti delo uc¢inkovito. Zaradi nakopicenega stresa zac-
nejo zaposleni delovati pod optimalno raven, kar se kaZe
tudi v ucinkovitosti organizacije (Powell, 1999).

Stroskov kot posledico stresa zaposlenih v notranjem
okolju organizacije, to je v delovnem okolju, ne moremo
natancno opredeliti, saj ni jasno dolo¢ena numeri¢na visi-
na stroskov, katerih vzrok je stres, temvec¢ gre najveckrat
za ocenjene in predvidene viSine stroskov. Zveza med
vzroki in posledicami mnogokrat ni povsem jasna, zato ti
podatki veCinoma temeljijo na ocenjevanju, ugibanju.
Obenem pa jih ni mogoce zanesljivo primerjati med orga-
nizacijami, kaj Sele med drzavami. Stroski se kazejo kot na
primer odsotnost z dela, slabi rezultati, slaba kakovost
storitve, visoka fluktuacija kadrov, nezadovoljni delavci,
slab ugled podjetja. Posameznik se lahko zatece k nezdra-
vim vedenjskim vzorcem v prepri¢anju, da bo z njihovo
pomocjo boljse deloval na pritiske stresa v delovnem oko-
lju.

Stres na delovnem mestu predstavlja zelo resen prob-
lem, pri katerem veckrat prihaja do predstav, da ga tezko
definiramo in kontroliramo (Cox in Gonzales, 2002).

Stres na delovnem mestu, njegovi vzroki in posledice
so v ¢lanicah EU zelo razsirjeni. Po raziskavah, so mana-
gerji v drzavah pristopnicah v EU bolj pod stresom in
preobremenjeni z delom kot njihovi zahodni kolegi, kar je
zagotovo povezano s prehodom planskega gospodarstva v
trzno gospodarstvo in povecano konkurenco. Na podlagi
Stevilnih raziskav so izracunali, da gre zaradi izostankov
dela, ki so posledica bolezni, povezanih s stresom, vsako
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leto v ni¢ vsaj sto milijonov delovnih dni (Looker in Greg-
son, 1994).

Strokovnjaki ocenjujejo, da stroski v zvezi s stresom
in z njim povezanimi psiholoskimi problemi v ¢lanicah
EU predstavljajo kar 3-4% BDP, kar letno znasa 265 mi-
lijard Evrov (Levi, 2004). V USA stane stres gospodarstvo
letno ve¢ kot 150 milijard dolarjev, kaZe se v naslednjih
dejavnikih: odsotnost z dela, zmanjSevanje ucinkovitosti
dela fizi¢no prisotnih zaposlenih, toda dusevno odsotnih.
V Veliki Britaniji pripisujejo 60% odsotnosti z dela mot-
njam, ki jih povzroca stres (Heller in Hindle, 2001). Izgu-
ba zdravja ni niti najvecji niti edini stroSek v organizaci-
jah. Napake in napacne odlocitve, ki jih delajo zaposleni
pod vplivom stresa, stanejo mnogo ve¢ (Traven, 2005).

V raziskavi (Aparicio, 2004) v Evropi od 147 milijo-
nov vprasanih delojemalcev trdi, da so pri delu pod veli-
kim pritiskom. Od teh ena tretjina ne organizira svojega
dela, vec kot ena cetrtina pa ne sme sodelovati pri razpo-
rejanju svojega dela, nadalje 45% vpraSanih trdi, da
opravljajo monotono delo, 50%, da izvajajo kratka ponav-
ljajoca, rutinska dela. Iz tega lahko izhajamo, da delovno
pogojeni vzroki stresa prispevajo k aktualnim boleznim,
saj kar 13% delojemalcev tozi o glavobolih, 17 % o bole-
¢inah v miSicah, 30% o bolec¢inah v hrbtenici, 20% o zas-
panosti, in 28% o stresu.

Stresne dogodke je mozno razumeti tudi kot prilago-
ditvene zahteve, zaradi katerih pride do psihofizioloske
napetosti, ki lahko kumulira kot somatska bolezen. Pot od
stresnega dogodka do bolezenskih simptomov je zaplete-
na in odvisna od mnogih vidikov, ki jih je potrebno prou-
¢iti. Ti vidiki so pretekle izkuS$nje, obrambni mehanizmi,
fizioloSke reakcije, strategije spoprijemanja s stresom in
bolezenska vedenja (Seli¢, 1999).

Dolgotrajna izpostavljenost stresu in z njo povezana
kroni¢na fizioloSka vzburjenost predstavlja mo¢no obre-
menitev presnovnih, kardiovaskularnih in imunskih funk-
cij, zato je lahko dejavnik v razvoju psihi¢nih in psihoso-
matskih motenj in bolezni (Sket in Zivin, 2001).

3 Cilji raziskave

Pri raziskavi smo si zastavili 3 glavne cilje in sicer:

1. Ugotoviti stopnjo stresa, ki ga managerji dozZivljajo
pri svojem delu.

2. Identificirati stresorje, ki delujejo na delovnem mestu
managerja.

3. Ugotoviti morebitne razlike med izbranimi neodvi-
snimi spremenljivkami (spol, starost, stopnja izobraz-
be) in dozivljanjem z delom povezanega stresa pri
managerjih.

4 Hipoteze raziskave

H1: Managerji doZivljajo pri svojem delu visoko stopnjo
stresa (svojo delo ocenjujejo od zelo do izjemno stre-
SNO).
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H2: Najbolj stresogeno na delovnem mestu managerja de-
lujejo stresorji, vezani na delo managerja.

H3: Med managerji ni statisti¢no znacilnih razlik v doZziv-
ljanju z delom povezanega stresa glede na izbrane so-
cio-demografske spremenljivke (spol, starost, stopnja
izobrazbe).

5 Metoda

5.1 Vzorec udelezencev

Vzorec udelezencev je zajel 85 managerjev nakljucno iz-
branih slovenskih podjetij, od tega 43 Zensk in 42 moskih.
Vzorec je bil izbran po tehniki nakljuénega vzorcenja.

5.2 Pripomocki raziskave

Za namen raziskave je bil skonstruiran vpraSalnik Stresne

obremenitve na delovnem mestu managerja. V vprasalni-

ku so uporabljene odgovorne lestvice Likertovega tipa.

Vprasalnik je sestavljen iz §tirih delov in sicer:

1. Sociodemografski podatki udeleZencev raziskave

2. VpraSanja povezana s subjektivno ocena stopnje stre-
sa

3. Lista namenjena identifikaciji potencialnih stresorjev
povezanih s poklicem managerja
Stresorji so razdeljeni v §tiri vecje kategorije:

» zaposlenci (dejavniki, povezani z vedenjem zaposlen-
cev),

m delovni pogoji (dejavniki, ki se nanasajo na delovne
pogoje),

» delo managerja (dejavniki, ki se nanasajo na strokov-
no delo managerja),

m odnosi s sodelavci, drugimi managerji (dejavniki me-
dosebnih odnosov na delovnem mestu).

5.3 Metode obdelave podatkov

Podatki so bili obdelani s pomocjo statisticnega progra-
mom SPSS za Windows. Uporabljene so bile naslednje
statisticne metode obdelave podatkov:
m deskriptivna statistika ter frekvencna porazdelitev za
spremenljivke,
= t-test in enosmerna analiza variance - za preverjanje
statisticne pomembnosti razlik med izbranimi neodvi-
snimi spremenljivkami in doZivljanjem z delom pove-
zanega stresa.
Vse statistitno pomembne zakljucke smo sprejemali
na ravni 5% nivoja tveganja.

6 Rezultati raziskave in diskusija

6.1 Deskriptivna statistika

Rezultati ankete kazejo, da najStevilnejsa starostna sku-
pina med 31-40 let (49,4%), 34,1% managerjev udeleze-
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Tabela 1: Strukturni deleZ managerjev po Stevilu zaposlencev v podjetju.

Frekvenca Procent udeleZencev
10 in manj 12 14,1
20-50 15 17,6
51-250 29 34,1
251 in ved 29 34,1
Skupaj 85 100,0
Tabela 2: Strukturni deleZ managerjev po vrsti podjetja.
Frekvenca Procent
proizvodno 15 17,6
trgovinsko 17 20,0
storitveno 28 32,9
zdravstvo 4 4,7
Solstvo 4 4,7
drugo 17 20,0
Skupaj 85 100,0

nih v raziskavo je starih od 41-50 let, najmanjsi deleZ ma-
nagerjev pa pripada skupini mlajsih od 30 let (16,5%).

Najvecji delez pripada skupini z visoko izobrazbo
(92,9% managerjev udelezenih v raziskavo).41,2% mana-
gerjev udelezenih v raziskavo se uvr$ca v skupino z delov-
no dobo med 11 in 20 let, 27,1% pa med 6 do 10 let, osta-
li imajo vec kot 20 ali manj kot 6 let delovne dobe. Tabela
1 pa nam prikazuje strukturni delez udeleZencev v razi-
skavi po §tevilu zaposlencev v podjetju, kjer so zaposleni.

Iz tabele 1 lahko vidimo, da je najve¢ managerjev,
udeleZenih v raziskavi, zaposlenih v podjetjih, ki imajo
med 51 in 250 zaposlencev ter ve¢ kot 251 zaposlencev
(68,2%).

Tabela 2 nam prikazuje strukturne deleze udelezen-
cev raziskave po vrsti podjetja. Najve¢ managerjev dela v
storitvenih podjetjih (32,9%), najmanj pa v zdravstvu in
Solstvu.

49,4% udelezencev raziskave e ima poleg rednih de-
lovnih obveznosti §e dodatne obveznosti.

6.2 Preverjanje hipotez

Prva hipoteza se glasi: Managerji doZivljajo pri svojem
delu visoko stopnjo stresa (svojo delo ocenjujejo od zelo

do izjemno stresno). To hipotezo smo preverjali s pomoc-
jo strukturnih delezev odgovorov, ki so prikazani v tabeli
3.

Hipotezo 1 lahko le delno sprejmemo, saj je le 27,1%
managerjev ocenilo njihovo delo kot zelo do izjemno stre-
sno. 61,2% managerjev ocenjuje svoje delo kot zmerno
stresno, 11,8% pa kot nekoliko stresno.

Mesto managerja in njegovo delo zahteva veliko
obremenitev. Managerji udeleZeni v raziskavo dozivljajo
svoje delo v povpre¢ju manj stresno kot smo pricakovali.
Razlog za tak$ne rezultate je morda v tem, da managerji
svoje delo radi opravljajo in so z njim zadovoljni, rezulta-
ti razli¢nih Studij pa kazejo, da so specifi¢ni stresorji na
delovnem mestu izhajajo ravno iz razloga da oseba ne
opravlja dela, ki si ga Zeli in se ne more identificirati s svo-
jim delom (Luban-Plozza in Pozzi, 1994).

Sklope stresorjev so udeleZenci raziskave ocenjevali
na lestvici od 1 do 5. Pri vsaki postavki so obkrozili ustrez-
no Stevilko pri ¢emer je Stevilka 1 pomenila, da dejavnik
omenjen v postavki dozivljajo povsem nestresno, 2 neko-
liko stresno, 3 zmerno stresno, 4 zelo stresno ter 5 kot iz-
jemno stresno. Iz tabele 4 je razvidno, da na managerje
udelezene v raziskavi v povprecju najbolj stresogeno de-
lujejo stresorji, ki so vezani na odnose s sodelavci in dru-

Tabela 3: Strukturni deleZ odgovorov na vprasanje v zvezi s stopnjo stresa, ki ga managerji doZivljajo pri svojem delu.

frekvenca procent kumulativni procent
povsem nestresno 0 0,0 0,0
nekoliko stresno 10 11,8 16,5
zmerno stresno 52 61,2 77,6
zelo stresno 14 21,2 94,1
izjemno stresno 5 5,9 100,0
Skupaj 85 100,0
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Tabela 4: Aritmeticne sredine sklopov stresorjev na delovnem mestu managerja.

zaposlenci delovni pogoji delo managerja odnosi
M 2,8736 2,8153 3,0778 3,1606
SD 1,059 0,995 0,897 0,986

Legenda: zaposlenci — stresorji vezani na zaposlence; delovni pogoji - stresorji vezani na delovne pogoje;
delo managerja — stresorji vezani na delo managerja; odnosi — stresorji vezani na odnose s sodelavci

in drugimi managerji.

gimi managerji (na primer slabi odnosi v organizaciji, po-
manjkanje prijateljskega vzdusja med sodelavci, pomanj-
kanje podpore s strani drugih managerjev, slaba komuni-
kacija, premalo povratnih informacij, ...). Takoj na dru-
gem mestu so stresorji vezani na delo managerja (na pri-
mer vsiljen ritem dela,obremenjenost, prehiter tempo, or-
ganizacija dela, uvajanje novih programov,...). Hipotezo
2, ki pravi, da najbolj stresogeno na delovnem mestu ma-
nagerja delujejo stresorji, vezani na delo managerja, torej
lahko zavrnemo.

Najpogostejse stresne okolis¢ine nastajajo v odnosih
z ljudmi, zlasti na delovnem mestu. Poglavitno dozivljanje
stresa je povezano z ogrozenostjo clovekove samozavesti,
sposStovanja in bojaznijo zaradi izgube socialne varnosti
(Mozina, 1998). Hans Selye (1974), o¢e medicine stresa, je
dejal, da je eden izmed najbolj stresnih aspektov Zivljenja
nauciti se ziveti drug z drugim. Dobri odnosi med ¢lani
skupine so klju¢ni dejavnik zdravja posameznika in orga-
nizacije (Selye, 1974). Tudi raziskave na podro¢ju odnosov

na delovnem mestu so pokazale, da se psihosomatski
simptomi stresa pojavljajo ve€inoma v primerih, ko so od-
nosi s sodelavci ter vodstvom podjetja slabi (Cooper in
Payne, 1991).

Statisticno znacilne razlike pri dozivljanju z delom
povezanega stresa glede na izbrane socio-demografske
spremenljivke (spol, starost ter izobrazba) udeleZencev
raziskave smo preverjali s pomocjo t-testa in enosmerne
analize variance za preverjanje statisticne pomembnosti
razlik med izbranimi neodvisnimi spremenljivkami. Po-
stavke, ki so se nanaSale na neprijetnost doZivljanja stre-
snih situacij na delavnem mestu, so udeleZenci ocenjevali
na lestvici od 1 do 5 in sicer 1 pomeni, da stresno stanje
oseba dozivlja kot povsem nemotece, 2 kot nekoliko mo-
teCe, 3 kot zmerno motece, 4 kot zelo motece in 5 kot iz-
jemno motece. Z delom povezan stres smatramo stresne
situacije kot so na primer: preobremenjenost pri delu, hi-
trejsi tempo dela, pomanjkanje ¢asa, odnosi na delovnem

Tabela 5: Deskriptivna statistika pri ugotavljanju razlik med spoloma.

spol M N SD Me
Zenski 2,683 43 0,939 2,75
moski 2,383 42 0,850 2,27
Skupaj 2,534 85 0,904 2,46
Legenda: M — aritmeticna sredina; N — numerus; SD — standardna deviacija; Me — mediana.
Tabela 6: Deskriptivna statistika pri ugotavljanju razlik med starostnimi skupinami.
starost M N SD Me
30 let in manj 2,685 29 0,810 2,75
31- 40 let 2,355 42 0,862 2,23
41-50 let 2,762 14 1,143 2,44
Skupaj 2,535 85 0,904 2,46
Legenda: M — aritmeticna sredina; N — numerus; SD — standardna deviacija; Me — mediana.
Tabela 7: Rezultati enosmerne analize variance za ugotavljanje razlik med starostnimi skupinami.
Vsota kva- Stopnje Statisti¢na
dratov svobode Sredina kvadratov F znacilnost
Med skupinami 6286,324 2 3143,162 1,697 ,190
Znotraj skupin 151846,782 82 1851,790
Skupaj 158133,106 84
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Tabela 8: Deskriptivna statistika pri ugotavljanju razlik med stopnjo izobrazbe.

izobrazba M N SD Me
Vi§ja 2,698 4 1,190 2,69
Visoka 2,529 79 0,908 2,46
Magisterij 2,437 2 0 2,44
Skupaj 2,534 85 0,904 2,46
Legenda: M — aritmeticna sredina; N — numerus; SD — standardna deviacija; Me — mediana.
Tabela 9: Rezultati enosmerne analize variance za ugotavljanje razlik med stopnjo izobrazbe.
Vsota kva- Stopnje Statisti¢na
dratov svobode Sredina kvadratov F znacilnost
Med skupinami 295,498 2 147,749 077 926
Znotraj skupin 157837,608 82 1924,849
Skupaj 158133,106 84

mestu, stres povezan z organizacijsko klimo, neredna pre-
hrana na delovnem mestu, dodatne delovne naloge,...

V raziskavi je sodelovalo 43 Zensk in 42 moskih ma-
nagerjev. Zenske v povpre&ju doZivljajo z delom povezan
stres s stopnjo 2,68, moski pa z 2,38, kar pomeni, da Zen-
ske dozivljajo stres za bolj motecega kot moski na lestvici
od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da stresno stanje oseba dozivlja
kot povsem nemotece, 2 kot nekoliko motece, 3 kot zmer-
no motece, 4 kot zelo motece in 5 kot izjemno motece. T-
test za preverjanje statisticne pomembnosti razlik med
spoloma je pokazal, da pa razlika med skupinama (spol)
ni statistiéno znacilna pri 5% tveganju (p>0.05), (stopnja
znacilnosti=1.27) .

Statisticno znacilne razlike pri dozivljanju z delom
povezanega stresa glede na starostne skupine smo ugo-
tavljali s pomocjo enosmerne analize variance. Ugotovili
smo, da med starostnimi skupinami ni statisti¢cno znacilnih
razlik na pri 95% intervalu zaupanja (p>0.05).

Statistiéno znacilne razlike pri doZivljanju z delom
povezanega stresa glede na stopnjo izobrazbe smo ugo-
tavljali s pomocjo enosmerne analize variance. Ugotovili
smo, da med skupinami ni statisticno znacilnih razlik na
pri 95% intervalu zaupanja (p>0.05).

Hipotezo 3, ki pravi da med managerji ni statisticno
znacilnih razlik v dozivljanju z delom povezanega stresa
glede na izbrane socio-demografske spremenljivke (spol,
starost, stopnja izobrazbe), s 5% tveganjem sprejmemo.

7 Zakljucek

Stres postaja zelo velik problem delovnega sveta. Svetov-
ne zdravstvene organizacije z veliko skrbjo opazujejo na-
ra$¢anje problemov, ki so povezani s stresom na delovnem
mestu (Periméki — Dietrich, 2002). Stres prizadene ne
samo posameznika, zaposlenega v podjetju, ampak tudi
organizacijo. Organizacijski stres se ugotavlja s stopnjo
odsotnosti zaposlenih z dela in s kakovostjo samega dela.
Organizacije z visoko stopnjo odsotnosti z dela, veliko
fluktuacijo kadrov, slabimi medosebnimi odnosi, zgublja-
jo na ugledu, kakovosti in image-u. Razlogi za to so lahko

od nejasno opredeljenih in nepravim ali prekrivajo¢im
opisom del in nalog do neustrezne komunikacije, slabih
delovnih pogojev.

Za preprecevanje stresa na delovnem mestu in delov-
no pogojenih zdravstvenih tezav morajo biti v organizaci-
jah pozorni na: nacrtovanje delovnega Casa, zaposlenim
omogociti sodelovanje pri odlo¢itvah in ukrepih, ki so ve-
zani na njihovo delovno mesto, dodelitev dela mora biti v
skladu z znanji in sposobnostmi posameznega zaposlene-
ga, delovne naloge naj dajejo obcutek smiselnosti dela,
vloge in odgovornosti naj bodo jasno definirane, omogo-
¢eno naj bo medsebojno sodelovanje, podpora in ustrezna
pomoc¢ med sodelavci, nejasnostim v zvezi z varnostjo de-
lovnega mesta in pricakovanji za doseganje kariere se je
potrebno izogibati, istocasno pa spodbujati zaposlene za
pridobivanje znanja, izobrazevanja ter skrbeti za Siritev
zaposlitvenih zmoZznosti. DolZnosti delodajalcev pri ome-
jevanju in odpravljanju stresa so: prizadevati si prepreciti
stres v organizaciji, oceniti tveganje za nastanek stresa, ter
s tem odkriti pritiske na delovnem mestu, ki bi lahko pov-
zrocili ravni stresa, lahko tudi dolo¢i kdo in katero delov-
no mesto je izpostavljeno vecji oceni tveganja, delodajal-
ci morajo sprejeti po navodilu Evropske agencije za
zdravje in varnost pri delu ustrezne ukrepe za preprecitev
Skode.

Organizacije v Sloveniji bodo za preprecevanje stresa
na delovnem mestu, morale veliko postoriti, saj se Se ne-
katere organizacije ta trenutek ne zavedajo pomembnosti
stresa in njegovih posledic. Za obvladovanje pojava stre-
sa bodo morale izvajati vrsto ukrepov, ter pridobljena
sredstva za pokrivanje stroskov, nameniti za prepreceva-
nje posledic stresa na delovnem mestu. Strategija politike
organizacije naj pri uresni¢evanju ciljev vkljucuje vse za-
poslene, kajti le z njihovim sodelovanjem pri nacrtovanju
in izvajanju bodo zastavljeni cilji tudi doseZeni.
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Razvoj avtentiénega voditeljstva
V uceci se organizaciji:
Studija primera podjetja ACH, d. d.

Vlado Dimovski', Judita Peterlin®, Sandra Penger’

'Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani, Kardeljeva plos¢ad 17, 1101 Ljubljana, Slovenija,
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?Pod gozdom 43, 1236 Trzin, Slovenija, judiana28@gmail.com

Vodilni kadri v sodobnih u¢ecih se organizacijah spoznavajo, da za uspe$no vodenje ni potreben le visok formalni status v or-
ganizacijski hierarhiji, ampak vse bolj tudi osebnostni vidik tistega, ki vodi zaposlene. Nenehno porajajoce se spremembe, nji-
hova stalnost in razpr§enost od voditeljev zahtevajo sposobnost uravnotezenja tradicionalnih znanj z novo pridobljenimi iz-
kusnjami. Cilj prispevka je prek teoreticne analize koncepta avtentinega voditeljstva in kvalitativne raziskave Studije primera
slovenskega podjetja pojasniti vpliv in viogo razvoja avtentinega voditeljstva pri uresni¢evanju modela u€ece se organizaci-
je. V prispevku je poudarjen pomen razvoja avtenti¢nih voditeljev v ueci se organizaciji, ki se odvija prek naravnanosti k av-
tenticnemu delovanju, vrhunskega komuniciranja in merljivega sistema razvojnih priloznosti za vsakega zaposlenega. V pred-
stavljeni Studiji primera razvoja avtenti¢nega voditeljstva v ACH, d. d., je poudarjena predvsem zavezanost stalnemu izpopol-
njevanju in pristni komunikaciji med voditelji in zaposlenimi, saj je to kljuéno orodje zadovoljstva vseh vpletenih in uspeha so-
dobnih organizacij. Na primeru Studije primera druzbe prikazan model voditeljstva, ki izpostavlja, da ima druzba velik poten-
cial prena$anja znanja in dobrih praks med podjetji v omrezju znanja.

Kljuéne besede: avtenti¢no voditeljstvo, avtenti¢ni voditelj, u€e¢a se organizacija, Studija primera

tezko opredeljiv. Voditeljstvo v osnovi lahko opredelimo
kot vplivanje na druge, vendar mora imeti ta vpliv tudi
nek namen in cilj. Voditelji usmerijo zaposlene v pravo
smer, pridobijo njihovo zavezanost za izpolnjevanje po-
slanstva organizacije in jih motivirajo za doseganje skup-

1 Uvod

Organizacije morajo biti sposobne hitreje sistematicno se
uciti kot konkurenti, kar pomeni, da morajo postati ucece
se organizacije. Potrebujejo voditelje' z globljim uvidom v

delovanje sodobnega poslovnega sveta. Spremenjena vlo-
ga managerjev v ucecih se organizacijah zahteva sposob-
nost vodenja, ki sprosti ¢loveske potenciale s komunicira-
njem, spodbujanjem in timskim delom, kar pomeni, da se
morajo tradicionalna nacela managementa precej spre-
meniti (Zupan, 2001:38).

Sodobne organizacije bolj kot managerje potrebujejo
voditelje, ki znajo izvabiti iz zaposlenih najboljSe mozne
resitve v procesu skupnega dela. Voditeljstvo je neotipljiv
fenomen, ki zbuja pozornost znanstvenikov vse od zacet-
kov preucevanja organizacij, a kljub temu ostaja Se naprej

no postavljenih ciljev. Voditelje lahko opredelimo kot lju-
di, ki delajo prave stvari in managerje, kot tiste, ki delajo
stvari prav (Bennis in Nanus, 1986:21).

Voditeljstvo pomeni tudi stratesko nalogo vrhnjega
managementa, vendar ta naloga ni obrobna, ampak te-
meljna, saj omogoca vse nadaljnje delovanje managerja.
Poudarek je torej na enem vidiku managerja, to je vodi-
teljstvu. Vodenje je definirano v smislu vloge, in ne pozici-
je. Voditeljstvo se v tem smislu lahko pojavi kjerkoli v or-
ganizaciji, vendar je za resnicno velike spremembe in uce-
nje znotraj organizacije pomembno, da je vrhnje voditeljs-

'V ¢lanku avtorji uporabljamo oba izraza voditeljstvo/voditelj in vodenje/vodja; pri tem vodenje definiramo kot eno od temeljnih funk-
cij procesa managementa (poleg planiranja, organiziranja in kontroliranja). V kolikor razpravljamo o funkciji vodenja v okviru proce-
sa managementa, uporabimo izraz vodja/vodenje. Izraz voditeljstvo/vodenje razumemo bolj v dimenziji osebnostnih karakteristik sa-
mega voditelja in njegovega odnosa do tistih, ki mu sledijo. Pri ¢emer vodenje uporabimo v opredeljevanju splosnih nalog vodje v pro-
cesu managementa. Dodati je potrebno, da je v slovenski literaturi izraz vodenje pogosteje uporabljen, voditeljstvo zasledimo v delih,
kjer avtorji resni¢no opredeljujejo osebnostne karakteristike voditelja.
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tvo sposobno in pripravljeno nenehnega ucenja. Pouda-
rek je tudi na strateski razprsitvi koncepta voditeljstva na
vse ravni organizacije, saj ravno uceca se organizacija
omogoca razvoj in kaze potrebo po vec¢jem Stevilu uspo-
sobljenih voditeljev.

Na osnovi postavljenih teoreti¢nih izhodis¢ postavlja-
mo tezo, da v na znanju temeljecem podjetju razvoj avten-
ticnega voditeljstva vodi do uresnicevanja razvite ucece se
organizacije, pri Cemer je okolje ucece se organizacije tisto,
ki omogoca kontinuiran razvoj avtenticnega voditeljstva.
Cilj prispevka je, prek Studije primera slovenskega pod-
jetja pojasniti vpliv in vlogo razvoja avtenticnega vodi-
teljstva pri uresnievanju modela ucece se organizacije.
Izvirna dodana vrednost prispevka je, da v slovenski
znanstveni prostor vnasa izsledke raziskav navedenih po-
drocij avtenti¢nega voditeljstva na izbrani slovenski druz-
bi ACH, d. d. Metodologija raziskovanja teoreticnega
sklopa temelji na splosni raziskovalni metodi spoznavne-
ga procesa, s pomocjo katere so bila zbrana dejstva, po-
datki in informacije o opredelitvah, pojavih in elementih
preucevanega podrocja razvoja avtentiCnega voditeljstva
v uceci se organizaciji, pri ¢emer pa empiricno-raziskoval-
ni del prispevka temelji na razlagalni raziskovalni Studiji
primera iz prakse slovenske druzbe ACH, d. d.

Clanek se sestoji iz treh vsebinskih poglavij. Prvo, kjer
opredelimo koncept avtenticnega voditeljstva in ucece se
organizacije. V drugem predstavimo model razvoja avten-
ticnega voditeljstva v uceci se organizaciji. V zadnjem po-
glavju predstavimo Studijo slovenske druzbe ACH, d. d.in
vlogo razvoja avtenti¢nega voditeljstva. Prikazemo meto-
dologijo kvalitativnega raziskovanja, Studijo primera od
predstavitve druzbe do ugotovitev Studije o razvoju vodi-
teljstva v pricujoci druzbi.

2 Koncept avtentiénega voditeljstva in
ucece se organizacije

Preucevanje koncepta avtenti¢nega voditeljstva v zadnjih
letih (po letu 2004) intenzivno pridobiva na pomenu? Av-
tenticni voditelji so pri zaposlenih sposobni spodbuditi
aktivnost, motivacijo, zavezanost, predanost, zadovoljstvo
in vklju¢enost v proces, kar je pogoj, da podrejeni nepre-
stano izboljSujejo svoje delo in rezultate (Avolio et al.,
2005). Konstrukt avtenti¢nosti so obravnavali Ze staro-
egrski filozofi s frazama “poznati sebe” in ‘svoj resnicen jaz’
(Harter, 2003). Bistvo avtenti¢nosti je poznati sebe, spre-
jeti in se ohranjati taksne, kot smo. Bolje, kot sprejemati
avtenti¢nost kot konstrukt, je spoznati, da je avtenti¢nost
element kontinuuma ter pomeni, da ¢imbolj vodje, mana-
gerji, zaposleni ohranjajo svoje resni¢ne vrednote, identi-
tete in preference, tem bolj avtenti¢ni postanejo (Copper
et al.,2005; Kark in Shamir, 2002). Avtenti¢ni voditelji sle-

dijo petim dimenzijam (George, 2003:36): zavezanosti na-
menu, vrednotam, samodiscipliniranemu vedenju, pove-
zujo¢im odnosom in socutnosti.

Pregled taksonomije koncepta avtenticnega voditeljs-
tva pokaze, da o tem objavljajo vodilni raziskovalci s po-
dro¢ja organizacijskega vedenja (Luthans in Avolio, 2003;
May et al., 2003; Avolio, 2003; George, 2003; Avolio et al.,
2004; Gardner in Schermerhorn, 2004; Avolio in Gardner,
2005; Gardner et al. 2005; Ilies, Morgeson in Nahrgang,
2005; Sparrowe, 2005; Copper et al., 2005). V slovenskem
raziskovalnem prostoru zasledimo prvo delo o razvoju av-
tenti¢nega voditeljstva in razvoju pozitivne organizacijske
identitete ucece se organizacije v delu Pengerjeve (2006).
Razlog zanimanja raziskovalcev za avtenti¢no voditeljs-
tvo je multi-dimenzionalen vpliv vodenja avtenti¢nih vo-
dij, katerega ucinki segajo do vseh zaposlenih.

Najsodobnejsi empiricni in kvalitativni raziskovalci
organizacijskega vedenja in podrocja vodenja poudarjajo
(Avolio, 2005; Luthans, 2005), da se je potrebno koncen-
trirati na temeljni konstrukt vseh pozitivnih oblik vodenja
in njegovega razvoja, kar oznac¢imo z razvojem avtentic-
nega voditeljstva (Avolio et al., 2005). Zato v ¢asu global-
ne rasti svetovnih gospodarskih sil, znanstveniki (Luthans
in Avolio, 2003; May et al.,2003) vse bolj spoznavajo, da je
za doseganje zazelenih rezultatov poslovanja nujno po-
trebna strategija razvoja avtenti¢nega voditeljstva na rav-
ni strateskih poslovnih enot organizacij (Gardner in
Schermerhorn, 2004; Cooper et al., 2005).

Avtentic¢ni voditelji so osebe z visoko ravnijo doseze-
ne avtenti¢nosti in vedo, kdo so, v kaj verjamejo, in kaj ce-
nijo ter pri interakciji z drugimi ves ¢as delujejo v skladu
s svojimi vrednotami in prepricanji (Avolio in Gardner,
2005). Avolio et al. (2004) definirajo avtenti¢ne voditelje
kot tiste posameznike, ki se globoko zavedajo svojega raz-
miSljanja in vedenja ter jih tudi drugi zaznavajo, sprejema-
jo kot ljudi, ki se zavedajo lastnih in drugih vrednot, zna-
nja in kreposti, prednosti, ter se zavedajo konteksta oko-
lja, v katerem delujejo. Avtenti¢ni voditelji so samozavest-
ni, polni (za)upanja, optimizma in eti¢ni (Cooper et al.,
2005; Kark in Shamir, 2002).

Koncept avtenti¢nega voditeljstva je odgovor na klic
po novem nacinu vodenja, ki bi ustrezal potrebam zapo-
slenih v sodobnih organizacijah. Nova paradigma skusa
odgovoriti na mnoge kritike pomanjkanja eti¢nosti in in-
tegritete v poslovnem svetu in skusa ponuditi antipod za-
vajajo¢emu in manipulativnemu nacinu vodenja v mnogih
obstojecih organizacijah prek osredotocenja na osebne
konkurencne prednosti posameznika in razvijanja pozi-
tivnega organizacijskega vedenja, ki vkljucuje samoza-
vest, (za)upanje, optimizem in proznost (Avolio et al.,
2004:802). Sodobne organizacije potrebujejo voditelje, ki
proaktivno reagirajo na spremembe in jih vidijo kot moz-
nost za razvoj ter jih na ta nacin predstavijo tudi svojim

?Aktualnost podrocij avtenti¢nega voditeljstva utemeljujemo z izpisom iz znanstvene podatkovne baze ScienceDirect, ki ima posebno
rubriko izpisa najboljsih 25 ¢lankov (ScienceDirect TOP25 Hottest Articles: http:/top25.sciencedirect.com/index.php?cat_id=6&sub-
ject_area_id=4) ter vkljucuje indeks sledenja prek 2000 znanstvenih revij po 24 znanstvenih podro¢jih. Tako Ze od sredine leta 2005 da-
lje zaseda ¢lanek Avolio, Gardner, (2005) pozicijo 9. mesta znotraj celotnega podro¢ja managementa, poslovnih ved in racunovodstva.
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zaposlenim. TakSen odziv na izzive omogoca okolje ucece
se organizacije.

Koncept ucece se organizacije je v sodobni literaturi
o managementu, organizaciji in kadrovski politiki eden iz-
med najbolj pogosto pojavljenih in daljnoseznih, saj ga
pogosto povezujejo s sposobnostjo povecevanja ucinkovi-
tosti in razvoja organizacije (Dimovski et al., 2005). Uva-
janje koncepta ucece se organizacije je smiselno zaradi
doseganja boljsih poslovnih rezultatov, poslovne odli¢no-
sti, ugleda v javnosti in privlacnosti za vlagatelje. Pozitiv-
ni ucinki njenega delovanja se kazejo tudi v visji motiva-
ciji in zadovoljstvu zaposlenih pri delu, bolj$i komunikaci-
jiin kakovosti dela. Letne raziskave Na poti k uecemu se
podjetju v letih 2001-2004 so pokazale, da je uvajanje tega
koncepta v pozitivnem sorazmerju s poslovno uspesnost-
jo podijetij (Cesnovar, 2006:211-219). Organizacije za ude-
janjanje ucece se organizacije uporabljajo razlicna orodja
in tehnike, najpogosteje pa vpeljejo participativno vode-
nje kot je avtenti¢no voditeljstvo, odprte komunikacije za
prost pretok znanj in informacij, odprto kulturo organiza-
cije, skupno vizijo, timsko ucenje in trajno zavezanost iz-
popolnjevanju. Uvajanje ucece se organizacije temelji na
voditeljstvu — neposrednem vplivanju na ljudi. Uvajanje
koncepta ucece se organizacije naj bi se zacelo pri naj-
vi§jem voditeljstvu, ki mora s svojim vedenjem in odkri-
tim dialogom pokazati, da se je tudi samo pripravljeno
uciti (Phillips, 2003:99).

3 Model avtentiénega voditeljstva
v uceci se organizaciji

Na temelju opredeljenih konceptov avtenti¢nega vodi-
teljstva in uceCe se organizacije lahko razvijemo model
avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaciji. Pri razvo-
ju modela avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji izhajamo iz teze, da novi pristopi, ki temeljijo na narav-
nih (bioloskih) zakonitostih, ponujajo dopolnjen pogled
na izzive vodenja v kompleksnem okolju. Pogled na orga-
nizacijo kot dinamicen bioloski organizem je nasproten
od tradicionalnega pojmovanja organizacije, kjer je veli-
kokrat primerjana s strojem. Dojemanje organizacije vpli-
va na metode, ki jih voditelji uporabljajo pri svojem delu.
Ker so se Casi spremenili, vodenje, ki je mehani¢no osno-
vano na kontroliranju, ni primerno za soocanje s spre-
membami. Sodobne organizacije potrebujejo prenovljen
pogled na vodenje, ki na zaposlene gleda kot na dejavne
soustvarjalce skupne prihodnosti (Dimovski et al.,
2005:24). Model ucece se organizacije FUTURE-O* (Di-
movski et al.,2005) je osnovan na novej$em molekularno-

mreznem pristopu in izpostavlja sodelovanje vseh ¢lanov
v procesih vzpostavljanja ucece se organizacije.

Da bi ugotovili, kaksen naj bo voditelj ucece se orga-
nizacije, je predvsem pomembno, da se zavedamo, da se
voditelj ne rodi, ampak razvije. In pri tem razvoju ima
kljuéno vlogo okolje, v katerem voditelj dela. Ustvarjanje
sveta med svojim napredovanjem je temeljno vodilo uce-
Cega voditeljskega razvoja, ki voditelja vsakodnevno vodi
k izpopolnjevanju. Trajna zavezanost k napredku in raz-
voju, zacensi pri sebi, deluje kot mocan zgled za zaposle-
ne in tako ustvari ucece se koncentri¢ne kroge, kjer se
znanje neprenehoma pretaka. Voditelji v ucecih se organi-
zacijah morajo biti zavezani nenehnemu ucenju (Schein,
1992).To zahteva samo-spreminjanje in vpogled v dinami-
ko sveta, visoko stopnjo motiviranosti za ucenje na napa-
kah, ¢ustveno moc za spopadanje s strahovi in nepredvi-
dljivostjo, sposobnost vkljucevanja sodelavcev in zmoz-
nost dojemanja delovanja ucece se organizacije.

Avtentic¢no
delovanje
X : Odzivanje na
Vplan '\:prernembe
Odprio Stalno

komuniciranje izpopolnjevanje
trateSka
N POVEZOV&‘& ﬁwnancﬁt

Merjenje

uspesnosti in

nagrajevanje

Slika 1: Model avtenticnega voditeljstva v uceci se
organizaciji

Model avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji kaZze slika 1. Uspes$no vodene ucece se organizacije naj-
prej oblikujejo zaupanje (Avolio et al, 2004:810) med vo-
ditelji in ¢lani organizacije, saj kakovost odnosov pomem-
bno vpliva na to, ali bodo zaposleni sprejeli voditeljev na-
¢in reSevanja strateskih izzivov (Clawson, 2003:251). To
zaupanje v veliki meri temelji na avtenticnem delovanju
vseh zaposlenih — Se posebej voditeljev. Nato osamosvoji-
jo in opolnomocijo ¢lane, da lahko odloc¢ajo in si ob pod-
pori voditelja upajo tudi izboljSevati delovne prakse in
delati malce drugace kot obicajno. Nadalje se voditelji ne-
nehno razvijajo in usposabljajo, saj ¢lani obcutno raje sle-
dijo voditelju, ki ga ocenjujejo kot kompetentnega.

Zaupanje je torej temeljni konstrukt, na katerem te-
melji razvoj avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organiza-

3Akronim FUTURE-O° je zasiten s strani avtorjev knjige Uceca se organizacija — ustvarite podjetje znanja (Dimovski, Penger, Sker-
lavaj, Znidargi&, 2005, GV) in je sestavljanka besednih zvez Future Organization, kar tvori akronim Focused, Useful, Trained, Unique,
Responsible, Empowered in Organized (vse to so lastnosti in sposobnosti zaposlenih v sodobni u&eéi se organizaciji znanja). Ze v sa-
mem imenu model poudarja lastnosti in sposobnosti zaposlenih v uceci se organizaciji, ki so torej fokusirani, u¢inkoviti, trenirani, uspe-
$ni, razumni, elasticni in organizirani. Model ucece se organizacije je bil predstavljen in diskutiran $e pred objavo v kon¢ni monografi-
ji leta 2005, torej Ze leta 2004, znotraj skupine na mednarodnem simpoziju, ki jo je vodil Fred Luthans.
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ciji. Sicer med prvimi preucevalci zaupanja zasledimo de-
finicijo Rousseaua (Rousseau et al., 1998), ki poudarja
vlogo psiholoskega vzvoda, temeljecega na pozitivnih pri-
¢akovanjih in namerah vedenja posameznika. Med pionir-
je preucevanja zaupanja klasificiramo Mayerjev (Mayer,
1995) vidik zaupanja. Mayer (Mayer et al., 1995) definira
zaupanje kot voljo posameznika sodelovati z drugimi v
akcijah, temelje¢ na teoriji pozitivnih pri¢akovanj drugih
v razmerju, ki bodo sledila to¢nim akcijam pomembnih za
zaupnika, ter neodvisnostih aktivnosti za obvladovanje in
kontrolo sodelujoce stranke v procesu zaupanja. Pomen
zaupanju, kot organizacijskemu situacijskemu dejavniku,
nara$ca pri razvoju znanosti o teoriji organizacije, ker je
mo¢ zanj trditi, da vpliva na vi§jo sposobnost planiranja
(Sako, 1994), vecjo prilagodljivost (Lorenz, 1998), visjo
strateSko prilagodljivost in usmerjenost (Young et al.,
1998). Vecje zaupanje znizuje stroske transakcij, stroske
poslovodenja med cilji in ravami managementa, stroske
internacionalizacije poslovanja (Bidault in Jarillo, 1997)
ter vpliva na razvoj pozitivnega ugleda ucece se organiza-
cije identitete (Hatch in Schultz, 2004).

Model avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji, kot ga prikazuje slika 1, izpostavlja stiri glavne aktivno-
sti, ki so nujno potrebne za razvoj voditeljev v uceci se or-
ganizaciji, in sicer so to: avtenti¢no delovanje, stalno izpo-
polnjevanje, odprto komuniciranje in merjenje uspesnosti
ter nagrajevanje, ki se med seboj dopolnjujejo.

4  Studija primera slovenskega
podjetja ACH, d. d.

4.1 Metodologija kvalitativnega raziskovanja

Empiri¢no-raziskovalni del prispevka temelji na znans-
tvenem pristopu kvalitativne raziskave, t. i. razlagalne ra-
ziskovalne Studije primera (angl. Explanatory Case-Based
Research Method) slovenske druzbe ACH, d. d. Ugotovi-
tve Studije primera druzbe, ACH, d. d., predstavljene v
prispevku, temeljijo na nacelih zagotovitve in izpolnitve
kriterija kvalitete v kvalitativnem raziskovanju. Pri izved-
bi raziskave so bili upostevani sledeci kriteriji: veljavnost
konstrukta, notranja veljavnost, zunanja veljavnost ter za-
nesljivost.

V slovens¢ini se je izraz “Studija primera” splo$no
uveljavil kot prevod angleskega izraza “case-study” (iz lat.
cadere, pasti; casus, kar se pripeti, slucaj, zadeva), od casus
pride kazuistika, opisovanje, proucevanje primerov (Me-
sec, 1997). Med prednostmi pristopa Studije primera zasle-
dimo zlasti: (1) celovitost, vsestranskost, procesnost; (2)
omogoca odkriti pomen posameznih podatkov v Zivljenju
posameznika v organizaciji, podjetju, zdruzbi, celici; (3)
raziskovalcu omogoca §ir§i razpon osebnih izkuSenj kot
anketa; (4) raziskovalec se lazje vzivi v svet drugih; (5)
Studija primera je lahko izhodisce za anketo ali njeno do-
polnilo; (6) omogoca proucevanje izjemnih primerov, ki
odstopajo od povprecja, proucevanje skrajnosti, primerov,
ki navidez negirajo teorijo; (7) omogoca primerjavo raz-
licnih podatkov in oceno njihove ustreznosti in relevant-
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nosti. Posebna odlika Studije primera je, da omogoca
spremljanje razvojnih procesov in preoblikovanja preuce-
vane enote v ¢asu. Med slovenske znanstvenike in prve
preucevalce kvalitativne metodologije raziskovanja uvrs-
¢amo profesorja Meseca (1998), ki je v letu 1975 kot eden
od prvih slovenskih znanstvenikov na Slovenskem izvedel
kvalitativno raziskavo, in sicer s podrocja socialnega dela
(Mesec, 1998). Med mlajsimi, sodobnimi avtorji na po-
dro¢ju managementa zasledimo delo Peljhanove (2005).
Ugotovitve Studije primera slovenske druzbe ACH,
d.d., predstavljene v prispevku, temeljijo na nacelih zago-
tovitve in izpolnitve kriterija kvalitete v kvalitativnem ra-
ziskovanju. Pri izvedbi raziskave so bili upostevani slede-
¢i kriteriji (Penger, 2006): (1) Veljavnost konstrukta, torej
zagotovitev nepristranskosti raziskovalca, ki je pogosto
predhodno ‘obremenjen’ s preteklimi izku$njami in zna-
njem o proucevanem pojavu. V ta namen je bilo v raziska-
vo vkljucenih ve¢ virov informacij v druzbi, pa tudi pre-
verba $tudije primera s strani klju¢nih informatorjev v
podjetju. (2) Notranja veljavnost pomeni, da je vsebinsko
podrocje raziskave, ki je relevantno za dolo¢eno opazova-
nje, celovito opredeljeno. (3) Zunanja veljavnost, ki se na-
vezuje na moznost posplosevanja, tako analiti¢nega kot
teoreti¢nega. (4) Zanesljivost, ki zadeva zagotavljanje ize-
nacenih rezultatov pri ponavljajocih se opazovanjih.

4.2 Predstavitev druzbe ACH, d. d.

Druzba ACH, druzba za gospodarjenje z nalozbami, d. d.,
(krajse ACH, d. d.) opravlja dejavnost holdingov, kar po-
meni, da ustanavlja, financira, upravlja in vodi odvisne
druzbe po metodi holdinskega upravljanja in koncernske-
ga vodenja s ciljem zagotavljanja optimalnega gospodar-
jenja s sredstvi investitorjev in celotnim premozZenjem
druzbe. Za preucitev voditeljstva v tej organizaciji, smo se
odlocili zaradi njihovega posvecanja sistematicnemu raz-
voju potencialnih voditeljev znotraj organizacije. Aktiv-
nosti v okviru lastne Sole, imenovane Poslovna akademi-
ja, potekajo Ze tretje leto in se vsako leto glede na potre-
be in okolis¢ine tudi nadgrajujejo ter tako druzbi omogo-
¢ajo razvoj v okviru ucece se organizacije. Zacetki druzbe
ACH, d. d., segajo v leto 1952, ko je bilo v Ljubljani usta-
novljeno podjetje Jugo-Mercedes, prvi zastopnik za vsa
vozila Mercedes-Benz, ki se je naslednje leto preimenoval
v Autocommerce. Leta 1990 se je podjetje preoblikovalo
v delnisko druzbo in postopoma zacelo $iriti svoje naloz-
be v pet klju¢nih podrocij: trgovino z vozili, proizvodnjo,
poslovno hotelirstvo, investicijsko ban¢nistvo in informa-
cijsko tehnologijo. Druzba Protej, d.o.o., katere druzbeni-
ki so bili vodilni delavci druzbe Autocommerce, d.d., in
njenih odvisnih druzb, je leta 2005 postala vecinska lastni-
ca druzbe, ki se je 11. decembra 2006 na skups¢ini sogla-
sno odlocila za spremembo firme in skrajSane firme, ki se
glasi ACH, druzba za gospodarjenje z nalozbami, d. d.,
Ljubljana, in skrajSano ACH, d. d., Ljubljana. Namen prei-
menovanja je odmik od povezovanja druzbe z nekdanjo
vsidranostjo v zgolj avtomobilsko dejavnost in tudi nav-



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2008

zven zaobjeti priblizevanje delniSke druzbe proti hol-
din§kemu upravljanju.

Druzbo ACH, d. d., vodi, zastopa in predstavlja enoc-
lanska uprava - generalni direktor mag. Herman Rigel-
nik, ki je generalni direktor od leta 1994, sedanji petletni

mandat pa mu potece oktobra 2011. Tako njega kot na-
mestnico generalnega direktorja, Sonjo Klemenc, je ime-
noval Sestclanski nadzorni svet, pomocnice oz. pomo¢nike
generalnega direktorja, ki jih je trenutno pet (za kontro-
ling; za strate$ki razvoj in marketing; za finance; za prav-

Tabela 1: Razvoj avtenticnega voditeljstva v podjetju ACH, d. d.

ELEMENT MODELA VobILo TRENUTNO STANJE PRIPOROCILA
= Avtentic¢no *  Spoznavanje Nagnjenost k strateski =  NateCaj za najbolj
delovanje samega sebe in naravnanosti in razvoju avtenti¢nega voditelja
ohranjanje svojih avtenticnega = Vzpostaviti viogo
resnicnih voditeljstva voditelja kot vzornika
Zed"f”’ , Podpiranje *  Podpiranje osebnega
¥ dentitete in profesionalnega razvoja razvoja zaposlenih,
w prepricanj v
Z custvenega
0 = Samozavest, ..
=] . razumevanja in
za(upanje), . .
E o pozitivhe socialne
S optimizem, . :
< . y izmenjave
S eticnost, proznost
ﬁ = Komuniciranje = Partnerski odnos Previaduje pretezno = Izboljsati dvostransko
3 voditeljstva s in vzajemnost formalno (formalno in
o sodelavci = Vizija kot (obojestransko) neformalno)
temeljno komuniciranje komuniciranje: Forum
mobilizacijsko zaposlenih, govorilne
sredstvo ure, road show
% uprave, veliki shod,
Dan odprtih vrat
= Zavezanost *  Razvoj pozitivnih Poslovna akademija = Vsebinsko nadgrajevati
voditeljstva osebnostnih in Kultura mentorstva Poslovno akademijo
nenehnemu strokovnih Sistem potencialov in = Vpeljati izvajanje 360-
izpopolnjevanju kom{’effnc z nasledstva stopinjske metode
akcyfklm = Ustanovitev knjiznega
ucenjem, metodo kluba ACH
360-stopinjsko
vodenje, %
sistemom
E mentorstva in
E nasledstva
>g = Merjenje uspesnosti * Ugotavijanje Izdelan sistem = Vpeljati letne
- in nagrajevanje posameznikovih stimulativnega razgovore in sistem
g graj ] g 9
n voditeljstva prednosti in nagrajevanja kompetenc v celoti
5 slabosti, vezanih pOS/OVOdI’I//? in vodilnih . Kreativne nagrade:
= na delovno mesto delavcev dodaten dan dopusta,
*  (Ne)materialno Delno uveden sistem bon za usposabljanje
nagrajevarye stimulativnega itd.
Odwsvno od ocen nagrajevanja za ostale
uspesnosti in
sodelavce
kulture . i
o Delno uvedeni letni
organizacije .
razgovori

Vir: Povzeto po delu Peterlin, 2007.
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ne zadeve; za kadre, organizacijo in informatiko) pa ime-
nuje generalni direktor. Zaradi zahtevnosti dejavnosti
druzbe ACH, d. d. — gospodarjenje z nalozbami — je izo-
brazbena struktura temu primerno precej visoka. Zapo-
sleni z visokoSolsko izobrazbo, magistri, specialisti in dok-
torji znanosti predstavljajo 44,2%, delavci s srednjeSolsko
izobrazbo 22 %, delavci z vi§jeSolsko izobrazbo 13% in de-
lavci z izobrazbo, nizjo od Cetrte stopnje, 20,8% (Letno
porocilo za leto 2005:116). Izobrazbena struktura je v od-
visnih druzbah glede na prevladujoco dejavnost obcutno
nizja predvsem v proizvodni dejavnosti. ACH, d. d, ima
med drugim vlogo razvoja kadrov, ki v prihodnosti prev-
zemajo klju¢ne poloZaje v odvisnih druzbah.

4.3 Studija primera razvoja avtenti¢nega
voditeljstva v ACH, d. d.

Leta 2004 je bila znotraj druzbe z namenom vzdrzevanja
in nadgrajevanja vizije ucece se organizacije ustanovljena
Poslovna akademija. Namen njenega delovanja je pove-
zovalni kot strateski u€inek na dosezke druzbe v prihod-
nosti. Resni¢na potreba po njej je bila zaradi povecevanja
Stevila zaposlenih v okviru razli¢nih dejavnosti, ki obvla-
dujejo veliko strokovnega znanja, a ga v praksi ne izme-
njujejo oz. pogosto ne znajo pravilno uporabiti (Sedovnik,
2005:7). Njen namen je z lastnim razvojem kadrov ustvar-
jati konkuren¢no prednost in vecati uspeSnost druzbe.
Izoblikovani so trije programi, in sicer za: (1) perspektiv-
ne sodelavee; (2) poslovodne in vodilne sodelavce in (3)
program ciljno usmerjenih usposabljanj. V okviru teh pro-
gramov skuSajo dosegati naslednje cilje: nadgraditi teo-
reticno znanje in miselnost udeleZencev, seznaniti udele-
Zence z dejavnostmi, usmeritvami in reSevanjem proble-
mov v druzbi, utrjevati timsko delo in vodenje v okviru
uceCe se organizacije ter $iriti (neformalno) komunicira-
nje med zaposlenimi. Velik poudarek pri uéenju je name-
njen razvoju timskega dela, zato udeleZenci vsako leto ak-
tivno delajo na projektih, katere v obliki zaklju¢ne naloge
tudi predstavijo na slovesni podelitvi diplom vodstvom
druzb skupine ACH. Sledi implementacija najbolj ustrez-
nih projektov.

Model avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji temelji na klju¢nih podrogjih, ki predstavljajo izziv veci-
ni slovenskih druzb, ne le druzbi ACH, d. d., saj se pri mer-
jenju klime v slovenskih organizacijah iz leta v leto ponav-
ljajo slabi rezultati pri ocenjevanju komuniciranja in na-
grajevanja, izvore tega pripisujemo pomanjkanju avten-
ticnega delovanja v organizacijah, katerega bistvo je poz-
navanje samega sebe in organizacije. Avtenticno vodenje
se kot nov koncept Se ne pojavlja v praksi druzbe, zato je
tudi toliko tezje ovrednotiti, ali je prisotno v vsakdanjem
delovanju. Glede na pogovore z zaposlenimi in dostopne
vire o vodenju v druzbi je mogoce predpostaviti, da si
spontano prizadevajo razvijati samozavestne in moralne
zaposlene, polne (za)upanja, optimizma in proznosti.

Druzba ACH, d. d., zadostuje Sengejevi definiciji uce-
¢e se organizacije (Senge, 1994), saj nenehno izboljSuje
sposobnosti za dosego rezultatov, je odprta za nove naci-
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ne razmisljanja in zaposleni se ucijo, kako se uciti skupaj.
Uceca se kultura v druzbi je dobro razvita, dejansko uva-
janje ucece se organizacije je ovirano z obstojeco hierar-
hi¢no organizacijo in iz nje izvedenim vodenjem. Seda-
njim prizadevanjem za vzpostavitev ucece se organizacije
je treba dodati komponento razvoja avtenticnega vodi-
teljstva, ki vodi v pozitivno organizacijsko identiteto.

Druzbi za nadaljnji razvoj priporoamo, da se na pod-
lagi analize stanja odloci glede ustreznosti modela za nje-
no delovanje in nato izvede delavnico, kjer zaposlenim
predstavi ideje modela in omogoci pridobivanje povrat-
nih informacij in izbolj§av. Po koncani implementaciji, ki
zaradi kompleksnosti in holisticnega pristopa lahko traja
dalj$e casovno obdobje, je treba analizirati uspesnost mo-
dela in vpeljati sistemske korekcije. V tabeli 1 je prikazan
razvoj avtenticnega voditeljstva v druzbi ACH, d. d., glede
na elemente modela razvoja avtenticnega voditeljstva v
uceci se organizaciji, ki smo ga predstavili na sliki 1. Vsak
(potencialni) voditelj mora dobiti priloznost, da: (1) izrazi
svoja pric¢akovanja in sposobnosti, (2) s pomocjo 360-sto-
pinjske ocene spozna, kako njegove prednosti in slabosti
vidijo sodelavci, (3) razvije osebni nacrt ucenja prek u¢ne
pogodbe z organizacijo (4) in vadi nove nacine vodenja v
sluzbi prek akcijskega ucenja. Hvalevreden trud v okviru
Poslovne akademije ACH, d. d., je treba nadgraditi s holi-
sticno zasnovanim procesom, ki bo obsegal vse plasti or-
ganizacije. Pomeni, da je treba vsakodnevno sluzbo spre-
meniti v uéno delavnico (Goleman et al, 2002:246), to
omogoca v prispevku predstavljeni model avtenti¢nega
voditeljstva v uceci se organizaciji. Tu ni potrebe po novih
programih razvijanja vodenja, ampak po spremembi mi-
selne naravnanosti vseh zaposlenih, od rutinskega dela k
nenehnemu postavljanju vprasanj, dvomov v obstojeco
prakso in izboljSevanju delovnega procesa.

Zanimivo in koristno spodbujanje avtenticnega vode-
nja v druzbi ACH, d. d., je po naS§em mnenju natecaj za
najbolj avtenti¢nega voditelja v druzbi oz. skupini ACH.
Na ta nacin bi vpeljali koncept avtenticnega vodenja v
prakso in dali moznost vsem zaposlenim, da se opredeljjo,
kaksno vodenje cenijo, in kaksne voditelje si Zelijo. To bi
bila tudi pomembna usmeritev za nadaljnji razvoj Poslov-
ne akademije.

Voditeljstvo ACH, d. d., se mora zavedati, da je njego-
vo temeljno orodje dela komunikacija. Brez nje ne more
biti uspes$no izvedena nobena njegova naloga. Voditelj
mora razviti avtenticno povezanost z vsemi svojimi zapo-
slenimi, kar je v veliki in kompleksni organizaciji tezko iz-
vedljivo. Za to je nujen program razvoja novih voditeljev.
V ACH, d. d., ga imajo in ga kakovostno izvajajo, ugotav-
ljajo pa, da prihaja po zakljucku Solanja v okviru Poslov-
ne akademije, namenjene razvoju novih potencialnih vo-
diteljev, do komunikacijskega Suma, saj marsikateri udele-
Zenci tega usposabljanja v zelo kratkem roku pricakujejo
vodstveni polozaj, in ¢e glede na njihova pricakovanja
temu ni tako, pride do nezadovoljstva, trenj, ali celo odho-
da iz organizacije, kar za organizacijo pomeni izgubljeno
naloZzbo.

Po sprejemu Autocommerceovih delnic v borzno ko-
tacijo (24. 1.2006 se je na Ljubljanski borzi zaéelo trgova-
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nje z delnicami druzbe Autocommerce, d. d) je prislo do
nove dimenzije poslovanja, ki temelji na odprtosti in
transparentnosti. Za uveljavljanje enega od nacel ucece se
organizacije — odprtost, se nam zdi pomembno vpeljati v
letno prakso Dan odprtih vrat. Na ta dan bi se vsi zainte-
resirani delezniki lahko seznanili z delovanjem organiza-
cije, kar bi doprineslo k bolj avtenticnemu zaznavanju or-
ganizacije in povezovanju organizacije z njenim okoljem,
saj je inovativnost organizacije med drugim stimulirana
tudi na podlagi zunanjega vpogleda. V procesu povezova-
nja z raznolikimi in §tevilnimi predstavniki skupin v oko-
lju pridobiva druzba novo znanje, spoznava potencialne
sodelavce, naro¢nike in poslovne partnerje.

Predvsem z vidika priporocil zavezanosti avtenti¢ne-
ga voditeljstva k nenehnemu izpolnjevanju je treba izpo-
staviti vpeljevanje 360-stopinjske metode razvoja vodite-
ljev. 360-stopinjska metoda ocenjevanja s strani vseh bliz-
njih sodelavcev ocenjevanega ima lahko razvojno ali oce-
njevalno osredotoenost (Cacioppe in Albrecht,
2000:391), kar je odvisno od organizacije, saj v primeru
ocenjevalnega poudarka organizacija na podlagi rezulta-
tov te metode deluje v smeri nagrajevanja ali kaznovanja
ocenjevanega (napredovanje, znizanje ali zviSanje place
ipd.), ¢e pa je poudarek metode na razvoju sodelujocih, so
aktivnosti le v smeri izboljSevanja pomanjkljivosti, ki so se
izkazale pri posameznem sodelujo¢em. Priporocljivo je,
da na zacetku metodo uporabimo v namene razvoja zapo-
slenih in $ele, ko se izvajanje metode izkaZe za uspesno, jo
lahko za¢nemo uporabljati tudi za ocenjevanje delovne
uspesnosti zaposlenih in njihovo nagrajevanje. Glavna
prednost te metode je moznost nacrtovanja izobrazevanja
ter usposabljanja posameznikov na podrogjih, kjer je to
potrebno. Izkazalo se je tudi, da je ocenjevanje s strani vec
opazovalcev bolj zanesljivo in nepristransko kot zgolj
ocenjevanje s strani neposredno nadrejenega. Ceprav je
primarni cilj te metode odkrivanje razvojnih moznosti
ocenjevanega, se je izkazalo, da ob pravilni uporabi pozi-
tivno vpliva na komunikacijo med zaposlenimi in njihove
medosebne odnose.

Ocenjevalne 360-stopinjske metode voditeljev in os-
talih zaposlenih v druzbi ACH, d. d., (S¢) ne izvajajo.
Vodstvu ACH, d. d., jo predlagamo kot dopolnilo letnim
razvojnim pogovorom z vodstvenimi sodelavci, ki so v
druzbi delno uvedeni. Ceprav je predvsem pri starejsih
voditeljih v druzbi cutiti odpor do ocenjevalno-merskih
inStrumentov, kot je omenjena metoda, je potrebno vods-
tvo prepricati, da je to metoda, ki omogoca realno sliko
lastnosti voditeljstva v druzbi, na podlagi katere se lahko
zasnuje ustrezen razvoj in zapolnitev.

Nadgradnjo ucece se kulture po nasem mnenju omo-
goca tudi bralna kultura, zato druzbi ACH, d. d., svetuje-
mo ustanovitev Knjiznega kluba ACH, kjer bi zainteresi-
rana SirSa publika zaposlenih iz vseh organizacijskih ravni
razpravljala o knjigi meseca, glede na aktualne potrebe po
novem znanju v organizaciji. Poleg pou¢ne komponente,
bi knjizni klub pozitivno vplival tudi na druZenje zaposle-
nih in pripomogel k pretakanju znanja po uceci se organi-
zaciji.

V druzbi imajo izdelan in uveden sistem nagrajevanja
delovne uspesnosti, ki velja za poslovodne in vodilne de-
lavee ACH, d. d., in njene odvisne druzbe. V fazi priprave
pa je tudi nadgradnja sistema osnovnega nagrajevanja os-
talih zaposlenih s sistemom kompetenc, ki temelji na oce-
njevanju doseganja ciljev in ovrednotenju kompetenc za-
poslenega na dolocenem delovnem mestu. Sistem nagra-
jevanja se stalno izboljSuje. Namen izboljSav je vzpostavi-
ti sistem, ki bo omogocal sodelavcem obcutek odvisnosti
nagrajevanja od njihove delovne uspesnosti v smeri ure-
sni¢evanja postavljenih ciljev. Skladno z rezultati SiOK
analize (Skupno porocilo SiOK 2005) v slovenskih druz-
bah so tudi zaposleni v ACH, d. d., delno nezadovoljni z
nagrajevanjem, zato menimo, da je potrebno vecjo pozor-
nost posvetiti avtenticnemu delovanju, ki omogoca pozi-
tivno identiteto organizacije, kjer se zaposleni dobro po-
¢utijo in so notranje motivirani za dobro opravljanje svo-
jega dela. Moznosti nagrajevanja so Stevilne, tako financ-
ne kot nefinancne, pri tem pa bi radi poudarili, da je po-
membno, da so nagrade pravi¢no in pravocasno razdelje-
ne. Ce je nagrada kreativno zasnovana, ima to pri zaposle-
nih Se dodaten pozitiven odziv. Tako zaposlenim z naj-
boljso oceno pri letnih pogovorih (15%-20%) lahko do-
delimo dodaten dan dopusta. Kot del nagrajevanja pred-
lagamo, da ob koncu leta zaposleni prejmejo bon za uspo-
sabljanje (vrednost bona se razlikuje glede na delovno
mesto), ki ga lahko uporabijo po lastni presoji, vrednost
bona pa je le del sredstev, ki jih je organizacija v prihod-
njem letu namenila za usposabljanje posameznika.

5 Zakljucek

V prispevku smo prikazali analizo avtenticnega voditeljs-
tva v druzbi ACH, d. d. Ugotovitve raziskave, izvedene v
letu 2006, kazejo, da zeli ACH, d. d., udejanjiti odli¢nost v
vseh elementih uceCe se organizacije po modelu
FUTURE-O®, pri ¢emer smo v prispevku posebej anali-
zirali vidik razvoja avtenti¢nega voditeljstva. Avtenti¢ni
voditelji prihodnosti bodo znani bolj po: (1) tem, kaj do-
sezejo, kot po tem, kar obljubljajo; (2) strokovnosti in
kompetentnosti kot po naslovu in polozaju; (3) podpira-
nju in spodbujanju kot kontroliranju; in (4) oblikovanju
miselne orientacije zaposlenih kot postavljanju ciljev. Nji-
hovo delovanje bo zavezano avtenti¢nosti, za katero bo
najbrz marsikateri »manager« rekel, da so si teoretiki
(spet) domislili nove teorije, ki jo po nepotrebnem vsilju-
jejo, a v resnici pri tistih voditeljih, ki delujejo v skladu z
vrednostnim sistemom sebe in organizacije, ki jim je zau-
pana, ta koncept sploh ni nov in ne zahteva nobenega do-
datnega dela — zgolj doslednost. Avtenti¢no voditeljstvo
se vraca nazaj k osnovam. Vodenje skusa ocistiti praznih
obljub, olepsevanja in uvaja Cast in ¢astno delovanje kot
osnovo voditeljstva. Voditelj ima ¢ast, da sluzi zaposlenim,
ki so mu izkazali zaupanje in ga pooblastili za eti¢no vo-
denje, zato je njegova odgovornost, da svoje delo opravlja
¢astno in omogoca razvoj vseh okoli sebe. Vzdrzljivost or-
ganizacije je odvisna od kakovosti voditeljstva, ki izhaja iz
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moralnega prizadevanja, na katerega se opirajo vsi zapo-
sleni.

Funkcija vodenja kot del procesa managementa v
uceci se organizaciji je nedvomno vedno zahtevnejsa, ven-
dar edinstveni izzivi vodenju, s katerimi se organizacije po
svetu soocajo v danasnjem casu, zahtevajo nove, pristne,
modele avtenti¢nega voditeljstva. Zato je za konkurencen
polozaj potrebno stalno vlaganje v nova znanja in razvoj
na podrocju razvoja voditeljev in njihovih sledilcev, zapo-
slenih. Taksni izzivi zahtevajo prenovljen vpogled na ob-
novitev in ohranitev raziskovalnih konstruktov kot so sa-
mozavest voditelja, zaupanje, optimizem v procesu vode-
nja, sposobnost hitrega okrevanja ob kriznih razmerah in
izkazovanje proznosti in dinamicnosti. Voditelji v sodob-
nih organizacijah morajo ponuditi pomoc¢ in svetovanje
zaposlenim, njihovem iskanju smotra pri delu in pomaga-
ti pri povezanosti z graditvijo novega samozavedanja.
Klju¢no za sodobno voditeljstvo je, da avtenti¢ni voditelji
skrbijo prek zgledov in osebne identitete za pristno pove-
zovanje z vsemi delezniki v podjetju (kupci, dobavitelji,
lastniki, skupnostmi), da bi udejanjili u¢eco se organizaci-
jo in tudi navzven razvili prepoznavni pozitivni image
podjetja.

Pri $tudiji primera druzbe ACH, d. d., ugotavljamo, da
se druzba zaveda pomena razvoja avtenticnega voditeljs-
tvain je pripravljena tudi ¢rpati nova znanja v okviru kon-
cepta ucece se organizacije. Zato ugotavljamo, da je na
pravi poti k oblikovanju zavezanosti vseh zaposlenih za
odli¢nost poslovanja druzbe. Pri tem izpostavljamo, da
druzba lahko S$e izboljSa tezavnej$a podrocja (vodenje,
komuniciranje, nagrajevanje ipd.) z dosledno uporabo
modela avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaciji in
odprtostjo organizacije. S procesno organizacijo in tim-
skim delom lahko v prihodnosti zagotovi popolno sprosti-
tev vseh potencialov ucece se organizacije. Druzbi svetu-
jemo, da v okviru poucevanja naslednjih generacij Poslov-
ne akademije v koncept ucenja vgradi posebno pozornost
razvoju procesne organiziranosti in razvoju avtenticnega
voditeljstva, ki vodi k ustrezni pozitivni organizacijski
identiteti, kar je glede na veliko razprSenost dejavnosti
znotraj druzbe tudi strateSkega pomena. “Le izoblikovana
organizacijska identiteta omogoca razvoj trajne konku-
rencne prednosti sodobnega podjetja, ki temelji na zna-
nju, socialnem mreZenju in pozitivnih vrednotah kot de-
javniku psiholoskega kapitala. Sodobni vodja mora skrbe-
ti za stalno izmenjavo izkuSenj med zaposlenimi, za pre-
nos izkuSenj, skritih znanj in dobrih praks z namenom, da
bi se posamezniki osebno identificirali s simboli organiza-
cije in bili zavezani k oblikovanju skupne identitete ucece
se organizacije” (Penger in Dimovski, 2006:442).

V prispevku smo poudarili osnovno ¢lovesko zeljo po
razvoju, ki ni znacilna le za vrhnjo plast redkih izbrancev
v organizaciji, ampak za vse zaposlene. Klju¢na prednost,
ki jo zaznavamo pri uceci se organizaciji, je ravno v tem,
da njeno okolje in filozofija nenehno izpopolnjevanje tudi
omogocata. Zaposleni se lahko znotraj nje razvijajo in
drug od drugega ucijo, kar posledi¢no vodi tudi v vecjo us-
pesnost organizacije, saj je ta odvisna od uspesnosti in za-
dovoljstva vsakega posameznika. Kljucni izziv ucece se
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organizacije se kaze v zavedanju managementa, in pred-
vsem vodij, da postavljajo vlogo posameznika v osrednjo
pozicijo organizacijske mreze znanj, ki prek ustreznega
razvoja avtenti¢nega vodenja vodi k ustrezni pozitivni or-
ganizacijski identiteti ucece se organizacije. Eden od
klju¢nih izzivov avtenticnega voditelja je identificirati
prednosti podrejenih in jim pomagati, da jih ustrezno raz-
vijajo, istoCasno pa jih povezati s skupnim ciljem, name-
nom, vizijo in identiteto organizacije. Ceprav avtentiéno
vodenje lahko direktno vpliva na odnose in vedenje po-
drejenih, je vpliv avtenti¢nih voditeljev na odnose in ve-
denje podrejenih mocnejsi in bolj motivacijski ob dobri
identifikaciji ljudi, ki jih vodijo.

6 Literatura

Avolio, BJ. & Gardner, W.L. (2005). Authentic leadership deve-
lopment: Getting to the root of positive forms of leadership,
The Leadership Quarterly, 16:315-338.

Avolio, B.J., Gardner, W.L., Walumbwa, F.O., Luthans, F. & May,
D.R (2004). Unlocking the Mask: A Look at the Process by
Which Authentic Leaders Impact Follower Attitudes and
Behaviors. The Leadership Quarterly, 15(6): 801 - 823.

Avolio, B.J., Gardner, W.L., Walumbwa, F.O., Luthans, F. & May,
D.R. (2004). Unlocking the mask: A look at the process by
which authentic leaders impact follower attitudes and beha-
viors, The Leadership Quarterly, 15: 801-823.

Avolio, B.J., Luthans, F. & Walumbwa, F.O. (2004). Authentic lea-
dership: Theory-building for veritable sustained performan-
ce, The Gallup Leadership Institute, University of Nebraska,
Lincoln.

Bennis, W. & Nanus, B. (1986). Leaders: The Strategies for Taking
Charge, Harper Perennial, New York.

Cacioppe, R. & Albrecht, S. (2000). Using 360° Feedback and the
Integral Model to Develop Leadership and Management
Skills, Leadership & Organization Development Journal,
21(8): 390 - 404.

Clawson, J.G. (2003). Level Three Leadership: Getting Bellow the
Surface, Prentice Hall, Upper Saddle River (NJ).

Cooper, C.D., Scandura, T.A. & Schriesheim, C.A. (2005). Loo-
king forward but learning from our past: Potential challen-
ges to developing authentic leadership theory and authen-
tic leaders, The Leadership Quarterly, 16: 475-493.

Cesnovar, T. (2006). Raziskave na poti k uée¢emu se podjetju.
Menediment znanja: Znanje kot temelj razvoja: na poti k
ucecemu se podjetju. Uredila: Mozina, S. & Kovac, J. Mari-
bor: Zalozba Pivec.

Daft, R.L. (2003). Management, South Western/Thomson Lear-
ning, Mason.

Dimovski, V., Penger, S., Skerlavaj, M. & Znidarsig, J. (2005).
Uceca se organizacija — ustvarite podjetje znanja, GV Zaloz-
ba, Ljubljana.

Gardner, W.I., Schermerhorn, J.R. (2004). Unleashing individual
potential: Performance gains through positive organizatio-
nal behaviour and authentic leadership, Organizational
Dynamics, 33(3): 270-281.

Gardner, W.L. & Avolio, B.J. (1998). The charismatic relations-
hip: A dramaturgical perspective. Academy of Management
Review, 23: 32-58.

Gardner, W.L., Avolio, B.J., Luthans, F., May, D.R. & Walumba,
F.O. (2005): Can you see the real me? A self-based model of



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2008

authentic leader and follower development, The Leaders-
hip Quarterly, 16: 343-372.

George, B. (2003). Authentic Leadership: Rediscovering the
Secrets to Creating Lasting Value, Jossey Bass A Wiley Im-
print, San Francisco.

George, B. (2003). Authentic leadership: Rediscovering the secrets
to creating lasting value, Jossey-Bass, San Francisco.

Goleman, D., Boyatzis, R. & McKee, A. (2002). Prvinsko vode-
nje: spoznajmo moc Custvene inteligence, GV Zalozba, Ljub-
ljana.

Ilies. R., Morgeson. F.P. & Nahrgang. J.D. (2005). Authentic lea-
dership and eudaemonic well-being: Understanding lea-
der—follower outcomes, The Leadership Quarterly,2005.

Kark, R. & Shamir, B. (2002). The dual effect of transformatio-
nal leadership: Priming relational and collective selves and
further effects on followers. V: B.J. Avolio in FJ. Yammari-
no: Transformational and charismatic leadership: The road
ahead, Elsevier, Oxford.

Kouzes, J. & Posner, B. (2002). The Leadership Challenge, Jossey-
Bass, San Francisco.

Luthans, F. & Avolio, BJ. (2003). Authentic leadership: A positi-
ve developmental approach. V: Cameron, K.S., Dutton, J.E.
in Quinn, R.E., Positive organizational scholarship, Barrett-
Koehler, San Francisco.

May, D.R., Chan, A.Y.L., Hodges, T.D. & Avolio, B.J. (2003). De-
veloping the moral component of authentic leadership, Or-
ganizational Dynamics, 32:247-260.

Mesec, B. (1998): Uvod v kvalitativno raziskovanje v socialnem
delu, Visoka Sola za socialno delo, Ljubljana.

Organizacijska klima v Sloveniji: Skupno porocilo SiOK za leto
2005 [URL: http://www.rmplus.si/siok/arhiv.php?sesi-
on_id=], 6.12. 2006.

Peljhan, D. (2005). Management control systems for organisatio-
nal performance management: the case of a Slovenian com-
pany, Doctoral dissertation, Ljubljana.

Penger, S. & Dimovski, V. (2006). Trendi ucece se organizacije:
razvoj avtenticnega vodenja in oblikovanje pozitivne orga-
nizacijske identitete, Teorija in praksa,43(3-4): 427-445.

Penger, S. (2006). Uceca se organizacija in oblikovanje pozitivne
organizacijske identitet: Studija primera slovenskega pod-
jetja, doktorska disertacija, Ekonomska fakulteta Univerze
v Ljubljani, Ljubljana.

Persak, M. (2006). Uvajanje modela ucecega se podjetja. Ucece
se podjetje v osmih korakih po modelu USP 8K. Menedz-
ment znanja: Znanje kot temelj razvoja: na poti k ucecemu se
podjetju. Uredila: Mozina, S. & Kovac, J. Maribor: Zalozba
Pivec.

Peterlin, J. (2007). Razvoj voditeljstva v uceci se organizaciji, ma-
gistrsko delo, Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta.

Phillips, B.T. (2003). A Four-Level Learning Organisation
Benchmark Implementation Model, The Learning Organi-
zation, 10(2): 98 - 105.

Preudarne poti, ustvarjamo jih med ljudmi (2005). Letno poroci-
lo Autocommerce, d. d., Ljubljana.

Schein, E.H. (1992). Organizational Culture and Leadership, Jos-
sey-Bass Publishers, San Francisco.

Sedovnik, M. (2005). Zakaj sploh poslovna akademija Autocom-
merce in kako?, AC Vestnik, 4(1):7.

Senge, PM. (1994). The Fifth Discipline: The Art and Practice of
the Learning Organization, Currency Doubleday, New
York.

Sparrowe, R.T. (2005): Authentic leadership and the narrative
self, The Leadership Quarterly, 16:419-439.

Storr, L. (2004). Leading with Integrity: A Qualitative Research
Study, Journal of Health Organisation and Management,
18(6): 415 - 434,

Yin, R.K. (2002). Case study research: Design and methods, Sage
Publications Thousand Oaks.

Zupan, N. (2001). Nagradite uspesne: spodbujanje uspesnosti in
sistemi nagrajevanja v slovenskih podjetjih, Gospodarski
vestnik, Ljubljana.

Vlado Dimovski je redni profesor na Ekonomski fakulteti v
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dela na fakulteti se ukvarja z raziskovalnimi projekti s po-
dro¢ja sodobnih pristopov managementa in organizacije.
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Judita Peterlin, je univerzitetna diplomirana komunikologi-
nja. Na podrocju raziskovalne dejavnosti preucuje preplete-
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Ali je mozno ameriski vsebinski model
poklicev neposredno uporabiti
v slovenski praksi

Nevenka Volk Rozi¢', Andrej Raspor

'Nikole Tesle 29, 5290 Sempeter pri Gorici, Slovenija, nevenka.volk@siol.net
2M. Valentinc¢i¢a 13, 5250 Solkan, Slovenija, andrej.raspor@hit.si

V prispevku avtorja primerjata nacionalne opise poklicev v ZDA in Sloveniji. Na podlagi primerjave javno dostopnih podatkov,
s primerjalno analizo podprto z deskriptivno metodo ugotavljata, da ameriski, s standardno klasifikacijo poklicev povezan
0*NET-ov vsebinski model, ponuja bolj bogato paleto kompleksnih informacij z veliko uporabno vrednostjo za strokovnjake na
podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov, svetovalce, raziskovalce, ter Studente, dijake in druge osebe, ki se odlo¢ajo za posame-
zen poklic.

Glavna ugotovitev raziskave je, da ameriski vsebinski model na enem mestu ponuja informacije o tipi¢nih poklicnih nalogah,
potrebnem znanju, o sposobnostih, zmoznostih, delovnih aktivnostih, pogojih dela, delovnemu stilu, delovnih vrednotah, dol-
zini in vrsti potrebnih delovnih izkuSenj, viSini place in zaposlitvenih trendih. Slovenska ureditev vklju€uje krajSe opise man-
jSega Stevila poklicev in ne vklju€uje projekcij potreb po kadrih in placila za delo.

Ceprav je amerigki model nastal v popolnoma drugem prostoru, je lahko z upo$tevanjem dolo&enih razlik med poklici v ZDA
in Sloveniji, koristen pripomocek tudi za slovenske uporabnike.

Kljuéne besede: standardna klasifikacija poklicev, poklic, vrsta dela, opisi del in nalog.

slovanja in razvoja kadrov v Sloveniji. Za pregled teore-
ti¢nih izhodis¢ in opredelitve poklica smo vkljucili Studij
relevantne domace in tuje literature. Glavna metoda ra-

1 Uvod

Namen pric¢ujocega prispevka je primerjava zapisov po-

klicev v Sloveniji' in ZDA? z vidika potreb pri delu kadro-
vikov. Za ZDA smo se odlocili po pregledu nekaterih ure-
ditev v Italiji’, Angliji‘, Avstraliji® in Kanadi®. Ugotovili
smo namrec, da imajo v ZDA nacionalno priznani vir po-
datkov, ki vkljucuje skoraj vse poklice, ki izhajajo iz stan-
dardne klasifikacije poklicev in ponuja zelo podrobne in-
formacije o poklicih, ki bi bile lahko uporabne tudi za
strokovnjake za upravljanje ¢loveskih virov v Sloveniji.
Poleg tega smo Zeleli nekoliko podrobneje pregledati
nacionalne vire o poklicih, ki dopolnjujejo standardne
klasifikacije poklicev v ZDA in Sloveniji ter ugotoviti, ali
imajo ameriski uporabno vrednost tudi za potrebe zapo-

ziskave je komparativna metoda, s katero Zeliva ugotovi-
ti podobnosti oz. razlike v urejenosti med Slovenijo in
ZDA. Za podrobno razlago klju¢nih pojmov, povezanih z
obravnavanim vpraSanjem se bomo posluzevali tudi des-
kriptivne metode. Raziskava, ki sva jo opravila predstav-
lja sveZ prispevek primerjave urejenosti opisov poklicev
med ZDA in Slovenijo skozi o¢i kadrovikov.

2 Kaj je pravzaprav poklic

Poklic razumemo kot smiselno celoto znanja, sposobnosti,
ves¢in, kompetenc in navad, ki posamezniku omogocajo,

! Standardna klasifikacija poklicev (SKP-V2), Statisti¢ni urad Slovenije, dosegljivo na: http://www.stat.si/klasje/klasje.asp (2.1.2008).

? Standard Occupational Classification (SOC) System. Bureau of Labor Statistics; ZDA, dosegljivo na: http://www.bls.gov (2.1.2008).
? Classificazione delle professioni (CP2001). ISTAT - L’Istituto nazionale di statistica;Italija, dosegljivo na: http://www.istat.it(2.1.2008).
* Standard Occupational Classification 2000. The Office for National Statistics; Anglija, dosegljivo na: http://www.statistics.gov.uk
(2.1.2008).

* Australian Standard Classification of Occupations (ASCO) Second Edition (1997). Australian Bureau of Statistics; Avstralija,doseg-
ljivo na :http://www.abs.gov.au/ (2.1.2008).

¢ National Occupational Classification - Statistics (NOC-S) 2006. Canada’s National Statistical Agency, dosegljivo na http://www.stat-
can.ca (2.1.2008).
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da opravlja dela in naloge dolocene zahtevnosti na nekem
dolocenem podroéju dela neke dejavnosti (Mozina idr.,
2002: 414). Poklic je v sodobnih druzbah opredeljen s po-
klicnimi standardi, ki predstavljajo osnovo za priznavanje
Solske in (prakti¢ne) poklicne kvalifikacije (EC, 2005).
Kramberger (Kramberger, 1999: 42) meni, da je izraz po-
klic izrazito vecenotski in relacijski in se v slovenskem
prostoru povezuje tako s sfero izobraZevanja kot zaposlo-
vanja (Kramberger, 1999: 42-67).

V anglosaksonskem svetu uporabljajo namesto enega
izraza za poklic dvoje izrazov: zaposlitev (ang. Occupa-
tion) in poklic (ang. Vocational). V slovens¢ini uporablja-
mo en sam izraz, ki pa je po mnenju Pavlina (Pavlin, 2007:
177) »nadobremenjen, kar povzroca Sume v komunikaci-
ji.

Poklic je na podlagi Statisticnega urad Slovenije
(krat. SURS) opredeljen kot »statistino-analiti¢na kate-
gorija, v katero se razvr§ca delo, sorodno po vsebini in
zahtevnosti in bi ga lahko praviloma opravljala ena ose-
ba« (SURS, 2007). Tako togo opredelitev velja razsiriti z
opredelitvijo organizacije (krat. ACST), ki opozarja, da
predstavlja poklic tako celoto delovnih nalog, ki se zao-
krozijo v delu ene osebe, kot tudi predstavo o upravljanju
teh nalog v druzbi (ACST, 2000). Wenger (1999) celo
meni, da so skupni vzorci vedenja pri delu in predstave o
njih, predstavljajo temelj poklicne identitete (Wenger,
1999 v Pavlin, 2007: 178). Poklicna identiteta ne temelji na
samem delu, temve¢ tudi na procesu poklicne socializaci-
je: prevzemanju norm, vrednot, navad in prepric¢anj posa-
meznega poklica, oziroma postaja enakovredni ¢lan po-
klicne skupine (Watson, 1995 v Pavlin, 2007: 178). Vedno
vecja organizacijska specifikacija delovnih nalog se odra-
7a v vedno vecji poklicni diferenciaciji tudi znotraj posa-
meznih poklicnih skupin. Delo tajnice v enem podjetju je
lahko po zahtevnosti bolj sorodno delu vodstvenega de-
laveca v drugem podjetju (Watson, 1995 v Pavlin, 2007:
178).

Poklic postaja v sodobni druzbi vedno bolj fleksibil-
na, individualna in od tod heterogena kategorija (Wenger
idr. 2002; Ramioul, 2004; Hovels, 2004 v Pavlin, 2007). Na
Stevilnih podrocjih pa se znanje tako hitro spreminja, da
bi ga po mnenju Lama bilo nesmiselno kodirati in institu-
cionalizirati v (vsebinsko stabilne) poklice (Lam, 2000, v
Pavlin 2007: 178).

3 Primerjava ureditev med ZDA
in Slovenijo

3.1 Opisi poklicev v Sloveniji

Standardna klasifikacija poklicev (v nadaljevanju: SKP) je
obvezen nacionalni standard, ki se uporablja pri evidenti-
ranju, zbiranju, obdelovanju, analiziranju, posredovanju

in izkazovanju podatkov, pomembnih za spremljanje stan;
in gibanj na trgu dela v Republiki Sloveniji. SKP se upo-
rablja za razvr$canje dela v poklice v uradnih oziroma ad-
ministrativnih zbirkah podatkov (evidence, registri, zbirke
podatkov) in v statisti¢nih raziskovanjih, s ¢imer se zago-
tavljajo konsistentni podatki za statisti¢no, analiticno in
raziskovalno spremljanje poklicne strukture aktivnega
prebivalstva ter povprasevanja po delu (Metodoloska po-
jasnila, SKP-V2).

SKP temelji na mednarodni standardni klasifikaciji
poklicev ISCO-88, ki jo je kot mednarodni standard v svo-
ji Resoluciji IIT na 14. Mednarodni konferenci statistike
dela leta 1987 sprejela Mednarodna organizacija dela -
ILO (ang. International Labour Organization-

The International Standard Classification of Occupa-
tions (v nadaljevanju ISCO) je ena pomembnejsih med-
narodnih klasifikacij in predstavlja orodje za organizira-
nje del v jasno definiran nabor skupin glede na naloge in
dolZnosti za delo po celem svetu. Od leta 1957 se je stalno
dopolnjevala, v letu 2008 se pri¢akuje njeno dopolnitev.
Namenjena je za statisticne potrebe in druge uporabnike
(vstopanje delavcev na trg dela, razvoj programov poklic-
nega usposabljanja in usmerjanje)’.

Potrebno ogrodje za oblikovanje in izgradnjo ISCO-
88 je bilo zasnovano na dveh temeljnih konceptih: kon-
ceptu izvedbe dela in konceptu spretnosti. Spretnosti so
definirane kot zmoznosti izvedbe nalog in zadolZitev po-
samezne vrste dela in imajo sledeci dimenziji: nivo spret-
nosti in specializacijo spretnosti. Glede na svetovno upo-
rabo klasifikacije so bili oblikovani le Stirje nivoji spretno-
sti. Posamezni nivoji spretnosti so operativno definirani
na osnovi mednarodnega klasifikacijskega standarda izo-
brazevanja - International Standard Classification of
Education (v nadaljevanju ISCED), kar pa nikakor ne po-
meni, da se upoStevajo samo spretnosti pridobljene skozi
formalno izobrazevanje, ampak vkljucuje tudi neformal-
no usposabljanje in delovne izkusnje. ISCO-88 ima slede-
¢e nivoje spretnosti*, ki so navedeni v tabeli 1.

Splosno opredeljeno je klasifikacija poklicev orodje, s
katerim po sistemu natancno opredeljenih kriterijev za
razvr§Canje razvrs¢amo podatke o vrsti in zahtevnosti
dela v to¢no dolocene poklice, te pa v klasifikacijski si-
stem skupin poklicev. Temeljna koncepta, ki dolocata kri-
terije za razvr$Canje poklicev in klasifikacijski sistem
SKP-ja, sta koncept dela in koncept znanja (Metodoloska
pojasnila, SKP-V2).

SKP sestavljajo: klasifikacijski sistem poklicev, opis
skupin poklicev in kodirni seznam poklicev, ki ni predpi-
san z uredbo in je le priloga h klasifikaciji. Za zagotavlja-
nje mednarodne primerljivosti je izdelan prevajalnik med
SKP-jem in ISCO-88 ter ISCO-88 (COM), ki je sestavni
del uredbe (Metodoloska pojasnila, SKP-V2).

Klasifikacijski sistem poklicev je hierarhi¢ni sistem
skupin poklicev, v katerega so razvr$ceni za Slovenijo po-

7Vir: ILO dosegljivo na : http://www.ilo.int/public/english/bureau/stat/isco/index.htm (30.12.2007).

¢ Isti vir.
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Tabela 1: Nivoji spretnosti po ISCO-88. Vir: Prirejeno po ILO, Conceptual Framework dosegljivo na: http://www.ilo.int/

public/english/bureau/stat/isco/isco88/publ2.htm (30.12.2007).

Nivo

ISCO -88

spretnosti po

ISCED -
kategorije

Opis

1.

1.

Obsega osnovno izobrazbo, ki na splodno zafenja s 5, 6 ali 7-im
letom in traja okoli 5 let.

2.

2.,3.

Obsega prvo in drugo obdobje sekundarnega izobrazevanja.
Prvo obdobje se obic¢ajno zacenja z 12-im letom in traja okoli 3
leta, medtem ko se drugo pri¢ne med 14 in 15-im letom in traja
okoli tri leta. Potrebno je obdobje usposabljanja za delo in
delovne izku$nje; wasih tudi formalno v obliki vajeniStva. To
obdobje lahko dopolnjuje formalno usposabljanje ali pa ga
nadome&a delno ali v celoti.

Obsega izobrazbo, ki se na sploSno zafenja pri 17 ali 18-em
letu, traja okoli Stiri leta in vodi k zakljucku, ki ni enak
univerzitetni diplomi 1. stopnje.

Obsega izobrazbo, ki se na sploSno zafenja pri 17 ali 18-em
letu, traja okoli tri, Stiri ali vec let in vodi k univerzitetni ali
post univerzitetni diplomi ali podobno.

ey

SKP 1729 poklicev.

Opisi skupin poklicev vsebujejo kratke opise najzna-
¢ilnejsih nalog oziroma tipi¢nih vrst del, znacilnih za posa-
poklicev so dodani tudi primeri poklicev, ki jih razvrsca-
mo v posamezno skupino, in primeri podobnih poklicev,
ki jih razvr§¢amo v ustrezne druge skupine. SKP vsebuje
522 opisov poklicnih skupin na vseh klasifikacijskih rav-
neh. Kodirni seznam poklicev je sistemati¢ni in abecedni
seznam poklicev iz SKP-ja, kateremu so dodani Se sinoni-
mi poklicev, podrobnejSe razdrobitve poklicev v smislu
ozitve podrocja ali predmeta dela in eksemplari¢ni prime-
ri poklicev v smislu lazjega razumevanja vsebine posa-
mezne skupine poklicev. Vsi tovrstni poklici v kodirnem
seznamu imajo enako kodo kot posamicni poklic v klasi-
fikacijskem sistemu poklicev, kateremu so dodani. Kodir-
ni seznam poklicev je zaradi sinonimov obseZnejsi od kla-
sifikacije poklicev in vsebuje 3.005 imen poklicev. Kodirni
seznam poklicev ima dve osnovni funkciji — operativno in
razvojno. Olajsal naj bi kodiranje konkretnih del v klasifi-
kacijske poklice ter hkrati predstavlja neke vrste organi-
zirano ¢akalnico novozaznanih poklicev, ki bi jih bilo tre-
ba s¢asoma ustrezno uvrstiti v klasifikacijo (Metodoloska
pojasnila, SKP-V2).

SKP ima hierarhi¢no strukturo. Poklici se zdruzujejo
oziroma razdruzujejo v skupine poklicev na $tirih ravneh.
Poklicne skupine imajo svoje nazive in kode. Najvi§ja ra-
ven je glavna skupina poklicev z enomestno kodo, sledijo
podskupine poklicev z dvomestno kodo, podroc¢ne skupi-
ne s trimestno kodo, enote podro¢nih skupin s §tirimestno
kodo in znotraj teh poklici s sedemmestno kodo (Meto-
doloska pojasnila, SKP-V2).

V Standardni klasifikaciji poklicev so za vsako
skupino poklicev izdelani kratki opisi tipi¢nih del in na-
log, znacilni za poklice, ki so razvr$¢eni v to skupino. Pri
tem informaciji o delu (navadno je v obliki naziva delov-
nega mesta in opisa poglavitnih nalog in dolZnosti)
pois¢emo kodo poklica z enako ali podobno informacijo
o poglavitnih nalogah in dolznostih dela v klasifikaciji po-
klicev. Tako kot SKP so tudi pravila za kodiranje usklaje-
na z mednarodnimi priporocili in omogocajo enako razu-
mevanje problematike razvrS€anja poklicev v razli¢nih
okoljih (Metodoloska pojasnila, SKP-V2).

Na podlagi Uredbe o uvedbi in uporabi standardne
klasifikacije poklicev (4. ¢len) je za izvajanje tekoce vzdr-
Zevanje standardne klasifikacije poklicev in za usklajeva-
nje standardne klasifikacije poklicev z mednarodnimi
standardi iz prejSnjega ¢lena zadolZen Statisti¢ni urad Re-
publike Slovenije. Zadnja sprememba Kodirnega sezna-
ma poklicev v Standardni klasifikaciji poklicev je bila v
avgustu 2006. Kljub velikemu Stevilu na novo umescenih
poklicev v dopolnitvi niso zajeti vsi novi poklici kot npr.
in$pektor (m/7) iger na igralnih avtomatih, ki ga v Slove-
niji opravlja okrog 270 oseb (Volk Rozi¢, 2007: 97).

Veliko podrobneje so posamezni poklici predstavlje-
ni v nacionalnih poklicnih kvalifikacijah.

V Sloveniji se s poklicnimi standardi ukvarja Center
RS za poklicno izobrazevanje. Del opisov poklicev pred-
stavljajo tudi poklicne kompetence, ki so definirane kot
»izkazane zmoZznosti posameznika, da uporablja svoje
sposobnosti in znanje pri dejavnem obvladovanju obicaj-
nih in spremenljivih poklicnih razmer« (CEDEFOP’,
1999 v Priprava poklicnih standardov: 17); »zmoZnost za-
dostiti zahtevam zaposlitve oziroma specificnim delovnim
vlogam; zmoznost napraviti nekaj dobro« (ETF", 1997 v
Priprava poklicnih standardov: 17).

’Kratica za European Centre for the Development of Vocational Training.
' Kratica zaThe European Training Foundation ( Evropska fondacija za poklicno izobraZevanje).

A 108



Organizacija, letnik 41 Razprave Stevilka 2, marec-april 2008

Tabela 2: Opis poklica natakar v NCIPS. Vir: Opisi poklicev, natakar, NCIPS dosegljivo na:
http://'www.ess.gov.si/slo/Ncips/OpisiPoklicev/OpisiPoklicev.htm#N (2.1.2008)

Opis opravil in delovnih nalog

Kaj delavec Dela natakarja so razdeljena na posamezne faze in sicer na:

obic¢ajno dela 1. pripravijalna dela, ki jih je treba opraviti v natakarski pripravijalnici, kjer poteka priprava perila, namiznega
inventarja in ureditev servisnih vozckov.
2. pripravijalna dela v jedilnici oziroma v prostorih, ki so namenjeni postrezbi gostov; tu poteka razporejanje miz in
stolov, pogrinjanje, ureditev servisnih miz, pripravijanje pogrinjkov in tista dela, ki jih vodja obrata v zvezi s hiSnimi
navadami odredi (skrb za namizno dekoracijo, jedilne liste itd.).
3. sprejem gosta ob njegovem prihodu (pozdrav, iskanje primeme mize, pomo€ pri odlaganju garderobe ); ponudi mu
jedilni list, vinsko karto ali pa ga seznani z dnevno ponudbo, Sledi prevzem naro¢ila pri individualnih gostih ali naroCila
za izredne obroke, evidentiranje naro€ila, postrezba hrane in pijate, pospravljanje mize, priprava racuna in zahvala
Za obisk.

Delovna podrogja  PoKic se pojavija v vseh wrstah gostinskih obratov, najve¢ pa v obratih za prehrano, kot so restawracije, gostiine,
okrep&evalnice (bife, bistro, taverna, snack bar, picerija), v kavamah, slas¢i¢amah, barih, pa tudi v obratih za pripravo
in dostavo hrane. Poleg tega so natakarji zaposleni v nekomercialnih gostinskih obratih zaprtega tipa v podjetjih in
ustanovah. Povsod so opravila balj ali manj enaka, le njihov obseg se spreminja glede na vrsto in kategorijo, pa tudi
specializacijo posameznega gostinskega obrata. Pomembna je tudi organizacija dela v podjefju, ki je odvisna od
Stevila zaposlenih. Tako se natakarji zaposlujejo v velikih hotelskih restavracijah, kier ponujajo veliko $tevilo dnevnih
menijev in jedi po naroc€ilu, v ladijskih restawracijah, specializiranih restawracijah (ribjih, narodnih, lovskih ipd. ), do
gostiln z vedjo ali manj§o ponudbo domacih jedi, okrepevalnic, barov, kjer je ponudba omejena predvsem na
ponudbo pija€, na hrano pa le v zelo omejenem obsegu. Potreba po znanju je v osnovi za vse enote enaka, vendar je
v lokalih z bolj specializirano ponudbo, kot so opravila pri gostovi mizi - flambiranje, razkosavanje, rezanje,
pripravijanje solat, mesanje pijacidr., potrebno dodatno izobrazevanje.

Delovni Natakar pri svojem delu uporablja gostinski strezni in drobni inventar, grelne in hladiine naprave, naprave za toCenje
pripomocki, in streZzenje pija¢, aparate za sladoled, smetano ipd., naprave za toCilniSko pripravo jedi in pijac, naprave za evidenco
materiali, in interna obvestila, pomivalne naprave, dekorativna sredstva in rekvizite za razvedrilo. Za prenaSanje in prevoz jedil
dokumenti uporablja servisne vozicke. Potrebuje pa tudi namizno perilo in pripomocke (krpe, gobe, krtace, metle, omela). Poleg

tega, da streze jedila in pijace za delo potrebuje tudi vodo, Cistilna sredstva, dezinfekcijska in dezinsekcijska sredstva.
K ustrezni dokumentaciji njegovega dela sodijo: zahtevki in dobavnice, seznami normativov, knjiga menijev, jedilni
listi, ceniki, kalkulacije, obratuni polizdelkov, dnevni obradun porabe Zivil, knjiga rezervacij, zapisniki o 3kodi. Pri
svojem delu mora biti obleen v delowno obleko in ustrezno obut.

|zdelki in storitve Naloga natakarja je, da jedi, ki jih naro€i gost in pripravi kuhar, primerno, strokovno in prijazno postreZe gostu. Gostu
postreze tudi s pijaco.

Raven zahtevnosti
poklica

Potrebna znanja in spretnosti za opravljanje poklica
Potrebna, znanja Za opravijanje poklica natakarja se zahteva srednja poklicna izobrazba. Med Solanjem spozna postopke priprave in

spretnosti in postrezbe hrane in pijac. Seznani se tudi s pravili lepega vedenja, estetike in poslovnega komuniciranja v slovenskem

veS€ine in dveh tujih jezikih, spozna predpise s podro¢ja materialnega in finanénega poslovanja, higienske in tehni¢ne
predpise. Zna organizirati lastno delo in uporablja strokovno literaturo.

Psihofizicne Natakar mora imeti dobro razvite psihomotoriéne spretnosti in sposobnosti kot so sploSna telesna spretnost, spretnost

sposobnosti rok, gledanje na daljavo, natan¢no in hitfro prepoznavanje predmetov, razlikovanje barv in vonjev. Nagnjen mora biti k

redu, Cistoci, osebni urejenosti, sistematiCnemu delu in imeti smisel za estetiko. Delo opravlja stoje z obracanjem,
dviganjem in prena$anjem lazjih bremen, zato ni priporocljivo, da ima ploska stopala. Zaradi dela z zivili so potrebni
redni zdrawniSki pregledi, opravljen tecaj higienskega minimuma in izpit iz varstva pri delu. Mote€e so lahko alergije
na zivila, delo z vodo in Eistili.

Interesi Natakar je pri svojem delu odgovoren, iznajdljiv, ustvarjalen in ima smisel za delo z gosti. Imeti mora dober spomin,
osebnostne da si zapomni obraze in naro€ila.
lastnosti

Pogoji za delo
Razmere za delo Delo natakarja poteka preteZzno v zaprtih prostorih, veckrat zakajenih, delno tudi na prepihu, redkeje na prostem, v
mokroti in ob hrupu. Natakar dela v€asih v neugodnih razmerah zaradi vinjenih in neolikanih gostov ter gne€e. Delo je
lahko tudi nevarno zaradi ostrih in vro¢ih predmetov in spolzkih tal. Opravlja ga sam ali v skupini, v izmenah, v
podaljSanem ali no€nem €asu in dela prostih dnevih.

Nevarnost, Poskodbe kot posledice razmer so lahko vrezi, vbodi, opekline, odrgnine, prehladi, padci itd. Da bi se pred
poSkodbe pridelu,  poSkodbami obvaroval, mora natakar upoStevati vsa navodila in uporabljati za3¢itna sredstva, delovno obleko itd.
zascita
Sorodni poklici

5123.01 Vodja strezbe
5123.06 Tocaj / tocajka

Moznosti zap oslovanja
Natakarji se zaposlujejo v razlinih gostinskih obratin kot so restawacije, kavame, gostilne, hoteli, zdravili§ca.
Zaposlovanje je velikokrat odvisno od letnega €asa. V podrocjih, Ker je razvit zimski turizem, je ve€ zaposlovanja
pozimi, v obmorskih krajih pa poleti. Trenutno razpisana prosta delowna mesta. Spletni naslov: www.ess.gov.si/
podstran Prosta delovna mesta

Druge informacije

RAZPISANE STIPENDIJE Spletni naslov: www.ess gov.si/ podstran Nasa dejavnost - Stipendije
[ZOBRAZEVANJE Spletni naslov: http:/Mww .virtuorientation.net/
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Poklicni standard je povezovalni ¢len sistema poklic-
nega izobrazevanja in sistema certificiranja nacionalnih
poklicnih kvalifikacij. Poklicne standarde pripravljamo na
osnovi pobude, ki jih pripravijo zainteresirane pravne
osebe. Razvoj poklicnega standarda je zahteven projekt, v
katerega so vkljuceni Stevilni partnerji: organizacije delo-
dajalcev in delojemalcev, pristojna ministrstva, Sole.
Upostevati je potrebno nacionalen in sektorske razvojen
dokumente, podatke Zavoda RS za zaposlovanje in Stati-
sticnega urada RS ter zglede iz drzav EU. Trenutno je v
Sloveniji na razpolago 248 poklicnih standardov''.

Poklicni standard je dokument z naslednjimi elemen-
ti: ime in koda poklica, raven zahtevnosti, poklicne kom-
petence ter opis poklicnega standarda, ki vsebuje: podroc-
ja dela, klju¢na dela, znanje in spretnosti®.

Pomemben vir informacij o poklicih in trgu dela
predstavlja Nacionalni center za poklicno svetovanje (v
nadaljevanju NCIPS), ki igra vlogo koordinatorja za pre-
tok relevantnih informacij med posameznimi partner;ji” in
uporabniki ter nudi strokovno podporo Centrom za infor-
miranje in poklicno svetovanje (krat. CIPS). NCIPS po-
nuja 435 opisov poklicev. Posamezna podrocja opisa so
razvidna iz opisa poklica natakarja v tabeli 2.

3.2 Opisi poklicev v ZDA

Podoben sistem klasifikacije standardnih poklicev imajo
tudi v ZDA (The 2000 Standard Occupational Classifica-
tion (SOC) System, v nadaljevanju SOC), ki je bil razvit
kot odgovor na narascajoce potrebe po univerzalni klasi-
fikaciji poklicev in omogoca primerljivost podatkov. SOC
klasificira 23 glavnih skupin poklicev, 96 podskupin, 449
SirSih poklicnih skupin in 821 posameznih poklicev. Vsi
opisi so oblikovani z Sest-mesecno Stevil¢no kodo, od ka-
terih prvi dve Stevili predstavljajo glavno skupino, tretje
Stevilo podskupino, ¢etrto in peto Sir§o poklicno skupino
in Sesto Stevilo posamezen poklic. Poklici so razvrséeni na
podlagi izvedbe dela, sposobnosti, izobrazbe, usposablja-
nja in veljavnosti. Nadrejene osebe so obicajno razvrice-
ne skupaj s poklici oseb, ki jih nadzorujejo (najmanj 20%
delovnega Casa). Prva linija managerjev, ki porabi vec kot
80% delovnega casa za nadzorne aktivnosti je posebej
razvr$cena v posebno skupino. Posameznika, ki bi ga lah-
ko uvrstili v ve¢ poklicev, se razvrsti v tisti poklic, ki zah-
teva najvisje sposobnosti. Ce tega ni mogoce ugotoviti, se
ga razvrsti glede na poklic, ki ga opravlja najvecji del de-
lovnega ¢asa (SOC).

Poleg podatkov iz SOC, ki so prvenstveno namenjeni
za potrebe statisticne obdelave, je v ZDA na razpolago

Usmerjeno k delavcu

i N\
Karakteristike delavca: Delovne zahteve: Zahteve po izkusnjah:
- zmoznosti - sposobnost - izkuénje lin
- poklicni interesi - zanje usposabljanje
( - delowne vrednote - bobrazba - spretnost, vhodne \
= delowni sil zahteve
= licenciranje
' Po poklicih O*NET Poklicne posebnosti __|
Zah tevevpo klica: Karakteristike delovne Specifiéne informacije
- splosn'e delolvne. sile: o poklicu:
aktivno sti - informacie o trgu - naloge
podrobne delovne dela - orodja
i j - izgled pokli
aktlvn'osﬂ o Izglea pokiica - tehnologija
\ - organizacijski kontekst )
- delowni. kontekst
\ 7~

Usmerjeno k delovnem podrocju

Slika 1: O*NET - Vsebinski model. Vir: The O*NET® Content Model dosegljivo na: http://www.onetcenter.org/content.html

(1.1.2008)

'Vir: Nacionalno poklicno informacijsko sredis¢e dosegljivo na : http://www.nrpslo.org/ (30.12.2007).

12 Isti vir.

" Partnerji NCIP: Ministrstvo za delo, druZino in socialne zadeve, Zavod RS za zaposlovanje, Center za poklicno izobraZevanje, Gos-

podarska zbornica Slovenije idr.
Ncips/ncips.htm/(30.12.2007).

Celoten seznam partnerjev dosegljivo na

spletni strani ZRSZ,: http://www.ess.gov.si/slo/

“Vir:: ZRSZ, dosegljivo na : http://www.ess.gov.si/slo/Ncips/OpisiPoklicev/OpisiPoklicev.htm ( 30.12.2007).
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O*NET program, ki predstavlja izCrpen vir informacij za
812 poklicev. Sredis¢e programa predstavlja podatkovna
baza, ki vsebuje informacije o stotinah standardiziranih
deskriptorjev poklicev (znanje, sposobnosti, zmoznosti,
delovne aktivnosti, interesi, delovne vrednote). Baza je na
razpolago javnosti brezplacno in se stalno dopolnjuje z re-
zultati raziskav. O*NET je interaktivna aplikacija za razi-
skovanje in iskanje poklicev. Ponuja relevantne informa-
cije za razli¢ne uporabnike: svetovalce, Studente, strokov-
njake na podroc¢ju upravljanja ¢loveskih virov in razisko-
valce. Vsak poklic zahteva razli¢no znanje sposobnosti in
zmoznosti in se izvaja z razlicnimi aktivnostmi in naloga-
mi. Te razlikovalne karakteristike poklicev so opisane v t.
i. O*NET-ovem vsebinskem modelu. Zagotavlja skupen
okvir za identifikacijo najpomembnejsih vrst informacij o
delu in jih integrira v teoreti¢ne in empirine sisteme
(O*NET).

Karakteristike delavca so tiste trdne znacilnosti, ki
lahko vplivajo na oboje —na delovanje in na zmoZznost pri-
dobivanja novega znanja in sposobnosti za uspesno delo-
vanje. Delovne zahteve so opisi, ki se nanasajo na delov-
no povezane znacilnosti, ki so pridobljene in/ali razvite
skozi proces izobrazevanja in izkuSenj. Zahteve po
izkusnjah delavca so zahteve, ki se nanaSajo na pretekle
delovne aktivnosti in so $e posebej povezane z dolocenim
tipom delovnih aktivnosti. Specificne informacije o pokli-
cu so spremenljivke ali drugi elementi drugega vsebinske-
ga modela izbranih ali posebnih poklicev. Karakteristike
delovne sile so tiste spremenljivke, ki definirajo in opisu-
jejo splosne znacilnosti poklicev in lahko vplivajo na po-
klicne zahteve. Zahteve poklica so iz¢rpne spremenljivke
ali podrobni elementi, ki opisujejo razlicne poklicne
zahteve. V izredno obseznih opisih posameznih poklicev
je zaslediti sledece informacije: o tipi¢nih poklicnih nalo-
gah, potrebnem znanju, o sposobnostih, zmoZznostih, de-
lovnih aktivnostih, pogojih dela, delovnemu stilu, delov-
nih vrednotah, dolZini in vrsti potrebnih delovnih iz-
kusSenj, visini place in zaposlitvenih trendih.

Vsak poklic ima dolo¢eno delovno obmocje (ang. Job
Zone), ki predstavlja skupino poklicev, ki so si podobni
glede na to, kako vecina ljudi pride do njih, glede na celot-
ne izkusnje in izobrazbo, ki je zanje potrebna in glede na
koli¢ino potrebnega usposabljanja za delo. Poklici so raz-
deljeni v pet delovnih obmocij; od delovnega obmocja 1,
ki zajema poklice z ni¢ ali malo priprave, do najvisjega, v
katerega sodijo poklici, ki potrebujejo obsezno pripravo®.

Poleg tega vsebujejo poklici tudi razlicne nivoje spe-
cifiéne poklicne priprave (ang. Specific Vocational Prepa-
ration; v nadaljevanju SVP), ki so definirani kot vsota pre-
teklega Casa, ki je potrebna tipicnemu delavcu, da se nau-
¢i tehnik, pridobi informacije in razvije sposobnosti, ki so
potrebne za povprecnega izvajalca v specifi¢ni delovni si-
tuaciji. Ta priprava se lahko izvaja v Soli, pri delu, v vojski,

z inStrukcijami ali v poklicnem okolju. Specificna poklic-
na priprava je lahko na sledecih nivojih™:

Tabela 3: Nivoji specificne poklicne priprave. Vir: Foreign
Labor Certification. Online Wagw Library & Data
Center dosegljivo na: http://www.flcdatacenter.com/
svp.aspx, (30.12.2007).

- SVP 1 — Samo kratka demonstracija

- SVP 2 —malo ve¢ kot kratka demonstracija vkljuéno do 1 meseca;
- SVP 3 — od 1 meseca do vkljuéno 3-h mesecey;

- SVP 4 — ve€ kot 3 mesece do vkljuéno 6 mesecey;

- SVP 5 - ve€ kot 6 mesecev do vkljuéno 1 leta;

- SVP 6 - vec kot 1 leto do vkljuéno 2-h let;

- SVP 7 - veC kot 2 leti do vkljuéno 4-h let;

- SVP 8 - ve€ kot 4 leta do vklju¢no 10 let;

- SVP 9 — vec kot 10 let.

Informacije z O*NET OnLine je mogoce uporabiti za
razvoj ucinkovitih deskriptorjev dela, razsiritev skupine
kvalitetnih kandidatov za odprta delovna podrocja, defi-
niranje faktorjev uspeSnosti kandidatov in dela, uravna-
vanje organizacijskega razvoja s potrebami dela, opleme-
nitenje procesa uvajanja novih sodelavcev in ciljev uspo-
sabljanja in oblikovanje konkuren¢nih plac in sistema na-
predovanja (O*NET). Vse informacije so brezpla¢no do-
stopne vsem uporabnikom Interneta.

Naslednja tabela 4 prikazuje delni povzetek opisa po-
klica iz O*NET-a, ki je v originalu opisan bistveno bolj
podrobno, zato spodaj navedeni znacilnosti poklica pred-
stavljajo v originalnem tekstu zgolj naslove'".

4 Zakljuéki

4.1 Kljuéne ugotovitve

Pri pregledu virov, ki omogocajo ucinkovito podporo ka-
drovnikom in drugim strokovnjakom v organizacijah pri
oblikovanju novih ali pri oblikovanju obstojecih delovnih
podrocij, pri selekciji kandidatov in na drugih podrocjih
razvoja kadrov ugotavljamo, da imamo v Sloveniji na raz-
polago Standardno klasifikacijo poklicev, ki ponuja le ne-
kaj osnovnih podatkov o posameznih poklicnih skupinah
in je primerna zgolj za administracijo pri postopkih zapo-
slovanja ali premescanja delavcev. To ustreza tudi glavne-
mu namenu evidentiranja, zbiranja, obdelovanja, analizi-
ranja, posredovanja in izkazovanja podatkov, ki so po-
membni za spremljanje stanj in gibanj na trgu dela v Re-
publiki Sloveniji. Kljub stalnemu dopolnjevanju podatkov

" Vir: Foreign Labor Certification. Online Wagw Library & Data Center dosegljivo na: http://www.flcdatacenter.com/jobzone.

spx#changes ( 30.12.2007).
6 Isti vir.

7 Celoten opis poklica natakar je brezplacno dosegljiv na: http://online.onetcenter.org/link/summary/35-3031.00
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Tabela 4: Primer delnega opisa poklica natakar.Vir: O*NET, dosegljivo na: http://online.onetcenter.org/link/summary/35-3031.00

(30.12.2007)
Naloge Preverjanje identitete gostov (zahtevo glede najniZe dovoljene starosti za uzivanje alkoholnih pijac), predstavitev
menijev, pojasnjevanje priprav in sestavin jedi, svetovanje vin in dnevne ponudbe ipd., pobiranje naroCil, sodelovanju

pri pripravi hrane, strezba, pobiranjem placil, ¢iS€enjem mize, skrb za urejeno delowno okoalje, itd.

Orodje in Ro¢ne blagajne, pribor za komercialno uporabo, &italci magnetnih, pozivniki, osebni digitalni pomoéniki (PDA) ali

tehnologija organizatorji, tiskalniki raunov na prodajnih mestih, terminali na prodajnih mestih, monitorji, obcutljivi na dotik, itd.
Uporabljena tehnologija je programska oprema na prodajnih mestih.

Znanje Pri svojem delu natakar uporablja znanje iz podroCja strezbe, jezikownega izrazanja, prodaje in marketinga ter
postopkov za pripravo hrane ipd.

Vescine Kljuéne vescine, ki mu omogoc¢ajo kvalitetno izvajanje storitev so povezane z aktivnim posluSanjem sogovornika,
razumevanjem besedil in prenosom informacij, vkljuéno z dajanjem navodil. Pri svojem delu mora biti storitveno
naravnan, zavedati se mora reakcij drugih, zato mora znati tudi kriticno razmisljati, poleg tega svoja dejanja prilagaja
glede na dejanja drugih. Ni zanemarljiv tudi vidik stalnega u€enja in upravijanja s éasom.

Sposobnosti Sposobnosti, bi lahko razdelili v tiste, ki so povezane s komunikacijo (razumevanje ustnih sporocil, sposobnost
ustnega izrazanja, jasnost govora in prepoznavanja govora), gibanjem (kondicijska sposobnost koordinacija telesa,
mimost dlani in rok), razvrS€anjem informacij in predvidevanjem doloenih problemov.

Delowne Dela za ljudi ali ima opravka neposredno z ljudmi; razvija konstruktivne in kooperativne delovne odnose z drugimi ter

aktivnosti jih vzdrzuje v daljSem obdobju; zagotavja informacije nadrejenim, kolegom in podrejenim, in sicer preko telefona, v
pisni obliki, po elektronski posti ali osebno; uporablja roke za rokovanje, nameS€anje, postavljanje in premikanje
materialov ter za rawnanje s stvarmi; prepoznava informacije s kategoriziranjem, ocenjevanjem, prepoznavanjem
razlik ali podobnosti ter odkrivanjem sprememb v okoliS€inah ali dogodkih; opazuje ter sprejema in drugace pridobiva
informadije iz vseh primemih virov; ocenjuje vrednost, pomembnost ali kvaliteto stvari ali ljudi; opravlja fizicne
aktivnosti, ki zahtevajo precejSnjo uporabo rok in nog ter premikanje celega telesa, na primer plezanje, dvigovanje,
uravnoteZenje, hojo, skianjanje in rokovanje z materiali; analizira informacije in ocenjuje rezultate, da bi izbral
najboljSo reSitev in resil probleme; nudi pomo¢, tudi medicinsko, Custveno podporo ali drugace izkazuje skrb za
druge, na primer sodelavce, stranke ali paciente.

Delovni Delovni kontekst opisuje trajanje naslednjih aktivnosti, kot so; stiki z drugimi, ¢as, prebit stoje hode€ ali tekajog,

kontekst neposredne diskusije, delo s skupino, timom ali zunanjimi strankami, telefoniranje, ter Cas, ki je potreben za
natanénost in to€nost..

Obmodje dela Naziv. Obmocgje del 1.: potrebna je majhna ali nikakrSna pripravljenost
Splosne izkusnje: Predhodna znanja ali izkuSnje, povezane z delom, niso potrebna za ta poklic.

Usposablianje za delo: Zaposleni na teh delovnih mestih potrebujejo od par dni do nekaj mesecev usposabljanja.
Obic¢ajno jim lahko izku$en delavec pokaze, kako oprawvjati delo.
Primeri obmodij dela: Na tem delomem mestu je treba slediti navodilom in pomagati drugim. Primeri vkjucujejo
voznike taksijev, pomozZno osebje na podrocju zabave in rekreacije, uradnike za okenci, blagajnike in natakarje.
Razpon posebnega poklicnega usposabljanja (SVP): (< 4,0)
Izobrazba: To delo zahteva srednjeSolsko izobrazbo ali potrdilo o zaklju€eni osnovni $oli. V€asih je potreben formalen
te€aj za pridobitev licence.

Zanimanja Socialna, podjetniska, realisti€éna, umetniska in preiskovalna.

Stili dela Samonadzor, zanesljivost, prenaSanje stresa, sodelovanje, obzir do drugih, integriteta, socialna usmerjenost,
posvecanje pozornosti podrobnostim, prilagodljivostffleksibilnost, iniciativa neodvisnost, vztrajnost, vodenje, rezultat,
analitiéno razmisljanje in inovativnost.

Delowne Odnosi, podpora, delovni pogoji, neodvisnost, usmerjenost k rezultatom in priznanje.

vrednote

Delowne Sodelavci, moralne wednote, socialna sluzba, tehni¢ni nadzor, aktivnost, ¢loveski odnosi, politika in praksa podjetja,

potrebe delowni pogoji, placa, varost, odgovornost, avtonomija, dosezek, koriS€enje sposobnosti, napredovanje, priznanje,
raznolikost, avtoriteta, kreativnost, socialni status.

Povezana So npr.: pripravljavci hrane, barmani, blagajniki v gostinstw idr. poklici povezani z gostinstvom.

delowna mesta

Plac¢ain Powpre¢na pla¢a (2006) - 7,14 USD/uro, 14.850 USD/leto

moznosti o . .

zaposlitve Stevilo zaposlenih (2004) - 2,252,000 zaposlenih
Rast §t. zaposlenih (2004-2014) - mm = povprecna (9-17%)

Povecanje §t. zaposlenih (2004-2014) - 1,534,000 dodatnih zaposlenih
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o poklicih (ime in koda) s strani skrbnika SKP-ja - Stati-
sticnega urada RS, je Se vedno mogoce, da posameznega
poklica v Sifrantu ne bomo nasli.

Veliko ve¢ podrobnejsih podatkov za 435 poklicev je
na razpolago v okviru NCIP-sa, kar predstavlja 25,16%
od 1729 evidentiranih poklicev v Sloveniji. Ti vsebujejo
sledece informacije: opis opravil in delovnih nalog, po-
trebna znanja in spretnosti za opravljanje poklica, pogoje
za delo; sorodne poklice; moznosti zaposlovanja in druge
informacije.

Podatke o poklicih najdemo tudi v nacionalnih po-
klicnih standardih, ki pa predstavljajo le 14,34 % vseh po-
klicev v Sloveniji. V njih najdemo sledece podatke o po-
klicih: ime in kodo poklicnega standarda, ime in kodo po-
klica, raven zahtevnosti, poklicne kompetence in opis po-
klicnega standarda, s podatki o podrocju dela, kljucnih
delih, spretnostih in znanjih.

Podobno kot v Sloveniji so podatki o posameznih po-
klicih za potrebe statisticnih obdelav sistemsko zbrani v
ameriski standardni klasifikaciji poklicev. V njej je opre-
deljeno 821 opisov poklicev, ki vsebujejo kodo in ime po-
klica, ime podskupine in $irSe poklicne skupine ter kratek
opis nalog, ki so znacilne za posamezen poklic.

Ce primerjamo slovensko klasifikacijo poklicev z
amerisko, ugotovimo, da slednja ponuja tudi kratke opise
vseh poklicev, medtem ko se opisi v slovenski nanasajo
zgolj na skupino poklicev, torej na visji hierarhi¢ni nivo. V
Sloveniji imamo tudi bistveno vecje Stevilo poklicev; tre-
nutno jih je 1729, medtem ko jih je v ameriski 821, kar
predstavlja slabo polovico slovenskih poklicev.

Precej uporabnih podatkov za potrebe kadrovske
funkcije ponuja O*NET-ov vsebinski model, ki za posa-
mezen poklic podrobno predstavlja potrebne karakteri-
stike delavca, delovne zahteve, zahteve po delovnih iz-
kusnjah, ponuja specifi¢ne informacije o poklicu in karak-
teristikah delovne sile in zahtevah poklica. V njem bomo
nasli sledece podatke za skoraj vse poklice: tipicne nalo-
ge, potrebno znanje, sposobnosti, zmoznosti, delovne ak-
tivnosti, pogoji dela, delovni stil, delovne vrednote, dolzi-
na in vrsta potrebnih delovnih izkusenj. Poleg teh so za
vsak poklic navedeni tudi podatki o razponu visine plac, o
Stevilu trenutno zaposlenih oseb, ki opravljajo ta poklic,
trendih zaposlovanja in potreb po zaposlovanju posamez-
nih poklicev v naslednjih 10 letih. Na ta nacin je predstav-
ljeno kar 98,90 % vseh poklicev iz ameriske standardne
klasifikacije.

Med podatki v Sloveniji nismo zasledili direktnih po-
vezav poklicev z njihovimi povpreénimi placami in ak-
tualnih ter bodocih potreb po zaposlovanju posameznih
poklicev. Velik izziv predstavlja tudi dopolnitev opisov
poklicev z vedenjskimi kompetencami. Iz lastnih izkuSen;j
lahko trdiva, da bi tak$ne informacije s trga dela kadrovi-
ki in tudi drugi strokovnjaki gotovo lahko spretno upora-
bili pri svojem vsakodnevnem delu. Veliko uporabno
vrednost informacij (povprecna cena dela za posamezen
poklic, predvideno $t. zaposlitev za posamezen poklic v
dolo¢enem letu oz. obdobju) bi pridobili tudi drugi posa-
mezniki, ki so pred poklicnim odlo¢anjem ali svetovalci. Z

omenjenimi podatki bi bilo dobro dopolniti Ze obstoje-
¢ein jih ponuditi uporabnikom na enem mestu.

4.2 Priporocila slovenskim kadrovnikom
in drugim strokovnim javnostim

Slovenskim kadrovnikom priporo¢amo uporabo O*NET-
ove baze podatkov pri selekciji kvalitetnih kandidatov za
prosta delovna podrocja, pri definiranju kriterijev us-
pesnosti delavcev in njihovega dela, pri uvajanja novih so-
delavcev, dolocanju ciljev usposabljanja in ne nazadnje pri
oblikovanju konkurencnih pla¢ in sistemov napredova-
nja. Ta vir je Se posebej dobrodosel, saj so po slovenskih
virih na razpolago le podrobnejse informacije za vsak ce-
trti poklic. Seveda se sistema ne da neposredno prenesti v
slovensko prakso, z primerno adaptacijo pa lahko postane
kvaliteten pripomocek pri vsakodnevnem delu. Glede na
vrsto poklica je potrebno oceniti, kak$na je bistvena razli-
ka med ameriskim in slovenskim poklicem in iz nje izvle-
¢i zgolj generi¢ne znacilnosti, ki veljajo za Slovenijo. Preo-
stale manjkajoce podatke pa je potrebno smiselno dopol-
niti.

Apeliramo tudi na pristojne institucije (NCIPS, Cen-
ter za poklicno usposabljanje, SURS, Ministrstvo za delo,
druzino in socialne zadeve idr.), da projektno pristopijo k
dopolnitvi informacij o poklicih na nacin, da bodo le ti v
vecji meri uporabni za podrocje organiziranja in sistemi-
ziranja dela ter pri upravljanja s ¢loveskimi viri v podjet-
jih (izbiranje kandidatov, izobraZevanje, ocenjevanje, ma-
nagement kompetenc idr.). Posebej bi bilo zazZeleno, da se
v to vklju¢i tudi Zavod Republike Slovenije za zaposlova-
nje kot ena od osrednjih institucij na trgu dela, zlasti s svo-
jo dejavnostjo v mreZi Centrov za poklicno informiranje
in svetovanje (CIPS) ter Nacionalnega centra za poklicno
informiranje in svetovanje (NCIPS),

Prav tako bi bilo smiselno razmisliti tudi o povezavi
informacij o poklicih s podatki o njihovih povprecnih pla-
¢ah. Vzpostavitev sistema podatkov o potrebah po zapo-
slovanju poklicev v prihodnjih obdobjih ter povezava z in-
formacijami o poklicih na enem mestu, pa bi bili koristna
podlaga tudi za uvajanje oz. opus¢anje dolocenih progra-
mov izobraZevanja in usposabljanja ter pomembne infor-
macije za lazje odlo¢anje o vklju¢evanju oseb v posamez-
ne programe.
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Sodobna zaposlitvena razmerja

Laura Juznik Rotar

Gea College Visoka Sola za podjetnistvo, Dunajska cesta 156, Ljubljana (laura.juznik-rotar@gea-college.si)

Sodobna zaposlitvena razmerja se pogosto povezujejo s pojavom atipi¢nih oblik zaposlitve, ki je postal osrednja tema politi-
ke trga dela v EU. Na eni strani lahko ta pojav razumemo kot pozitiven razvoj, saj oznacuje vecjo fleksibilnost trga dela. Na
drugi strani pa je ta pojav skrb vzbujajo¢ za nosilce ekonomske politike, saj se na ta nacin poslabsuje polozaj dolocenih sku-
pin delavceyv, katerih polozaj na trgu dela je tako ali tako ze slab. V ¢lanku se osredoto€amo na dve glavni obliki atipi¢nih za-
poslitev, in sicer zaposlitev s krajS§im delovnim ¢asom ter zaCasna zaposlitev. V nadi empiri¢ni analizi poskuSamo odgovoriti
na vprasanje, ali prihaja do konvergence ali divergence atipi¢nih oblik zaposlitve v razliénih poklicnih skupinah in med drza-

vami ¢lanicami EU.

Kljuéne besede: atipi¢na zaposlitev, zaposlitev s krajSim delovnim ¢asom, zaasna zaposlitev, konvergenca, divergenca

1 Uvod

Sodobna zaposlitvena razmerja temeljijo na pogod-
benih razmerjih. V nekaterih preprostejSih primerih so
eksplicitna. Ve¢inoma pa so zaposlitvene pogodbe impli-
citne, kar pomeni da tako delojemalec kot delodajalec
poznata svoje obveznosti in pri¢akovanja, vendar jih je
kljub temu nemogoce povsem eksplicitno in zadovoljivo
zapisati v pogodbo (Malaci¢, 2004). Sodobna zaposlitvena
razmerja se pogosto povezujejo s pojavom atipi¢nih oblik
zaposlitve, ki so rezultat prilagajanja delodajalcev trenut-
nim trznim razmeram. Atipi¢ne oblike zaposlitve, ki jih
lahko definiramo kot zaposlitve, ki niso redne (na primer
zaCasne zaposlitve, zaposlitve s kraj§im delovnim ¢asom,
samozaposleni), se v zadnjem ¢asu med drzavami ¢lanica-
mi EU povecujejo. Seveda se intenzivnost tega pojava
med drzavami ¢lanicami EU razlikuje, saj drzave dajejo
razlicen poudarek tovrstnim zaposlitvam. Slednje je lahko
povezano z mocjo sindikatov v posamezni drzavi, pa tudi
s percepcijo delavcev, da so atipi¢ne oblike zaposlitve ne-
kaj »slabega«. Najbolj pogosto navajani zadrzki glede to-
vrstnih zaposlitev so negotovost in nezmoznost planiranja
prihodnosti, kot tudi stopnja socialne varnosti, ki je v tem
primeru niZja kot pa v primeru rednih zaposlitev. V ¢lan-
ku najprej na kratko predstavimo model implicitne po-
godbe. Nato analiziramo pojav atipi¢nih oblik zaposlitve v
drzavah ¢lanicah EU, pri ¢emer se osredoto¢imo na zapo-
slitve s krajsim delovnim ¢asom ter zaCasne zaposlitve. Na
podlagi indikatorja konvergence/divergence se v empiric-
ni analizi spraSujemo, ali obstaja konvergenca ali diver-
genca atipi¢nih oblik zaposlitve med drzavami ¢lanicami
EU in v posameznih poklicnih skupinah. Pri tem se empi-
ri¢na analiza nanasa na zacasne zaposlitve ter zaposlitve s
krajSim delovnim ¢asom.

2 Kratek pregled modela implicitne
pogodbe

2.1 Ozadje modela in predpostavke

Ozadje osnovnega modela implicitne pogodbe je sledece:
opazujemo konkurencno industrijo z enim samim podjet-
jem, kjer je cena proizvoda p naklju¢na spremenljivka, ki
zavzame vrednosti ps=1-a in p>=1+a vdveh drza-
vah, pri Cemer velja (0 < a < 1). Predpostavljamo, da sta si
drzavi podobni ter da imamo neelasti¢no ponudbo N de-
lavcev, ki so identi¢no nenaklonjeni tveganju in imajo
funkcijo koristnosti v obliki u(w + bR), kjer je w mezda, b
predstavlja vrednost pocitka, R pa je delez ¢asa, ki se na-
meni pocitku in velja (0 < R < 1). Omenjena oblika funk-
cije koristnosti pa je zelo restriktivna. Nakazuje na to, da
sta potro$nja in pocitek popolna substituta s konstantno
mejno stopnjo substitucije, ki je dana z b. Ce je torej w >
b, bo delavec delal ves ¢as (R = 0), Ce pa je w < b, potem
bo ves ¢as namenil pocitku (R = 1). Iz tega sledi, da je b
rezervacijska cena tistega Casa, ki je namenjen trznemu
delu, to je rezervacijska mezda. Prednost tak$ne formula-
cije je njena preprostost. Koristnost je izpeljana iz dela in
pocitka in je lahko predstavljena z enako funkcijo. Ce de-
lavec dela, potem je koristnost dana z u(w), ¢e pa delavec
ne dela, potem je koristnost dana z u(b). Nekako bolj
splosna formulacija ima v svoji osnovi R $e vedno enak 0
ali 1, vendar pa je koristnost, ko delavec dela in ko ne de-
la, predstavljena z dvema razlicnima funkcijama, in sicer:
u(w) = u(w, 0) in v(b) = v(b, 1). Ti dve funkciji se lahko
razlikujeta zaradi dejstva, da se dohodek vrednoti druga-
¢e, ko je delavec zaposlen ali ko je brezposeln. Prednost
tak$ne splosne formulacije se kaze v tem, da mejna stop-
nja substitucije dohodka za pocitek ni konstantna in do-
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voljuje, da se b interpretira kot vrednost pocitka in/ali kot
vrednost nadomestila za brezposelnost. Nadalje velja, da
je v preprostem modelu implicitne pogodbe proizvodna
funkcija podjetja enaka f(E). Imamo samo en proizvodni
dejavnik (to je delo) in padajoce stopnje donosa. Ko pod-
jetje zaposluje, delavci delajo za mezdo w, proizvode pod-
jetje prodaja po ceni p in je tako dobicek podjetja enak:

7=pf(E)-wE (1)

2.2 Implicitne pogodbe in brezposelnost

Verjetno lahko brez vecjih dvomov zapiSemo, da tveganju
nenaklonjeni delavci preferirajo stabilne mezde. Pri tem
je pravzaprav vprasljiv ucinek, ki ga povzrocajo stabilne
mezde v ¢asu gospodarske krize, in sicer da se poveca ver-
jetnost izgube zaposlitve. Zaradi moznosti brezposelnosti
so pogodbe sedaj v obliki A = (w1, ws, p), kjer je p verjet-
nost, da je delavec zaposlen v prvi drzavi (vseh N delav-
cev v drugi drzavi je namre¢ zaposlenih). V primeru tak-
$ne pogodbe je pricakovana koristnost za delavca enaka:

1
V(@) =—outm) + 1= pud) +utw)] ()
medtem ko je pricakovani profit podjetja:

(A) = %[(1 —a@)f(pN)-wp N +(1+a)f(N)—w,N]

W =Wy

A%
! Naklon = -p (u'(w;)/u'(w,))
Ty

Naklon = -p

»
»

Wi

Slika 1: Implicitne pogodbe in brezposelnost. Vir: Bosworth,
Dawkins in Stromback, 1996.

Krivulje izokoristnosti in izoprofita so zaradi moZno-
sti brezposelnosti manj strme. MoZnost brezposelnosti tu-
di zmanj$a verjetnost, da bodo mezde v prvi drzavi wi iz-
placane. Ker podjetje ne zaposluje vseh delavcev iz prve
drzave, lahko zaradi dolo¢enega zmanj$anja mezd v drugi
drzavi w2 omogoci izplacilo visjih mezd tistim delavcem,
ki bi jih zaposlilo v prvi drzavi. Naklon krivulje izoprofita
je sedaj —p. V primeru delavceve krivulje izokoristnosti je

A 116

razlaga podobna. Dolo¢eno zmanj$anje mezd v drugi dr-
Zavi mora biti sedaj kompenzirano z ve¢jim porastom
mezd v prvi drzavi. To je potrebno zato, da koristnost os-
tane konstantna. Namre¢ zaradi moZnosti brezposelnosti
v prvi drZavi je verjetnost, da delavec dobi mezdo, sedaj
manjsa. Tangentni pogoj za ucinkovite pogodbe je:

—pu W)W (wy)=—p (5)

Ker je proporcionalni u¢inek enak za obe krivulji, os-
taja tangentna tocka na krivulji, ki tece pod kotom 45 sto-
pinj, to je wr = w2. MoZnost brezposelnosti ne spremeni re-
zultata glede rigidnosti mezd. Za vsak p > 0 je katerakoli
pogodba zunaj krivulje, ki te¢e pod kotom 45 stopin;j infe-
riorna pogodbi, ki lezi na tej krivulji. Kaksna pa je vred-
nost p pri optimalni pogodbi? Da bi to ugotovili, uposte-
vamo rigidne mezde in pogodbe v obliki A = (w, p). Gre za
pogodbo, ki zavezuje podjetje, da placa mezdo w zaposle-
nim v katerikoli drzavi, ni¢ pa ne placa nezaposlenim. De-
lavci, ki se strinjajo s tak§no pogodbo, bodo gotovo zapo-
sleni v drugi drzavi, v prvi drzavi pa bo podjetje odpustilo
(1-p)-ti delez delovne sile. Ker so vsi delavci identi¢ni, je
1-p hkrati verjetnost, do bo doloceni delavec ostal brez
zaposlitve.

Delavceva koristnost in dobicek podjetja sta (ob upo-
Stevanju w = wi = w2):

V(A) = L [pu(w) + (- pYub) + u(w)]
2 ©
(8) = [1-a)f(pN)+(1+a) f(N)-wN(1+ p)]

Ce zelimo ugotoviti ali pogodba vkljuéuje brezposel-
nost, v analizi najprej upoStevamo polno zaposlenost (p =
1) in potem analiziramo, ali bi bila pogodba z manj kot
polno zaposlenostjo ucinkovita. Polnozaposlitveno po-
godbo za delavca oznacimo z v(Ag), za podietje pa s T(Ag).
Ce obstaja neka druga pogodba A, ki je superiorna polno-
zaposlitveni pogodbi Ay, pride do pojava brezposelnosti.

Tocka A predstavlja polnozaposlitveno pogodbo, ki
pa ni optimalna. Namre¢, obstaja neka druga pogodba, ki
je bolj optimalna kot polnozaposlitvena pogodba (glej de-
sni graf; moZna je visja mezda), vendar pa je povezana s
pojavom brezposelnosti. Na levem grafu je krivulja izoko-
ristnosti bolj strma (slednja pove, kaks$na je vrednost na-
domestila v primeru manjse verjetnosti zaposlitve, ki jo
povzrocajo visje mezde) kot pa krivulja izoprofita podjet-
ja (slednja pove, za koliko lahko podjetje poveca mezde
na ra¢un manjsega Stevila zaposlenih iz prve drzave). Tak
naklon pa je potreben, ¢e Zelimo doseci polnozaposlitve-
no pogodbo (katerakoli druga kombinacija bi povzrocila
superiornost neke druge pogodbe in tako ne bi bila mogo-
¢a). Taksna situacija pa ne velja za desni graf, kjer sta na-
klona obeh krivulj ravno obratna. Zato se v primeru opti-
malne pogodbe pojavi brezposelnost, ki je odvisna od na-
klona krivulje izoprofita (slednja je bolj strma, za razliko
od krivulje izokoristnosti, ki je bolj polozna). V formula-
cijo je tako potrebno vkljuciti premijo za tveganje, ki naj
bi kompenzirala delavéevo infinitezimalno majhno tvega-
nje brezposelnosti.
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a) polnozaposlitvena pogodba

p p=1 P

b) pogodba, ki vkljucuje brezposelnost

Slika 2: Polna zaposlenost in moZnost brezposelnosti. Vir: Bosworth, Dawkins in Stromback, 1996.

3 Primera atipicnih oblik zaposlitve:
zaposlitev s krajSim delovnim ¢asom
ter zacasne zaposlitve

3.1 Zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom

V zadnjih dvajsetih letih je Evropa dozivela hitro narasca-
nje deleza zaposlitev s krajSim delovnim ¢asom. Tak$no
narascanje je v sploSnem oznaceno kot pozitivni trend, saj
lahko zaposlitve s kraj§im delovnim ¢asom oznacimo kot
kazalec narascajoce fleksibilizacije trga dela. Na strani po-
nudbe dela lahko zaposlitev s krajSim delovnim ¢asom
posamezniku poveca moznosti za vkljucitev na trg dela,
poleg tega pomeni tudi vecje moZnosti za tiste, ki prej ni-
so bili pripravljeni delati oziroma so bili nezmozni za de-
lo. Na strani povprasevanja po delu pa zaposlitev s kraj-
$im delovnim ¢asom delodajalcem omogoca hitrejse pri-

lagajanje delovnega Casa spremembam v povprasevanju
ter olajSa prilagoditve v proizvodnji in stroskih dela. Po-
moc¢ neaktivnim ali brezposelnim osebam, da ponovno
vstopijo na trg dela, pomembno vpliva na potencialni out-
put. Poleg tega predstavlja narascanje zaposlitev s krajsim
delovnim ¢asom pozitivni napredek v doseganju zaposli-
tvenega cilja, dolocenega z Lizbonsko strategijo, in sicer
do konca leta 2010 70% stopnje zaposlenosti ter ve¢ kot
60% stopnje zaposlenosti Zensk (Gomez-Salvador et al.,
2005).

Pomembno je poznati znacilnosti, ki so v ozadju pora-
sta zaposlitev s krajSim delovnim ¢asom, kot na primer,
katere skupine zaposlenih so najbolj pripravljene sprejeti
zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom ter katera delovna
mesta se najbolj verjetno ponujajo kot zaposlitev s kraj-
$im delovnim ¢asom. Prav tako je pomembno, do kak$ne
mere zaposlitev s kraj$im delovnim ¢asom omogoc¢a moz-
nosti za napredovanje. Kljub splosnemu narasc¢anju zapo-
slitev s kraj§im delovnim ¢asom, pa Se vedno obstajajo
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Slika 3: DeleZ zaposlitev s krajsim delovnim casom v EU1L5 v %, (1995-2005). Vir: Eurostat Yearbook, 2005.
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vidne razlike v relativni velikosti deleza zaposlitev s kraj-
$im delovnim ¢asom med drzavami znotraj Evropske uni-
je. Slednje pa nakazuje, da je naklonjenost zaposlitvam s
krajSim delovnim cCasom zelo razlicna med drzavami
Evropske unije. V nadaljevanju predstavljamo trende v
zaposlitvah s krajsim delovnim ¢asom v Evropski uniji.

3.1.1 Trendi v zaposlitvah s krajSim delovnim ¢asom v EU

Narascajoca stopnja zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom
je v zadnjih dvajsetih letih ena od vidnih znacilnosti trga
dela v Stevilnih industrializiranih drZavah. Slika 3 prikazu-
je obcuten porast deleza zaposlitev s krajSim delovnim ¢a-
som v celotni zaposlitvi v EU15. V EU1S5 je deleZ zaposli-
tev s krajSim delovnim ¢asom od 16% v letu 1995 narasel
na 20,3% v letu 2005.

Poleg tega Se vedno obstajajo vidne razlike v relativ-
ni velikosti deleza zaposlitev s krajSim delovnim ¢asom
med drzavami znotraj EU25. V letu 2005 je imela Nizo-
zemska najvisje stopnje zaposlitev s krajSim delovnim c¢a-
som, in sicer je bilo v letu 2005 46,2% nizozemskih delav-
cev zaposlenih za krajsi delovni ¢as. Druga skupina evrop-
skih drzav, in sicer Danska, Belgija, Francija, Nemcija,
Luksemburg, Avstrija, Svedska in Velika Britanija, je ime-
la relativno visoke stopnje zaposlitev s krajsim delovnim
¢asom, nekje med 16 in 25%. Stopnje zaposlitev s krajSim
delovnim ¢asom med 10 in 15% so v letu 2005 izkazale
Spanija, Irska, Italija, Portugalska in Finska. Vse nove dr-
zave clanice EU so v letu 2005 imele stopnje zaposlitev s
krajsim delovnim ¢asom pod 10%. NajniZjo stopnjo je v
letu 2005 dosegla Slovaska, in sicer 2,4%. Povprecje za
EU25 je v letu 2005 znaSalo 18,5%.
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Slika 4: Stopnje zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom v EU25 v %, (2005). Vir: Eurostat Yearbook, 2005.

Vse drzave clanice EU25, razen Grdije, so doZivele
porast v stopnji zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom v ob-
dobju 1995-2005, in sicer s povprecnim letnim porastom
med 0,1 — 0,2 odstotnih tock oziroma 1,2 odstotne tocke
na Nizozemskem. Povprecne letne poraste v zaposlitvah s
krajsim delovnim ¢asom nam prikazuje slika 5 spodaj. Kot
primer visokih povprec¢nih letnih porastov v zaposlitvah s
krajSim delovnim ¢asom je podana Nizozemska, ki je od
leta 1995 do 2005 dozivela povecanje stopenj zaposlitev s

kraj$im delovnim ¢asom za 9,8 odstotnih tock. Druga sku-
pina drzav s srednjim povpre¢nim letnim porastom v za-
poslitvah s kraj$im delovnim ¢asom se nanasa na Belgijo,
Dansko, Nemcijo in Veliko Britanijo, medtem ko tretja
skupina drzav predstavlja drzavi z nizkim povprecnim let-
nih porastom v zaposlitvah s krajSim delovnim casom.
Gre za Slovasko in Grg¢ijo. Slednja je v prouc¢evanem ob-
dobju dozivela celo padec v zaposlitvah s krajsim delov-
nim ¢asom.
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Prerez stopenj zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom
po spolu razkriva, da vecji delez teh zaposlenih predstav-
ljajo Zenske, pri Cemer je znasala povprecna stopnja zapo-
slenosti s krajSim delovnim ¢asom za Zenske v EU25 v le-

tu 2005 32,6%, za moske pa 7,4%. Vedji delez zaposlenih
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Slika 6a: Stopnje zaposlitev s krajsim delovnim casom v EU25 po spolu v % (2000-2005). Vir: Eurostat Yearbook, 2005.

zensk s krajsim delovnim ¢asom v primerjavi z moskimi je
prav tako znacilen med evropskimi drzavami. Kot primer
navajamo Veliko Britanijo, Dansko, Svedsko, Slovenijo in
Cesko. Omenjena gibanja nam prikazujeta spodnji sliki.
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Slika 6b: Stopnje zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom v izbranih evropskih drZavah po spolu v % (2005).

Vir: Eurostat Yearbook, 2005.

Opazno je tudi odstopanje stopenj zaposlitev za kraj-
§i delovni ¢as med razli¢nimi poklicnimi skupinami, in si-
cer so te stopnje med vi§jimi za nizko in slabo kvalificira-
ne delavce in med nizjimi za visoko kvalificirane delavce.
Poleg tega podatki kazejo, da je vecji del zaposlitev za
krajsi cas prostovoljnih. Kljub vsemu, pa se te stopnje in
razvoj skozi ¢as razlikujejo med drzavami, kar kaZe na to,
da drzave dajejo razli¢en pomen zaposlitvam s krajSim
delovnim ¢asom oziroma v splo$nem fleksibilizaciji trga
dela (de Bustillo, 2005; Schettkat, 2005; Plougmann in
Madsen, 2005).

3.2 Zacasne zaposlitve

Kot smo Ze omenili, se je potreba po uporabi fleksibilnih
oblik zaposlovanja pojavila skupaj s potrebami delodajal-
cev, da ¢im bolj gladko in tekoce prilagodijo svojo proi-
zvodnjo in stroske trenutnim trznim razmeram. Zaradi
precej toge zascitne delovne zakonodaje v primeru zapo-
slitev za nedolocen ¢as; slednje vkljucuje doloc¢ene admi-
nistrativne postopke, kot na primer odpovedni roki, pos-
vetovanja s sindikati, posebno varstvo socialno $ibkih sku-
pin ter placdilo odpravnine (o zas¢itni delovni zakonodaji
kot razlogu za porast zacasnih oblik zaposlitve bo govora
v nadaljevanju), se delodajalci raje odlocajo za fleksibil-
nejSe oblike zaposlovanja. Slednje jim omogoca hitrejso
prilagoditev vecjega Stevila delavcev trenutnim trznim
razmeram ter finanénemu poloZaju podjetja, kar obenem
pomeni hkratno zmanjSanje stroSkov odpovedi delovnih
razmerij. Na ponudbeni strani pa fleksibilne oblike zapo-
slovanja lahko koristijo tistim delojemalcem, ki se zaradi
razli¢nih Zivljenjskih okoli$¢in ne morejo vkljuciti v zapo-
slitev s polnim delovnim ¢asom (Treu, 1992; Kugler in
Saint-Paul, 2004; Fabiani in Rodriguez-Palenzuela, 2001).
Najbolj pogosto navajani zadrzki glede zacasnih zaposli-
tev so negotovost in nezmoznost planiranja prihodnosti,
kot seveda tudi stopnja socialne varnosti, ki je v primeru
zacasnih zaposlitev bistveno nizja kot v primeru rednih
zaposlitev. Na ta nacin se gotovo povecujejo razlike med

A 120

tistimi, ki so v rednih delovnih razmerjih in tistimi, ki ni-

so. Povecuje se t.i. dualnost trga dela.

Znotraj zacasnih zaposlitev so pogodbe o zaposlitvi
za dolocen Cas gotovo ena od prevladujocih oblik zaposli-
tve. V Sloveniji na primer Zakon o delovnih razmerjih
(UL RS, st. 42/2002) doloca, da se pogodba o zaposlitvi
lahko sklene za dolocen cas, Ce gre za:

m izvrSevanje dela, ki po svoji naravi traja dolocen cas;

= nadomesScanje zacasno odsotnega delavca;

= zacasno povecan obseg dela;

m zaposlitve tujca ali osebe brez drzavljanstva, ki ima
dovoljenje za dolocen ¢as, razen v primeru osebnega
delovnega dovoljenja;

= poslovodne osebe;

= opravljanje sezonskega dela;

m delavca, ki sklene pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as
zaradi priprave na delo, usposabljanja ali izpopolnje-
vanja za delo oziroma izobraZevanja;

= opravljanje javnih del;

m pripravo oziroma izvedbo dela, ki je projektno orga-
nizirano in drugo.

Pogodbo o zaposlitvi se sklene za omejen Cas, ki je po-
treben, da se navedeno delo opravi. Delodajalec ne sme
skleniti ene ali ve¢ zaporednih pogodb o zaposlitvi za do-
loCen cas z istim delavcem in za isto delo, katerih nepreki-
njen Cas trajanja ne sme biti daljsi kot dve leti, razen v pri-
merih, ki jih dolo¢a zakon. V ¢asu trajanja delovnega raz-
merja za dolocen Cas imata pogodbeni stranki enake pra-
vice in obveznosti kot v delovnem razmerju za nedolocen
Cas, Ce z zakonom ni drugace doloceno.

3.2.1 Zascitna delovna zakonodaja kot razlog za porast
zacasne zaposlitve

Osnovni cilj zas¢itne delovne zakonodaje je omogociti de-
lojemalcem zaposlitveno in dohodkovno varnost, tako v
primeru trenutne zaposlitve kot v primeru brezposelnosti.
V primeru odpusta delavca je delodajalec dolZan obvesti-
ti delavca v zakonskem ali pogodbeno dolo¢enem odpo-
vednem roku, saj ima delavec v tem primeru na voljo do-
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locen cas, da si poisce novo zaposlitev. Zascitna delovna
zakonodaja v nekaterih drzavah zavezuje delodajalca, da
ponudi drugo zaposlitev znotraj svojega podjetja, e je to
mogoce, in da sodeluje s sindikati in drugimi institucijami
trga dela pri ponovni zaposlitvi brezposelnega delavca, pri
cemer je dolzan placevati neko nadomestilo. Namen teh
ukrepov je povecanje dolgorocne delavéeve pripadnosti
doloceni zaposlitvi, prav tako pa tudi zavedanje delodajal-
¢eve obveznosti za notranjo prerazporeditev ali, kjer je to
mogoce, sodelovati pri iskanju ponovne zaposlitve zunaj
svojega podjetja in ublaziti izgubo dohodka. MoZnosti sta-
bilne zaposlitve so delavcem lahko nek signal, da se z vec-
jim interesom udelezijo dodatnega izobrazevanja in uspo-
sabljanja, za podjetja pa pomeni investiranje v dodatno
izobrazevanje in usposabljanje dolgorocno vecjo produk-
tivnost, vecjo notranjo fleksibilnost delavcev in hitrejse
prilagajanje spremenjenim trznim razmeram. Stabilnost
zaposlitve naj bi tudi pomenila manjSe nasprotovanje de-
laveev pri uvajanju novih tehnologij in delovnih praks
(Abraham in Houseman, 1993; Arulampalam in Lee,
1997, Cazes, 2002).

Toga zaicitna delovna zakonodaja bistveno podaljsa
postopek odpuscanja delavca, pri ¢emer je ta postopek ze-
lo drag in gre v breme delodajalca. Management podjetja
naj bi bil tako prisiljen, da poisce alternativne resitve od-
puscanja delavcev, kot je na primer vecja vloga funkcio-
nalne fleksibilnosti, ki naj bi se uresnicevala preko boljse
politike ravnanja s ¢loveskimi viri in vecje motiviranosti
delavcev v kontekstu prestrukturiranja podjetja, tehno-
loskih izboljsav, boljsih marketinskih strategij in podobno.
Podjetja so na ta nacin stimulirana, da poiscejo in defini-
rajo notranje rezerve, da investirajo v cloveske vire ter da
se stalno tehnolosko in organizacijsko izpopolnjujejo. Ta-
ko si zagotovijo lojalno delovno silo, ki se je pripravljena
in sposobna soociti s stalnimi tehnoloskimi in trZnimi izzi-
vi (Cameron in Fawcett, 2005; Deakin in Reed, 2000).

Toga zasCitna delovna zakonodaja naj bi $citila tudi
nekatere posebne skupine delaveev, ki bi zaradi svojega
polozaja imeli tezave pri iskanju nove zaposlitve in viru
dohodka. Te skupine delavcev so starejsi delavci, zaposle-
ne Zenske med nosecnostjo in porodniskim dopustom,
star$i samohranilci, ki skrbijo za majhnega otroka, invali-
di in drugi. Zascita zaposlitve naj bi v tem primeru ublazi-
la diskriminacijo omenjenih obcutljivih skupin delavcev,
naj bi promovirala njihovo zaposlitev in prispevala k var-
Cevanju sredstev iz socialnih in drugih skladov, ki bi bila
sicer potrebna v obliki socialnih transferov tem skupinam
ljudi.

Na ta nacin naj bi toga zascitna delovna zakonodaja,
ki zagotavlja vecjo stabilnost zaposlitve, omogocila vecjo
agregatno produktivnost preko prilagajanja podjetij trz-
nim razmeram, preko tehnoloskih izboljSav in nepresta-
nega izobraZevanja in usposabljanja delavcev; so¢asno naj
bi se zagotavljala ve¢ja dohodkovna enakost ter preprece-
vanje diskriminacije. Celoten ucinek naj bi se pokazal v
boljsem delovanju gospodarstva in vecji Zivljenjski ravni
(Cazes in Nesporova, 2003; Connolly in Gregory, 2005).

Potencialni stroski toge zascitne delovne zakonodaje
pa v prvi vrsti poglabljajo razlike na eni strani med delav-

ci, ki so redno zaposleni in ki preko zascitne delovne za-
konodaje uzivajo veliko varnost zaposlitve, na drugi stra-
ni pa med delavci, ki niso redno zaposleni (zaposlitev za
dolocen cas, sezonska zaposlitev, druge oblike neformalne
zaposlitve), kot tudi brezposelni iskalci zaposlitve, kateri
niso delezni zascitne delovne zakonodaje. V splosnem ve-
lja, da za prvo skupino delavcev ¢as trajanja zaposlitve pri
istem delodajalcu s starostjo nara$c¢a, medtem ko se tve-
ganje izgube zaposlitve zmanjSuje. V nasprotju s tem, pa
se druga skupina delavcev sooca s problemom dostopno-
sti do redne zaposlitve, pri Cemer se te moznosti Se poslab-
Sujejo v ¢asu ekonomske nestabilnosti. Toga zas¢itna de-
lovna zakonodaja lahko na ta nacin stimulira porast ne-
rednih oblik zaposlitve ter zmanj$a najemanje novih de-
lavcey, zlasti za redne oblike zaposlitve. Slednje lahko pri-
vede do vecje brezposelnosti, Se posebej dolgoro¢ne brez-
poselnosti. Toga zas¢itna delovna zakonodaja lahko pri-
nese dolocCene slabosti tudi delavcem, ki so v rednem de-
lovnem razmerju. Ceprav so v splognem vsekakor bolje
zasCiteni proti izgubi zaposlitve, pa so lahko prisiljeni, da
zaradi notranje prerazporeditve pristanejo na slabSem de-
lovnem mestu v smislu delovnih sposobnosti, odgovorno-
sti, statusa, bonitet.

Podjetja v razmerah toge zascitne delovne zakonoda-
je utrpijo visoke stroske dela, saj je odpusScanje delavcev
povezano s placilom odpravnine in ostalih obveznosti, ki
so v korist brezposelnih oseb. Slednje se lahko nanasa na
pomo¢ pri iskanju ponovne zaposlitve ter na financiranje
dodatnega izobrazZevanja in usposabljanja. Poleg tega mo-
ra podjetje dolo¢eno obdobje obdrzati preseznega delav-
ca na svoji placilni listi, predvsem zaradi dolgotrajnih ad-
ministrativnih postopkov (upostevanje odpovednega ro-
ka, pogajanja z reprezentativnimi telesi in/ali institucijami
trga dela), kar seveda predstavlja dodatne stroske za pod-
jetje. Lahko bi povzeli naslednje: bolj toga zascitna delov-
na zakonodaja pomeni bolj previdne delodajalce pri za-
poslovanju delavcev v redna delovna razmerja (Bertola,
Boeri in Cazes, 2000).

Za druzbo kot celoto so lahko posledice in seveda
stroski toge zas¢itne delovne zakonodaje dvostranski. Na
eni strani lahko dualnost trga dela med delavci, ki so v
rednem delovnem razmerju in delavci, ki so v nerednem
delovnem razmerju prispeva k povecanju rigidnosti trga
dela, neenakosti in socialni izkljucenosti, kar seveda terja
dodatne stroske za ublazitev teh problemov (Saint-Paul,
1993; Saint-Paul, 1999). Na drugi strani pa postanejo »do-
bro zas¢iteni« delavci pasivni v iskanju boljsih in bolj pro-
duktivnih sluzb, saj nekako prevlada njihov strah pred iz-
gubo privilegijev in izpostavljenostjo negotovostim na tr-
gu dela. Vendar, kot smo Ze omenili, lahko toga zasCitna
delovna zakonodaja prispeva k vecji socialni stabilnosti,
delitvi prilagoditvenih stroSkov med druzbo in podjetji,
hitrejSe uvajanje novih tehnologij, ki pa lahko prispevajo
k vecji produktivnosti. Za podjetja tudi ni vedno mozno
izvesti notranjo prilagoditev svojih zaposlenih, predvsem
zaradi pomanjkanja sredstev, morda neugodne kadrovske
sluzbe ali v sploSnem neugodnih trznih razmer, kar bi lah-
ko poslabsalo njihovo konkurenc¢nost ter prihodnje izgle-
de rasti. V tak§nem primeru je podjetje primorano odpus-
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¢ati delavce ter omejiti novo zaposlovanje, kljub visokim
stroSkom zascitne delovne zakonodaje. Tako se poveca
stopnja brezposelnosti in trajanje brezposelnosti. Namrec,
nekonkurenc¢na podjetja ne prispevajo k prihodnji gospo-
darski rasti (Michie in Sheehan, 2003).

3.2.2 Trendi v zacasnih zaposlitvah v EU

V letu 2005 je bilo v petindvajseterici Evropske unije
(EU 25) glede na aktivno populacijo 8,1% zaposlenih
vkljucenih v zacasne oblike zaposlitve. To pomeni, da so v
EU 25 zacasne oblike zaposlitve manj razsirjene kot pa
zaposlitve s krajSim delovnim ¢asom, saj je bilo teh zapo-
slitev v letu 2005 16,6% glede na aktivno populacijo. Za-
¢asno zaposlenih Zensk je bilo v EU 25 v letu 2005 41,2%;
mladih starih pod 25 let 24,1% in tistih, v starosti od 55 do
64 let pa samo 3,7%.

Ce pogledamo pogodbe o zaposlitvi za dologen &as, ki
so nekako bolj razsirjena oblika zacasnih oblik zaposlitve,
lahko vidimo, da ima med evropskimi drzavami Spanija
najvisji odstotek, 33,3%, sledijo pa ji Poljska, Portugalska
in Slovenija. Odstotek zaposlitev za dolocen Cas se med
moskimi in Zenskami bistveno ne razlikuje. V vecini opa-

zovanih evropskih drzavah je ta odstotek malce visji za
zenske kot pa za moske. Gibanje deleZa zaposlenih za do-
lo¢en ¢as po posameznih poklicnih skupinah' nam razkri-
je,da vecje deleZe tovrstnih zaposlitev najdemo zlasti med
nizje kvalificiranimi delavci (Eurostat Labour Force Sur-
vey Data).

4 Konvergenca ali divergenca atipicnih
oblik zaposlitve v EU?

Delno lahko razlike v razsirjenosti atipi¢nih oblik za-
poslitve med drZzavami ¢lanicami EU razloZimo s primer-
javo zakonov s podrocja dela ter sistemov socialne varno-
sti (Delsen, 1991). Pretirana divergenca v teh zakonih in
sistemih socialne varnosti, ki so na razpolago v primeru
zacCasnih zaposlitev ter zaposlitev s krajsim delovnim ca-
som, lahko privede do razlik v konkurencnosti znotraj
skupnega trga EU. Na drugi strani pa lahko zaradi pove-
cane mednarodne konkurencnosti ter vecje mobilnosti
dela, ki je posledica harmonizacije evropskih notranjih tr-
gov dela, posledi¢no pri¢akujemo konvergenco v razsirje-
nosti atipi¢nih oblik zaposlitve med drzavami ¢lanicami
EU. Da bi dobili neko sliko o tem, ali prihaja do konver-
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Slika 7: Odstotek zaposlenih s pogodbo o zaposlitvi za dolocen cas (2005). Vir: Statistics in focus, 2006.

'V skladu z mednarodno standardno klasifikacijo poklicev ISCO (International Standard Classification of Occupation).
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gence ali divergence atipi¢nih oblik zaposlitve v EU (v na-
daljevanju se analiza nanasa na zacasne zaposlitve ter za-
poslitve s kraj$im delovnim ¢asom) lahko uporabimo in-
dikator konvergence/divergence za posamezno poklicno
skupino. Indikator definiramo kot:

DX, -X)?
cr=-="t__
! n—1
kjer je:
CI, .. indikator konvergence/divergence za poklicno
skupino i
X, ..odstotek atipicne oblike zaposlitve v poklicni sku-
pini i za drZavo j
X,  ..povprecna stopnja atipicne oblike zaposlitve v po-
klicni skupini i
n ... Stevilo drzav

Vrednost tega indikatorja v katerem koli letu pokaze
stopnjo harmonizacije atipi¢nih oblik zaposlitve med dr-
Zavami. Spremembe v vrednosti tega indikatorja skozi ¢as
pa pokazejo, ali prihaja do konvergence/divergence ati-
picnih oblik zaposlitve. Vecja kot je vrednost tega indika-
torja na vertikalni osi, tem manjsa je stopnja harmoniza-
cije atipi¢nih oblik zaposlitve znotraj opazovanih drzav.
Pri tem porast vrednosti tega indikatorja pomeni narasca-
nje divergence, padec v vrednosti indikatorja pa narasca-

nje konvergence. Hipoteticna vrednost »0« indikatorja
konvergence/divergence bi tako pomenila popolno har-
monizacijo.

Zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom

Slika 8 prikazuje gibanje indikatorja konvergence/di-
vergence za devet poklicnih skupin v skladu z mednarod-
no standardno klasifikacijo poklicev’. Zaradi razpoloZlji-
vosti podatkov so v analizo vklju¢ene naslednje drzave:
Belgija, Ceska, Spanija, Francija, Italija, Madzarska, Av-
strija, Slovenija in Finska. Slika prikazuje, da se stopnja
harmonizacije znotraj drZzav pomembno razlikuje med
posamezimi poklicnimi skupinami. Najvecje razlike in s
tem trend divergence se pojavljajo med uradniki in pro-
dajalci, sledijo pa jim osnovni poklici. Trend divergence je
opazen tudi med akademiki ter tehniénimi in drugimi
strokovnjaki. Trend konvergence pa je opazen med zako-
nodajalci, vi§jimi uradniki, managerji ter zanimivo med
strojniki in monterji, ki sodijo med nizje kvalificirane po-
klice.

Zacasna zaposlitey

Slika 9 nam prikazuje razlike med drZzavami clanica-
mi EU v delezu zacasnih zaposlitev glede na celotno za-
poslenost za devet poklicnih skupin. Ce primerjamo vred-
nosti indikatorja konvergence/divergence pri zacasnih za-
poslitvah z vrednostmi indikatorja konvergence/divergen-
ce pri zaposlitvah s kraj$im delovnim ¢asom lahko vidimo,
da so variacije v delezu zacasnih zaposlitev znotraj drzav
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Slika 8: Gibanje indikatorja konvergence/divergence za zaposlitev s krajsim delovnim casom, prvi kvartal posameznega leta
1999-2005. Vir: Eurostat Labour Force Survey Data; lastni izracuni.

? Poklic 1: zakonodajalci, visji uradniki, managerji; poklic 2: akademiki; poklic 3: tehni¢ni in drugi strokovnjaki; poklic 4: uradniki; po-
klic 5: prodajalci; poklic 6: kmetje, ribici; poklic 7: delavcei v umetni obrti; poklic 8: strojniki, monterji; poklic 9: osnovni poklici.
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Slika 9: Gibanje indikatorja konvergence/divergence za zacasne zaposlitve, prvi kvartal posameznega leta 1999-2005.

Vir: Eurostat Labour Force Survey Data; lastni izracuni.

navadno bistveno manjse kot pa pri zaposlitvah s krajsim
delovnim ¢asom. Najvecje variacije je opaziti pri osnovnih
poklicih ter pri delavcih v umetni obrti. Sledijo jim ostale
poklicne skupine. V obdobju 1999-2005 nobena poklicna
skupina ne kaze opaznega trenda konvergence, z izjemo
zakonodajalceyv, visjih uradnikov ter managerjev, pri kate-
rih podatki (razen v letu 2001) nakazujejo na skoraj po-
polno harmonizacijo oziroma popolno konvergenco. Na
drugi strani pa ostale poklicne skupine, z izjemo osnovnih
poklicev ter delavcev v umetni obrti, nakazujejo na diver-
genco.

5 Sklep

V clanku smo se osredotocili na dve glavni obliki atipic-
nih zaposlitev, in sicer zaposlitev s krajSim delovnim ca-
som ter zacasna zaposlitev. Podatki kazejo, da so zaposli-
tve s krajSim delovnim ¢asom v drZavah ¢lanicah EU bolj
razsirjene kot zacasne zaposlitve. Ce pogledamo podatke
po strukturi prebivalstva lahko vidimo, da najvecje breme
tovrstnih oblik zaposlitve nosijo mladi ter da vec¢ji del za-
poslenih v tak$nih oblikah zaposlitve predstavljajo Zen-
ske. Seveda se intenzivnost tovrstnih oblik zaposlitve med
drzavami ¢lanicami razlikuje, pri cemer ima Nizozemska
dalec¢ najvecji delez zaposlenih s kraj$im delovnim ¢asom,
Spanija pa dele¢ najvegji delez zaposlenih s pogodbo za
dolocen c¢as (slednja predstavlja eno od bolj razsirjenih
oblik zacasne zaposlitve). Do razlik prihaja zaradi razli¢-
ne moci sindikatov v posameznih drzavah, kot tudi splo-
$ne nenaklonjenosti delavcev atipi¢nim oblikam zaposli-
tve, saj so z njimi povezane negotovost, manjsa socialna
varnost, nezmoznost planiranja prihodnosti. V empiri¢ni
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analizi smo na podlagi indikatorja konvergence/divergen-
ce ugotavljali, ali prihaja med razli¢nimi poklicnimi skupi-
nami med drzavami ¢lanicami EU do konvergence ali di-
vergence atipi¢nih oblik zaposlitve, pri ¢emer smo v ana-
lizo vkljucili zaposlitve s krajSim delovnim casom ter za-
Casne zaposlitve. Ugotovili smo, da so variacije v delezu
zacasnih zaposlitev znotraj drzav navadno bistveno manj-
Se kot pa pri zaposlitvah s krajsim delovnim ¢asom. Pojav
divergence je pogostejsi pri nizje kvalificiranih delavcih,
pojav konvergence pa pri visoko usposobljenem kadru.
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Prenos znanja kot dilema znanjskih
delavcev in ucece se organizacije

Ziva Rant

Ziva.Rant@email.si

Znanijski delavci, ki v organizaciji ali v podjetju delujejo produktivno, so lahko velika konkuren¢na prednost. Znanjski delavci
se v marsi¢em razlikujejo od klasi¢nih. V ¢lanku je prikazanih nekaj razlik. Pri vkljuéevanju znanjskih delavcev v organizaci-
jo je potrebno upostevati znacilnosti znanjskih delavcev. U¢e€a se organizacija je primerno okolje za delovanje znanjskih de-
lavcev. Prav tako pa uCeca se organizacija za svoje delovanje potrebuje znanjske delavce. Pri delovanju u¢ece se organiza-
cije lahko zaznamo dve dimenziji: u€enje ljudi v organizaciji in u€enje organizacije same. UCeca se organizacija tezi k drugi
dimenziji, k u€enju organizacije same. Pri tem se sre€uje z nekaterimi dilemami, ki so podrobneje podane v prispevku. Orga-
nizacija zeli vsrkati vec€ino znanja, ki ga imajo posamezniki v njej. Kako lahko to stori? Prav tako so pojasnjene dileme, s ka-
terimi se pri vklju¢evanju v organizacijo ukvarja tudi znanjski delavec: ali sploh, komu in v kolik§ni meri naj posreduje svoje

Znanje.

Kljuéne besede: znanjski delavci, u¢eca se organizacija, procesna organizacija, prenos znanja

1 Uvod

V sodobnem svetu nenehnih sprememb in neusmiljene
konkurence se da z novimi pogledi, organizacijo in prila-
gajanji dose€i konkuren¢no prednost, ki omogoc¢a ne
samo napredovanje, temvec tudi obstoj podjetij in drugih
organizacij. Zelo pomemben je procesni pristop pri orga-
niziranju organizacije. Pomembno je tudi najti in uporabi-
ti znanjske delavce. Znanjskim delavcem je potrebno
omogociti, da delujejo produktivno. Vse to je mozno sto-
riti v uceci se organizaciji.

Namen prispevka je podati nove ugotovitve v poveza-
vi med znanjskim delavcem in uceco se organizacijo. Ugo-
tovitve so rezultat Studija literature in izkuSenj avtorice v
praksi.

Prispevek je razdeljen na osem delov. Najprej so raz-
loZeni uporabljeni pojmi. Kratko so povzete nekateri av-
toricini izsledki preteklega dela na tem podrocju. Prikaza-
na je primerjalna analiza med klasi¢nimi in znanjskimi de-
lavci. Podana je moZznost povezovanja znanjskih delavcev
z ue€o se organizacijo, to je moznost uspes$nega delova-
nja znanjskih delavcev v uceci se organizaciji. Poglavitna
novost prispevka so prikazane dileme pri delovanju
znanjskega delavca v organizaciji, tako na strani organiza-
cije, kot tudi na strani znanjskega delavca.

'V anglescini se uporablja izraz »knowledge worker«.
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2 Razlaga pojmov, uporabljenih
v €lanku:

Za boljse razumevanje podajamo nekaj razlag poj-
mov, ki so uporabljeni v ¢lanku:

Znanjski delavci'
Znanjski delavci so tisti delavci, ki na osnovi baze

znanja in izkusenj ustvarijo nove postopke, po katerih po-
tem tudi delujejo (ve€ o tem glej Rant, 2002a).

Znanje

Znanje je intelektualen produkt, ustvarjen z zdruze-
vanjem povezav med podatkovnimi in informacijskimi za-
pisi (Omnibus Lexicon, 2001).

“Znanje in izkusnja sta nekaj osebnega, zasebnega in
privatnega, tako da ju ¢lovek ne more prenesti na druge-
ga Cloveka ter da si mora zatorej vsak ¢lovek znanje in iz-
kusnjo zase ustvariti pravzaprav sam; za to, slednje, pa je
potreben pogoj, da ¢lovek to (tudi) hoce in Zeli.” (Matu-
rana, 1980)

Ucenje
Pridobivanje znanja imenujemo ucenje.
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Ucenje sestavljata usposabljanje in izobraZevanje. Z
usposabljanjem si pridobimo ves¢ine, z izobraZevanjem
pa znanje (Rant, 2001).

Proces
Organizacijski proces (Rant, 2001) je organizacija
s vloZkov - kot na primer ljudi, opreme, energije, po-
stopkov, materiala, informacij -
= zaporedja dejavnosti dela,
» koordinacije akcij med ljudmi (in v€asih stroji), vklju-
cenimi v te dejavnosti, potrebne za izdelavo
» dolocenega koncnega rezultata ali izlozka,
m ki ima vrednost za stranko in investitorje.
Procesi so posebnost organizacije, so njihova posebna
lastnost. Procesi organizacijo naredijo druga¢no od dru-
gih.

Procesna organizacija
Sprememba nacina dela, vecja konkurencnost med

podjetji in povecanje vrednosti kupca sta zahtevali tudi
spremembo organizacije. Stara funkcijska organizacija v
vecini primerov ni ve¢ ustrezna, nadomesca jo procesna
organizacija, ki v izhodis¢e postavlja (organizacijski) pro-
ces. Ta omogoca vecji pretok idej, krajse ¢ase opravljanja
aktivnosti in hitrejSe prilagajanje na zunanje spremembe,
ki so postale stalnica.

3 Znanjski delavci

Kot smo Ze podali v prej$njem poglavju, so znanjski delav-
ci tisti delavci, ki na osnovi baze znanja in izkusenj ustva-
rijo nove postopke, po katerih tudi delujejo (ve¢ o tem
glej Rant, 2002a). Bistvo je, da postopke svojega delova-
nja poskusajo tudi spreminjati, nenehno izboljsevati. Kla-
si¢ni delavci delujejo na osnovi baze znanja in ves¢in po
vnaprej doloceni proceduri, formalizaciji.

V svojem bistvu, Se bolj pa v svojem delovanju, se
znanjski delavci razlikujejo od klasi¢nih delaveev’ (Rant,
2001). Bistvena znacilnost znanjskih delavcev je, da si Ze-
lijo in morajo pridobivati nove informacije, nova znanja in
izkusnje. Informacije, znanje in izkusnje, ki jih znanjski
delavci pridobijo, Zelijo uporabiti v procesu dela in oprav-
ljanju nalog, ki so jim dodeljene. Pri tem se zavedajo, da
morajo nekatere informacije posredovati svojim sodelav-
cem in jim tudi pomagati pri pridobivanju novih znanj. Le
tako lahko opravljajo delo na nacin, kot so si ga zastavili.
Zelijo aktivno sodelovati pri oblikovanju procesov, v ka-
terih delujejo in podjetje lahko veliko pridobi, ko uposte-
va njihove ideje pri prenovi poslovnih procesov.

Zelo pomembna znacilnost znanjskih delavcev je, da
so lastniki svojih delovnih sredstev. Njihovo delovno
sredstvo je njihovo znanje, ki ga ves ¢as nosijo s seboj. To
jim omogoca mobilnost in veliko neodvisnost od organi-
zacije, za katero delujejo.

2 Vet o tem glej: Rant, Z. (2002b) ali Rant, Z. (2002a)

Zaradi znacilnosti znanjskih delavcev in njihovega
dela znanjski delavci potrebujejo drugacno vodenje kot
klasi¢ni delavci. Dodeliti jim je potrebno nalogo in upo-
Stevati, da praviloma na podrocju svojega dela vedo vec
kot njihovi nadrejeni in jim ti tako dela ne morejo odreja-
ti, lahko jih le usmerjajo. Zaupati jim je potrebno, da vo-
dijo sami sebe.Tudi produktivnost dela znanjskih delav-
cev moramo gledati z drugimi kriteriji. Bistvena ni kolici-
na rezultatov, temvec njihova kakovost.

Z vidika organizacije je pri znanjskih delavcih zelo
pomembno naslednje: znanjske delavce — ¢e naj v organi-
zaciji delujejo produktivno - moramo obravnavati kot ka-
pital in ne kot strosek. Stroski se morajo zmanjsevati, ka-
pital pa mora rasti. Potrebno jih je pridobiti, motivirati, da
so pripravljeni delati v organizaciji in tudi za to, da svoje
delo opravljajo produktivno. Omogociti jim je potrebno,
da lahko ves cas skrbijo za svoj osebni razvoj in pridobi-
vajo nova znanja.

3.1 Primerjalna analiza: klasi¢ni delavci -
znanjski delavci

Za boljSe razumevanje v tabeli 1 podajamo nekaj razlik
med klasi¢nimi in znanjskimi delavci (tabela 1).

4 Uceca se organizacija

Ze sam Senge (2001), zacetnik in avtor teorije o ucedi se
organizacije, pravi, da enoli¢ne definicije ucece se organi-
zacije ni mozno postaviti; tako, kot ni mogoce natancno
definirati, kaj pomeni izraz “dober ¢lovek”.

V tej razpravi bomo uceco se organizacijo razumeli
takole:

Uceca se organizacija je okolje, ki spodbuja in vklju-
¢uje znanje in ucenje z namenom, izkoristiti ju za dosego
poslovnih ciljev.

Senge (1990) trdi, da je konkuren¢na prednost podje-
tij njihova sposobnost za ucenje in njihovo vztrajanje na
poti ucenja. Z njim se strinjata tudi Brown in Duguid
(Micklethwait in Wooldridge, 2000) .

Pomembno pri razumevanju ucece se organizacije je,
da uceca se organizacija ni koncna stvar, ni cilj, temvec us-
meritev, nacin delovanja. Bistven je preskok v razmislja-
nju organizacije, torej v razmisljanju menedzerjev in ¢la-
nov, zaposlenih. Skoraj utopi¢no je razmisljanje, da naj bi
v uceci se organizaciji ucenje in pridobivanje znanja po-
stalo potreba in samoizpolnjevanje vseh ¢lanov organiza-
cije, saj moramo upostevati, da obstajajo v njej ljudje, ki se
iz kakr$negakoli razloga niso sposobni ali niso pripravlje-
ni uciti (Keen, 1996). V ucedi se organizaciji pa je potreb-
no teziti k temu, da ucenje in znanje kot svojo potrebo ra-
zume ¢im vecji deleZ zaposlenih in tovrstni zaposleni so
vsekakor tudi znanjski delavci.
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Tabela 1: Primerjalna analiza: klasicni delavci — znanjski delavci

klasi¢ni delavec

znanjski delavec

opravila

enostavna, ponavljajoca

kompleksna

naloga (task)

je dana, programira delavca

potrebno jo je poiskati tako, da
omogoci optimalni prispevek

prevladujejo v blagovnem gospodarstvu v gospodarstvu znanja

vrsta znanja izkusSnje znanje

znanje vezano na delo prenosljivo in ogromno
premozenje

vodenje (manage)

odrejanje in kontrola

prepric¢evanje + "samovodenje"

odnos vodje do
delavca

hierarhija, nadrejenost

dirigent - solist

status v podjetju podrejeni pridruZeni

sredis¢e vodenja ljudi produktivnost klasi¢nih produktivnost znanjskih ljudi
delavcev

Stevilo koordinatorjev veliko majhno

organizacija vnaprej dolo¢ena prilagojena nalogam

nacin dela delo v skupinah delo v timih

povezanost z nalogo

"vezanost" na nalogo

vecja svoboda

vnaprej dolocen,

lahko postavljajo pogoje

nacin zaposlovanja lahko jih pripelje "akviziter" delodajalcem;
lahko sami izbirajo ugodnejSo
zaposlitev
trzna vrednost jo imajo nimajo;

ne da se jih kupiti ali prodati

zaposlitev

za vse Zivljenje,
polni delovni ¢as

pogodbeno, kraj8i delovni cas

potrebnost dela

delo potrebujejo bolj kot to njih

vsak potrebuje drugega v enaki
meri, simbioti¢no

produktivnost zanjo skrbijo drugi zanjo morejo in morajo skrbeti
sami
motivacija zadovoljstvo s placilom kar motivira prostovoljce
izobraZevanje priucitev neprestano izobraZevanje in
usposabljanje
informacije skoraj nepomembne so kljucni resurs za njihovo delo

komunikacija z
drugimi delavci

skoraj nepotrebna

nujna za ucinkovito delo

premoZenje podjetja

inovacije obcasno neprestano
osedotocenost na nalogo na rezultat
produktivnost v koli¢ini rezultatov v kakovosti rezultatov
odgovornost je nimajo imajo odgovornost za prispevek
spremembe redke stalnica
ekonomsko gledanje stroSek kapital, premoZenje podjetja
najvrednejSe produkcijska oprema znanjski delavci in njihova

produktivnost

vodilne dezele

vodilne v rasti produktivnosti
klasi¢nih delavcev

vodilne v rasti produktivnosti
znanjskih delavcev

sindikati

zelo pomembni

izgubljajo smisel

Pri proucevanju ucece se organizacije ugotovimo, da
pri njej lo¢imo dve dimenziji:

1. ucenje ljudi v organizaciji in
2. ucenje organizacije same.

Pri ucenju ljudi v organizaciji gre za dvigovanje nivo-
ja znanja posameznikov in skupin v organizaciji. Ljudje, ki
delujejo v organizaciji, pridobivajo nova znanja. Pridobi-
vajo jih lahko skozi delo Ze, ¢e delujejo skupaj z nekom, ki
se izobrazuje. Lahko pa se izobraZujejo nacrtno. Taka izo-
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brazevanja so lahko predlagana s strani organizacije; za
znanjske delavce pa so pomembna taka izobraZevanja, ki
si jih izberejo sami, saj le oni vedo za vrzeli v svojem zna-
nju, ki jih je za uspesno delo potrebno zapolniti.

Ucenje organizacije pa pomeni, da se znanje, ki so ga
posamezniki v organizaciji osvojili, prenasa na njihove so-
delavce in se uporabi v posodobljenih procesih dela. Tako
znanje, ki so ga osvojili posamezniki, v organizaciji tudi
ostane.
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Uceca se organizacija tezi k drugi dimenziji, k ucenju
organizacije same.

5 Znanjski delavci in uéeca se
organizacija

Znanje in znanjski delavci so gonilo uspes$nosti organiza-
cije v dandanasnjem svetu nenehnih sprememb. Znanjski
delavci za svoje uspesno delo potrebujejo procesno orga-
nizacijo.

Vendar sama prisotnost znanjskih delavcev ni dovolj.
Ce jim v organizaciji ne omogo&imo, da delujejo na znanj-
ski nacin, potem se lahko zgodi, da bodo delovali kot kla-
si¢ni delavci. S tem bo izgubljala tako organizacija, ki ne
bo mogla izkoristiti prednosti, ki se ji ponujajo, kot tudi
znanjski delavci, ki se ne bo mogli razviti v dovolj veliki
meri. Kajti pomembno ni to, kaj znajo, temvec sposobnost
njihovo znanje uporabiti pri reSevanju problemov tako,
da jih uspesno razresijo.

Znanjskim delavcem pa ucenje in tudi poucevanje
pomeni nujnost za to, da bi lahko delo opravljali na njim
lasten nacin. V tem smislu ni dovolj, da je v organizaciji
organizirano obiskovanje raznih tecajev in izobraZevanj,
ki jih vnaprej definirajo vodje in strokovne sluzbe orga-
nizacije. Le-te morajo razumeti tudi potrebe po izobraze-
vanju znanjskih delavcev, ki izvirajo iz njih samih, kajti
nih¢e drug ne ve bolje, kaj potrebujejo, Ceprav so zahteve
vcasih za druge nerazumne.

Pri svojem delu znanjski delavci potrebujejo informa-
cije in vedno nova znanja. Zato je uceca se organizacija
primerno okolje za delovanje znanjskih delavcev. Prav
tako pa so znanjski delavci potrebni uceci se organizaciji.

6 Dilema organizacije

Organizacija teZi k temu, da bi ¢im ve¢ znanja, ki ga ima
posameznik, vsrkala vase in tako ohranila in lahko upora-
bila tudi, ¢e posameznik se tem znanjem iz organizacije
odide. (Seveda mora teziti k temu in zanjo je tudi bolj do-
nosno, da tak posameznik v tej organizaciji ostane).

Cilj ucece se organizacije je predvsem, da se dviguje
nivo znanja na ravni organizacije. Posameznike je potreb-
no prepricati, da svoje znanje zapiSejo in prenesejo na
druge. Posameznik — znanjski delavec ima svoje znanje v
“svoji glavi” in k temu tudi tezi. Nima nobenega posebne-
ga interesa, da bi svoje znanje prenasal na druge v vedji
meri, kot se njemu zdi potrebno za opravljanje svojega
dela.

To je Se posebej pomembno, ko znanjski delavec ak-
tivno sodeluje pri organizaciji in spreminjanju procesa, v
katerem deluje. Ce znanjski delavec ne &uti dovolj moti-
vacije, da bi svoje cilje Se naprej uresniceval v organizaci-
ji ali pa se njegove vrednote ne ujemajo vec¢ dovolj z nje-
nimi si bo poiskal drugo organizacijo, v kateri se bo lahko
tudi sam bolje razvijal. V tem trenutku je tezko pricako-
vati, da bo pripravljen svoje znanje posredovati drugim in
tudi to, da bomo te, “druge” v organizaciji nasli.

6.1 Ali sploh vemo, kaksno znanje v organiza-
ciji obstaja?

Pri svojem poklicnem delu na razlicnih gospodarskih in
negospodarskih podrocjih se venomer sreCujemo z na-
slednjim stanjem: organizacijam je neznano, da obstaja
znanje pri posameznikih in organizacije ne vedo, kaksno
je to znanje.

Tako se dogaja celo to, da za znanja, ki v organizaciji
obstajajo med zaposlenimi in so vodstvu nevidna, najema
drage zunanje strokovnjake. Ne samo, da stroskovno to ni
optimalno, zunanji strokovnjaki poleg potrebnega stro-
kovnega znanja ne posedujejo tudi specificnega znanja in
poznavanja organizacije, v kateri problem resujejo. To je
vcasih prednost, saj niso obremenjeni s “kulturo” in zgo-
dovino, pogosteje pa zavirajo razvoj in znanje.

Nekaj resitev, ki so uporabne in pomagajo pri reSeva-
nju te dileme najdemo tudi v literaturi. Nekatere so poda-
ne v nadaljevanju.

6.2 Ideje in eksperimentiranje

V ucedi se organizaciji je potrebno zagotoviti (Mickleth-
wait, 2000; Robinss, 1997):

1. vsrkavanje in kroZenje idej,

2. prenos znanja med ¢lani organizacije,

3. navdusSenje za eksperimentiranje in

4. pripravljenost na neuspeh.

Prepoznavni znak ucece se organizacije je, da nikoli
ne neha bogatiti zaklada svojega znanja. Veliko dragoce-
nega komercialnega znanja je javno dostopno. Tako spo-
sobnost vsrkavanja znanja iz okolja postaja pomemben
del konkuren¢ne prednosti.

Znanje v organizaciji mora kroZiti in se prenasati med
¢lani organizacije. Ucenje od drugega je tipicna karakteri-
stika ucece se organizacije (Ferjan, 1999).

Potrebno je omogociti neomejeno neformalno komu-
niciranje: vsak lahko komunicira s komerkoli. Potrebno
pa je vzpostaviti tudi formalno mreZo $irjenja znanja.

Potrebno pa je tudi ohranjati navdusenje za eksperi-
mentiranje. U¢enje z delom je najucinkovitejsa oblika pri-
dobivanja znanja. Znanjski delavci morajo preskusati svo-
je “nore” ideje, kajti samo te lahko prinesejo skokovit na-
predek in s tem nekaj Casa trajajo¢o konkurenéno pred-
nost. Da pa znanjski delavci eksperimentirajo in udejanja-
jo izredne ideje, jim je potrebno dopustiti, da delajo napa-
ke.

6.3 Spirala znanja

Eden izmed nacinov ohranjanja znanja v organizaciji je
tudi uporaba spirale znanja. Teorijo sta predstavila Nona-
ka in Takeuchi (1995; ve¢ glej Rant, 2003). Primerjala sta
nacin delovanja Japoncev z delovanjem v Zahodnem sve-
tu.

Najprej naj podamo razliko med tacitnim in eksplicit-
nim znanjem.
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1. Tacitno znanje (Polanyi, 1966)

Je zelo osebno in se ga tezko izrazi, tezko se o njem
razpravlja in ga deli z drugimi. V to kategoriji umes-
¢amo subjektivno razumevanje, intuicijo, slutnje. Glo-
boko je zakoreninjeno v delovanju posameznika in
njegovih izku$njah, prav tako pa tudi v vzorih, vred-
notah in Custvih. Japonci vidijo znanje primarno kot
tacitno, nekaj, kar je tezko vidno in se tezko izrazi.

Tacitno znanje vsebuje dve dimenziji:

s Tehni¢na dimenzija obsega vrsto neformalnih ves-

¢in in spretnosti posameznika, “know how”.

= Kongnitivna dimenzija obsega prepricanja, vzore,

vrednote, sheme, mentalne modele, staliS¢a, ki so
globoko zakoreninjeni v nas. Ceprav se tezko izra-
zijo, kaZejo na to, kako sprejemamo svet.

2. Eksplicitno znanje se lahko zapise in prenasa v for-
malnem, sistematicnem jeziku. Zbira se v zgodovin-
skih zapisih, kot so knjiznice, arhivi, podatkovne baze,
pri katerih je mozno dolo¢iti zaporedje. Lahko se
izrazi z besedami in Stevilkami in deli z drugimi v ob-
liki podatkov, znanstvenih formulacij, specifikacij, pri-
roc¢nikov in podobno. Ta vrsta znanja se brez tezav
prenaSa med posamezniki formalno in sistemati¢no.
V zahodnem svetu je na splos$no ta vrsta znanja pose-
bej poudarjena.

Z.a Nonako in Takeuchija (Nonaka, 1995, str. 59) je ta-
citno znanje osebno, specificno v kontekstu in ga je zato
izraziti in 0 njem razpravljati.

Obstajata dve dimenziji tacitnega znanja (NUS,
2002):
= tehni¢na dimenzija — “know how” in
= kongnitivna dimenzija — prepricanja, vzore, vrednote,

sheme in mentalni modeli.

Eksplicitno ali “kodirano” znanje (Nonaka, 1995, str.
59) pa se nanasa na znanje, ki je prenosljivo v formalnem,
sistemati¢nem jeziku.

S tem znanjem pa se vrnimo k spirali znanja.

1. O znanju je potrebno komunicirati. Ideje morajo kro-
7iti, mnenja se morajo izmenjevati in kresati. Tako ta-
citno znanje enega tvori tacitno znanje drugega posa-
meznika. To stopnjo imenujeta socializacija. Lahko
poteka besedno ali pa brez besed.

2. Znanje, ugotovitve in rezultate je potrebno zapisati.
Tako se razcisti mnenje posameznika, ki ugotovitve
zapisuje. Tacitno znanje postane eksplicitno. Znanje
ostane dostopno nam, sodelavcem in zanamcem.
Stopnja se imenuje eksternalizacija.

3. Znanje je potrebno predstaviti v novih oblikah. Po-
datke pretvorimo npr. v sliko, graf, zemljevid. Tu gre
za kombinacijo. Z njo pridobimo nove vidike, nove
dimenzije in nove povezave. Eksplicitno znanje tvori
novo eksplicitno znanje.

4. Tako lahko privede do novega implicitnega znanja.
Strokovno znanje posameznika se poveca. Proces No-
naka in Takeuchi stopnjo imenujeta internalizacija.
Eksplicitno znanje se s Studijem in prakso pretvori v
novo implicitno znanje.

Vse te stopnje morajo potekati na ve¢ nivojih, v prvi
vrsti med posamezniki. Nadaljevati se morajo med skupi-
nami in timi in se nadgraditi na ravni organizacije. V ves
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ta proces je nujno potrebno vkljuciti tudi novince v orga-
nizaciji. Za osebni razvoj znanjskega delavca kot posa-
meznika (in posredno tudi okolja, v katerem deluje), je
zelo pomembno delovanje na medorganizacijskem nivoju
v krogu podobno mislecih strokovnjakov.

Strokovnjaki pravijo (Omnibus Lexicon, 2001), da je
pri zahodnih kulturah (preve¢) poudarjena kombinacija
(ve¢ glej Rant, 2003), lahko celo tako, da ostale tri izklju-
cuje. To potrjujejo tudi prakti¢ne izkusnje avtorice v slo-
venskih organizacijah. Podatki se pogosto prikazujejo z
grafi, procesi z modeli, strukture z diagrami... Kombinaci-
ja je zelo poudarjena, celo preve¢ na $kodo ostalih treh
stopen;.

Internalizacija je pogosto rezultat radovednosti posa-
meznika ali formalnega usposabljanja.

Socializacija je redka. Pogosto naletimo na skrivanje
idej, kar onemogoca razvoj tako avtorja kot drugih poten-
cialnih sodelavcev. Veliko pa izgubi tudi organizacija, saj
se ideje teze in pocasneje razvijajo. Ocitno gre za pomanj-
kanje motivacije za Sirjenje in razkrivanje idej. Res pa je,
da je avtorstvo slabo zaS¢iteno in pogosti so primeri, da
nekdo drug unov¢i tujo idejo. Socializacija zunaj organi-
zacije je pogosto celo nezazelena zaradi zagotavljanja
konkuren¢ne prednosti.

Eksternalizacija pa je premalo udejanjena. Nasa
druzba je usmerjena rezultatsko in tako pogosto “ni ¢asa”
za dokumentiranje naloge; takoj po koncu se udelezZenci
7e usmerijo v novo nalogo. Tako dokumentacija sploh ne
nastaja ali pa je zelo slaba. Znanje postane drugim pogo-
sto nedostopno, s Casom ga precej pozabijo celo avtorji in
sodelujoci.

7 Dileme znanjskega delavca

Znanjski delavec se v organizaciji znajde v naslednji dilemi:
s ali sploh, v kolik$ni meri in komu posredovati svoje
znanje.

7.1 Ali sploh posredovati svoje znanje?

Zal so pogosto ljudje, ki posebno znanje posedujejo, v or-
ganizaciji razumljeni kot cudaki. Sodelavci se jih pogosto
bojijo.

Znanjski delavec ve, da bi z uporabo svojega znanja
ob podpori ostalih ¢lanov organizacije lahko moc¢no po-
magal svoji organizaciji pri njenem razvoju, pri razvoju
njenih izdelkov in procesov in s tem tudi pri njeni konku-
rencni prednosti. S tem pa bi spodbudil spremembe, do
katerih smo ljudje v osnovi negativno naravnani. S tak-
$nim svojim dejanjem bi znanjski delavec izgubil razume-
vanje svoje delovne sredine. Ta pa je pogosto potrebna za
dobro pocutje in produktivnost znanjskega delavca v or-
ganizaciji.

7.2 Komu posredovati svoje znanje?

Zavedati se moramo, da v organizaciji obstajajo ljudje, ki
so za ucenje nesprejemljivi, in ljudje, ki se naucijo le, ¢e jih
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ucijo drugi (vec glej Keen, 1996, str. 142). Taki za tovrstni
prenos znanja niso primerni. Znanjski delavec mora naj-
prej poiskati sodelavca, ki se je sposoben sam uciti in de-
lovati tako - kot znanjski delavec. Poleg tega je potrebno,
da “ucenca” zanima podrocje, pa tudi to, da se ujemata
tudi osebno — po ¢loveski plati. Nenazadnje pa je za to po-
gosto potrebno tudi soglasje nadrejenih.

7.3 V koliksni meri posredovati svoje znanje?

Pogosto znanjski delavec posedujejo ideje, ki so nekaj po-
sebnega in jih njegova okolica pogosto ne razume. Ce se
odloci, da bo posredoval svoje znanje, mora najti osebo, ki
ga lahko razume. PrenaSanje svojega znanja mora prilago-
diti sprejemljivosti tistih, na katere bo znanje prenasal.
Prenese lahko samo tak$no koli¢ino znanja, ki jo “uce-
nec” lahko sprejme. Po drugi strani pa se znanjski delavec
(predvsem v podjetjih) pogosto boji za svoje delo in ne Ze-
li prenesti svojega znanja v taki meri, da bi ga “uc¢enec”
lahko nadomestil in bi tako lahko postal za svoje podjet-
je nepotreben.

8 Zakljucek

Znanjski delavci so lahko velika konkurenc¢na prednost v
dana$njem poslovnem svetu. Za to pa, da znanjski delav-
ci postanejo konkuren¢na prednost, jim je potrebno omo-
gociti, da delujejo produktivno. Pri tem jim mora biti
omogoceno pridobivanje znanja. Imeti morajo moznost
To znanje tudi uporabljati pri svojem delu. Pri tem potre-
bujejo ne samo razumevanje v okolju. Potrebujejo tudi
podporo okolja, sodelavcev in nadrejenih. Za produktiv-
no in uspes$no delo je potrebno tudi, da imajo mozZnost
vplivati na okolje tako, da jim le-to sledi.

Uceca se organizacija, ¢e v praksi dejansko deluje na
ta nacin, je primerno okolje za znanjske delavce. Prav
tako pa uceca se organizacija za svoje delovanje znanjske
delavce potrebuje. UpoStevanje znacilnosti znanjskih de-
lavcev in ucece se organizacije ter njuno uspesno povezo-
vanje je zagotovo eden od izzivov v prihodnosti.

Pri povezovanju znanjskih delavcev in ucece se orga-
nizacije se pojavljajo dileme in nasprotujoci si interesi pri
prenosu znanja. Pri tem je potrebno doseci kompromis.
Pri uspesnem kompromisu pridobita obe strani — tako or-
ganizacija, kot tudi znanjski delavec. Ravnovesje med in-
teresi obeh strani je za uspe$no, konkuren¢no delovanje
organizacije velikega pomena in je prav tako izziv v pri-
hodnosti.
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Vpliv dejavnikov izobrazevanja
na evalvacijo izobrazevanja

Barbara Mulej

Pot pod Gradis¢em 8, 4202 Naklo, Slovenija

V ¢lanku smo preucevali medsebojne vplive posameznih dejavnikov, ki po mnenju udelezencev vplivajo na oceno izvedenih
izobraZzevanj. S predstavljenim modelom evalvacije izobrazevanja smo s korelacijsko analizo med Sestimi spremenljivkami
ugotovili, da obstaja odvisnost med oceno predavatelja ter oceno vsebine izobrazevanja, prav tako obstaja povezava med
oceno gradiva in oceno vsebine izobrazevanja ter med oceno gradiva in oceno predavatelja. Pomemben podatek je tudi ugo-
tovitev, da ni odvisnosti med oceno organizacije izobrazevanja in oceno vpliva izobrazevanja na nadaljnje delo. S faktorsko in
kasneje regresijsko analizo pa smo v drugem delu raziskave Se ugotavljali, kolik§en je vpliv pridobljenega znanja na nadalj-
nje delo ter pridobili zelo zanimiv podatek, s katerim lahko pojasnimo kar 23,7% variance vpliva pridobljenega znanja na us-

pesnost pri delu.

Kljuéne besede: izobrazevanje, evalvacija izobrazevanja, vrednotenje ucinkov izobrazevanja, visokotehnolo$ko podijetje.

1 Uvod

Uspesnost organizacije je vedno bolj odvisna od tega, ka-
ko se prilagaja spremembam v okolju. Nosilci tega prila-
gajanja pa so zaposleni, njihovo znanje, sposobnosti in pri-
pravljenost za sodelovanje v poslovnih procesih. Organi-
zacije se vedno bolj zavedajo, da so njihovi zaposleni lah-
ko klju¢ni dejavnik pri pridobivanju dolo¢enih konku-
ren¢nih prednosti pred drugimi organizacijami, zato
ogromno vlagajo v izboljSevanje znanj zaposlenih, s tem
povecujejo njihovo fleksibilnost oziroma mobilnost in
vplivajo na povecanje pripadnosti zaposlenih organizaciji.
Zaradi tega je treba aktivnosti, ki so povezane z vodenjem
ljudi in ravnanjem z njimi nacrtovati in izvajati sistematic-
no, zagotovljena pa mora biti tudi usklajenost teh aktivno-
sti s poslovno strategijo organizacije oziroma s spremem-
bami v okolju (Leskovar-Spacapan, 2003: 53, 54).
Ucinkovitost izobrazevalnega procesa je v veliki me-
ri odvisna od temeljnih dejavnikov izobrazevalnega pro-
cesa (izobrazevanec, ulitelj in vsebina izobraZevanja),
vendar ne v celoti. Na celotno uspe$nost vplivajo med
drugim tudi oblike in metode izobraZevanja, u¢na sreds-
tva in pripomocki (Jereb v MoZina et al. 1998, str. 177).
V prihodnje bodo zaradi konkurence na podrocju
izobrazevalnih storitev ostali le uspesni in kakovostni po-
nudniki izobraZzevalnih storitev. Podjetja bodo zaradi
omejevanja stro$kov in osredotocenosti na natanc¢no do-
lo¢eno podrocje iskala storitve, ki bodo zadostile njiho-
vim zZeljam in potrebam. Ena izmed zahtev je prav gotovo
pomembnost izobrazevanja in uporabnost pridobljenega
znanja v praksi; pri delu, razvoju ali poslovanju. Podjetja
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pricakujejo, da bodo izobrazevanja prinesla korist in upo-
rabnost. Sprasujejo se, koliko je bilo izvedeno izobraZeva-
nje uspesno, kaj jim novo znanje pomeni ter kaksne kori-
sti jim prinasa. Za odgovor na ta vpraSanja je nujno po-
trebno spremljanje in ocenjevanje (evalvacija) izobraze-
vanja.

Organizacije ne morejo tekmovati z drugimi, e so ka-
dri premalo izobraZeni in ¢e niso usposobljeni za naloge,
ki jih zahteva delo. Pri tem se moramo zavedati, da se vsa-
kih nekaj let oziroma mesecev spremeni vsebina doteda-
njega znanja. Zato bo v prihodnje $e vecji poudarek na
znanju, ki bo najnovej$e narave in s katerimi bodo zapo-
sleni lahko ustvarjali novo vrednost.

Posebno to velja za klju¢ne strokovnjake in manager-
je, ki bi morali biti prakticno vsak dan seznanjeni z no-
vostmi v delu, poslovanju in potrebnem znanju. Veliko te-
ga bi si morali zaposleni pridobiti sami, za spremembe, ki
jih sproZi organizacija, pa bi moralo poskrbeti vodstvo
(Merkac¢ in Mozina v Mozina et al. 1998, str. 474, 475).

Temeljno merilo za vecjo ali manjs$o ucinkovitost izo-
brazevanja so odzivi in rezultati izobraZevancev. Ugotav-
ljamo mnenja in sodbe izobrazevancev o vseh temeljnih
dejavnikih izobrazevalnega procesa ter stopnjo njihovega
zadovoljstva z izvedenim izobrazZevanjem, in sicer z anke-
to, intervjuji, lestvicami stali$¢ in ostalimi tehnikami razi-
skovanja mnenj. Ugotavljamo tudi stopnjo doseZenosti
izobrazevalnih ciljev z razlicnimi tehnikami in metodami
za preverjanje in ocenjevanje.

V ¢lanku bo predstaviljen model evalvacije vrednote-
nja izobrazevanj, ki smo ga dobili s pomocjo raziskave
vrednotenja ucinkov izobrazevanja. Izvedli smo jo v viso-



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2008

kotehnoloskem podjetju s pomocjo ocenjevalnih vprasal-
nikov po izvedenih izobrazevanjih.

Osredotocili smo se na analize ocenjenih izobraze-
vanj s strani udelezZencev. Z raziskovalnimi metodami smo
ugotavljali povezave med posameznimi spremenljivkami,
njihovo medsebojno odvisnost ter na podlagi ugotovitev
podali predloge za izboljSanje dejavnikov izobrazevalne-
ga procesa.

2 Pojem evalvacije

Eno prvih, a Se danes veljavnih definicij pojma »evalvaci-
ja« v zvezi z izobraZevanjem, je leta 1949 zapisal Ralf
Tyler. Ta se glasi: «Evalvacija je proces, v katerem ugotav-
ljamo, do koliksne mere smo dosegli cilje izobrazevanja«.
Tyler tudi pravi, da pri evalvaciji ne gre zgolj za »merje-
njag, »testiranja« ali »nadzor«. Bistvo evalvacije je na-
mre¢ v tem, da skuSamo najti predvsem tisto, kar je po-
trebno izboljsati in v konéni konsekvenci tudi izboljsamo.
Evalvacija ni samo metoda ugotavljanja kakovosti izobra-
Zevanja; evalvacija je metoda izboljSevanja kakovosti izo-
brazevalnega procesa (Ferjan, 2005: 289).

Pojem »evalvacija« je mednarodno uveljavljen. V slo-
venskem jeziku vcasih uporabljamo tudi pojem »vredno-
tenje« (Ferjan, 2005: 290).

Glede na temeljni namen so izhodi$¢a spremljanja in
vrednotenja izobraZevanja razli¢na. Ce izobrazevalno de-
javnost spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi
ucinkov, ki se kazejo v rezultatih izobraZzevancev med in
po koncanem izobrazevalnem procesu, govorimo o notra-
njem vrednotenju izobrazevanja. Ce pa spremljamo in
vrednotimo izobraZevanje na podlagi u¢inkov in posledic,
ki se kazejo v rezultatih izobrazevancev kasneje, v delov-
nem procesu, govorimo o zunanjem vrednotenju izobra-
Zevanja.

2.1 Orodja za merjenje u€inkovitosti
izobrazevanja

Merjenje uspesSnosti in ucinkovitosti usposabljanja ter
izobrazevanja v organizaciji je proces primerjave med Ze-
lenim in doseZenim. Je proces, ki ocenjuje aktivnosti, po-
bude, ljudi, programe, rezultate. Njen osnovni namen je
ugotovitev ucinkovitosti oziroma uspesnosti ter primer-
nosti dolocenega dejanja. Namen je v osvetlitvi dobrih /
slabih praks, v odkrivanju in popravljanju napak, ocenje-
vanju tveganj in v uéenju tako posameznikov kot tudi or-
ganizacije (James, Roffe, 2000: 12).

Termin »uspesnosti« je zelo relativen. Tipi¢no je uspe-
$nost determinirana v povezavi z dosezenimi cilji. Kaks$ni
oziroma kateri so ti cilji, je stvar tistih, ki jih postavljajo.

Program usposabljanja je lahko uspesen v srecanju z
nekaterimi cilji (npr. izboljSanje ves¢in) zaposlenih in
neuspesen v srecanju z drugimi cilji (npr. izbolj$anje zado-
voljstva kupca). Da je bil program ucinkovit, bomo lahko
rekli takrat, ko bodo celotne koristi programa usposablja-

nja vecje od celotnih koristi. Torej bomo govorili o bolj

otipljivih rezultatih (DeSimone, Harris, 1998: 172).
Merjenje uspesnosti in ucinkovitosti izobrazevanja

lahko sluzi Stevilnim namenom znotraj organizacije. Po

mnenju Phillipsa (1983) lahko pripomore k ugotovitvi

oziroma dolo¢itvi (v Human Resource Development,

1998: 174):

= Alije program uresnicil zastavljene cilje;

s Prednosti in slabosti programov usposabljanja;

= Kdo naj bi bil vkljuéen v prihodnje programe uspo-
sabljanja;

= Kateri udelezenci so pridobili najve¢ in kateri naj-
manj;

= Alije bil program usposabljanja ustrezen ipd.
Zenger in Hargis (1982) pa navajata 4 razloge za izva-

janje vrednotenja (v Human Resource Development,

1998: 174):
= Trening je funkcionalen in relevanten samo kadar je
merjen.

» Ce odgovorni ne morejo upraviditi prispevka uspo-
sabljanja k organizaciji, so lahko ti programi »izreza-
ni« iz proracuna, Se posebno, ¢e se organizacija znaj-
de v slabih ¢asih.

»  Merjenje lahko gradi verodostojnost, le-ta pa je kljuc-
na.

m Pogosto Zeli »senior management« vedeti koristi us-
posabljanja.

Poznamo razli¢na orodja za merjenje ucinkovitosti
izobraZevanja. Z njimi je potrebno zaceti Ze pred izobra-
Zevanjem, ko mora biti vsak udeleZenec seznanjen s tem,
kaj se od njega pricakuje.

Presoja uspesnosti managementa v izobraZevanju je v
svojem bistvu presoja rezultatov. V gospodarstvu je rezul-
tat, kot najbolj neposredni pokazatelj uspe$nosti, dobicek
(Ferjan, 2005: 280).

Merjenje oziroma vrednotenje je torej pomemben del
procesa razvoja Cloveskih virov v organizaciji. Je edina
pot,da izvemo, ali je program usposabljanja izpolnil prica-
kovanja v zvezi z njim ali ne. Glede na pomembnost mer-
jenja ucinkov doloCenega programa izobraZzevanja oziro-
ma usposabljanja bi vsekakor pricakovali, da so programi,
ki pripomorejo k razvoju ¢loveskih virov v organizaciji,
redno in pazljivo oziroma natan¢no merjeni. Vendar na
Zalost niso. Napisanih je bilo mnogo ¢lankov o pomem-
bnosti merjenja ucinkovitosti izobrazevanj, ki potekajo
pod okriljem podjetja ali organizacije, vendar jim vecina
bolj »laska« kot pa dejansko izvaja. Zakaj se torej ucinki
ne merijo pogosteje? Naj nastejemo samo nekaj vzrokov
(De Simone, Harris, 1998: 174-175):

1. Tisti, ki so na kakrSenkoli nacin povezani s samim
programom, se bojijo kritik in »Crtanj« programov, ce
merjenje pokaze, da program ni bil uspesen in ucin-
kovit.

2. Izvajanje meritev ni enostaven proces kot morda iz-
gleda na prvi pogled. Zahteva cas, vire, strokovnjake
ipd.

3.V ozadju so Se mnogi zunanji dejavniki, ki lahko vpli-
vajo na napredek zaposlenega in tako oteZujejo oce-
njevanje programa usposabljanja.
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Kakorkoli. Dejstvo je, da je vrednotenje pomembno,
saj nudi informacije za izboljSavo bodoc¢ih programov,
omogoca sprejemanje odlocitev o tem, ali naj se dolocen
program sploh $e izvaja ter opravicuje obstoj oddelkov za
usposabljanje v organizacijah (Kirkpatrick, 1998:18). Brez
merjenja usposabljanja ne moremo poznati stroskov in
koristi programa, preko katerih je mo¢ vplivati na odloci-
tve managementa v zvezi z usposabljanjem (Dubinski,
Mehta in Anderson, 2001: 30).

2.2 Model evalvacije izobrazevanj
v visokotehnoloskem podjetju

Podjetje, kjer smo izvajali raziskavo, je visokotehnolosko
podjetje z vec kot petdesetletnimi izku$njami v svetu tele-
komunikacij. Del narave celotne telekomunikacijske pa-
noge je iskanje trznih ni§, ki so nosilke sprememb in pri-
nasalke izzivov. Tehnologije se razvijajo vedno hitreje, Ziv-
ljenjski cikli produktov so vse krajsi, to pa od podjetja
zahteva vecjo agilnost in hkrati modrost pri sklepanju po-
slovnih odlocitev.

Visokotehnoloska podjetja imajo v primerjavi z dru-
gimi podjetji nekaj posebnosti. Glavna znacilnost teh pod-
jetij sta izjemno visoka usmerjenost v raziskave in razvoj
ter visoka stopnja inovacij oziroma inovativnosti (Coo-
per, 1994: 60).

2.3 lzobrazevanje v visokotehnoloskem
podijetju

Vec kot dve tretjini zaposlenih v podjetju ima najmanj vi-
sokoSolsko izobrazbo, narava dela pa zahteva nenehno
pridobivanje novih znanj in ves¢in, do katerih pridemo s
skrbno nacrtovanim izobraZevanjem in usposabljanjem.
Ker je znanje zaradi panoge zelo specificno, se v zadnjem
¢asu pogosto pojavlja potreba po prenosu znanja med za-
poslenimi ter prenosu znanj o produktih, ki so Ze razviti
oziroma so $e v fazi razvoja.

V podjetju se s podrocjem izobraZevanja ukvarja ka-
drovski sektor, znotraj katerega je sluzba za razvoj kadrov
in izobraZevanje. Celoten proces izobrazevanja je sestav-
ljen iz temeljnih izobraZevalnih dejavnikov, prilagojenih
lastnostim dejavnosti podjetja.

Po koncanem izobraZevanju je eden izmed najpo-
membnejsih dejavnikov izobrazevalnega procesa evalvi-
ranje — vrednotenje izvedenega izobrazevanja, ta segment
pa obravnavajo v razli¢nih ¢asovnih obdobjih in oprede-
ljujejo ucinke izobrazevanja na delovni proces.

Vrednotenije izobrazevanja

Vrednotenje ucinka izobrazevanja v podjetju vkljucu-
je:

s Oceno udeleZzencev takoj po koncanem izobrazeva-
nju. Po vsakem zaklju¢enem izobraZevanju udelezen-
cem razdelijo vpraSalnike, da ocenijo izvedeno izo-
brazevanje. Ankete so anonimne, vrednoteno oceno
pa v podjetju kot najobjektivnejSo obliko evalvacije
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zelo upostevajo. Je namre¢ najpomembnej$a metoda
vrednotenja izobraZevanja, kajti poleg nje imajo le Se
subjektivno oceno izvedenih izobrazevanj, ki jo ude-
leZenec in vodja doreceta na rednem letnem razgovo-
I,

ms Oceno izvajalca izobrazevanja (predavatelja) v pri-
meru, da so vsi udeleZenci sodelavci visokotehnolos-
kega podjetja ter predstavitev te ocene vodjem in od-
govornim za izobraZevanje. Predstavitev vsebin izo-
brazevanja sodelaveem, v kolikor se je posameznik
udelezil javnega programa izobrazevanja, konference
ali sejma,

» Potrdilo o uspe$no opravljenem izobrazevanju, ki ga
v kadrovskem sektorju shranijo v osebni mapi zapo-
slenega,

m Porocilo o izobrazevanju je namenjeno vsem zaposle-
nim, ki so se udelezili izobrazevanja izven podjetja
oziroma izobraZevanja brez opravljanja izpita,

= Vrednotenje ucinka izobraZevanja na delovni proces
po koncanem izobrazevanju, ki ga zaposleni skupaj s
svojim nadrejenim opredelita v rednem letnem razgo-
voru.

HIPOTEZE

V raziskavi smo postavili 4 hipoteze:

H1: Med oceno predavatelja in oceno vsebine izobraZeva-
nja obstaja odvisnost.

H2: Med oceno gradiva in oceno vsebine izobraZevanja
obstaja odvisnost.

H3: Med oceno gradiva in oceno predavatelja obstaja od-
visnost.

H4: Med oceno organizacije izobraZevanja in oceno vpli-
va izobraZevanja na nadaljnje delo obstaja odvisnost.

SPREMENLJIVKE

Vrednost spremenljivk smo merili z anketo tipa papir-
svincnik in v raziskovalnem delu uporabili naslednje spre-
menljivke:
1. Vrsta izobraZevanja: interna izobrazevanja, strokov-
na izobraZevanja in splo$na izobraZevanja.
Interna izobraZevanja: izobraZevanja, ki so v celoti
pripravljena s strani podjetja: priprava teme, vsebine,
predavatelj, organizacija.
Strokovna izobrazevanja: podjetje (kadrovska sluzba
v sodelovanju s ponudnikom izobraZevanja) poisce
ustreznega ponudnika in izvajalca izobrazevanja, ki
izobrazevanje izvede, ostali dejavniki procesa so na
strani kadrovske sluzbe.
Splosna izobraZevanja: sem spadajo izobraZevanja s
podrocja mehkih vescin, ki jih prav tako izvedejo zu-
nanji izvajalci v sodelovanju s kadrovsko sluzbo oz.
ostalimi podro¢ji v podjetju, ki v procesu zbiranja izo-
brazevalnih potreb izrazijo potrebo po tovrstnem izo-
brazevanju.
Zaloga vrednosti spremenljivk: opredeljene kot 1 —
splosno izobrazevanje, 2 —strokovno izobrazevanje, 3
- interno izobraZevanje.



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2008

2. Ocena vsebine izobraZevanja: mnenje vprasanih o
primerno izbrani in izvedeni vsebini.

Zaloga vrednosti: 1- slabo, 2 — zadovoljivo, 3 — dobro,
4 — zelo dobro, 5 — odli¢no.

3. Ocena vpliva izobraZevanja na delo: ocena slusatelja
o vplivu pridobljenega znanja na nadaljnje delo. Ve¢-
krat se namre¢ primeri, da so ostali dejavniki (vsebi-
na, predavatelj, gradivo) odli¢no ocenjeni, na delo pa
izobrazevanje zaradi razlicnih razlogov ne bo imelo
vpliva (sprememba delovnega mesta, delovnih nalog,
prioritet, ...). Za kadrovsko sluzbo zelo pomemben
dejavnik, zato je v nadaljevanju raziskave opredelje-
na kot odvisna spremenljivka.

Zaloga vrednosti: 1- slabo, 2 — zadovoljivo, 3 — dobro,
4 — zelo dobro, 5 — odli¢no.

4. Ocena predavatelja: ocena predavatelja, ki vkljucuje
zanimivost, razumljivost, dinami¢nost in nacin poda-
janja vsebine. Pomembna je razlika med Solanimi pre-
davatelji in zaposlenimi, ki imajo prenos znanja sode-
lavcem v okviru svojih delovnih nalog.

Zaloga vrednosti: 1- slabo, 2 — zadovoljivo, 3 — dobro,
4 — zelo dobro, 5 — odli¢no.

5. Ocena gradiva: ocena pripravljenega in v izobraZeva-
nju uporabljenega gradiva. Sem spada tako tiskano
gradivo (knjiga, skripta) kot tudi elektronsko gradivo
(vaje, primeri, prezentacija).

Zaloga vrednosti: 1- slabo, 2 — zadovoljivo, 3 — dobro,
4 — zelo dobro, 5 — odli¢no.

6. Ocena organizacije izobrazevanja: vabila na izobraze-
vanje, prostor (predavalnica), odmori.

Zaloga vrednosti: 1- slabo, 2 — zadovoljivo, 3 — dobro,
4 — zelo dobro, 5 — odli¢no.

3 Metodologija

Cilj raziskave je bil ugotoviti korelacijo med opredeljeni-
mi spremenljivkami ter opredeliti, kolikSen je vpliv izo-
brazevanja na nadaljnje delo.

Najprej smo ugotavljali odvisnost med oceno preda-
vatelja in vsebino izobraZevanja, sledila je raziskava odvi-
snosti gradiva in vsebine izobrazevanja.

Zelja je bila tudi ugotoviti, v koliksni meri izbrani
predavatelji in gradivo zadostijo potrebam sluSateljev, ta-
ko glede na vsa izobraZevanja skupaj kot tudi po posa-
meznih vrstah izobrazevanj

(strokovna, splosna, jezikovna izobraZevanja). Prica-
kovali in dobili smo precej$nje razlike med rezultati, kajti
na internih izobraZevanjih je vecina predavateljev stro-
kovnjakov na svojem tehni¢nem podro¢ju brez andragos-
ke podlage, kar se je pokazalo tudi pri dobljenih rezulta-
tih. Zadnja hipoteza je bila odvisnost med oceno organi-
zacije izobraZevanja (predavalnica, odmori,...) in oceno
vpliva izobrazevanja na nadaljnje delo, kjer bi dobili po-
memben podatek, v kolik$ni meri je pravzaprav pomem-
ben vloZzek kadrovskega sektorja pri koné¢ni izvedbi izo-
brazevanja.

Izobrazevanja so bila pripravljena na podlagi potreb
po pridobivanju dolo¢enega znanja, zato je bilo zanimivo
raziskati, koliko so se udeleZzencem izobrazevanj zdela iz-

vedena izobraZevanja uporabna in koristna pri njihovem
nadaljnjem delu.

INSTRUMENT

Subjekti raziskave so bili izobrazevanci strokovnih izo-
brazevanj z zunanjimi predavatelji, internih strokovnih
izobraZevanj z notranjimi predavatelji ter splosnih izobra-
Zevanj v visoko tehnoloskem podjetju s skoraj 1000 zapo-
slenimi. Anketa tipa papir-svincnik se je izvajala v letu
2006, moznost izpolnjevanja so imeli vsi udelezZenci izbra-
nih izobrazevanj, vendar je izpolnjevanje ankete prosto-
voljno in anonimno.

Vseh izobraZzevanj, zajetih v raziskavi, je bilo 30,
vkljucenih pa skupno 465 zaposlenih. To v povprecju po-
meni 15,5 zaposlenih na izvedeno izobrazevanje.

V raziskavi smo uporabili ocenjevalni vprasalnik, ki
vsebuje 5, za evalvacijo izobraZzevanja v podjetju, klju¢nih
tem / vprasanj:
= Kakoje vsebina izobraZevanja izpolnila vasa vpraSanja?
sV kolik$ni meri mislite, da bo pridobljeno znanje vpli-

valo na vase delo?

Vasa ocena predavatelja (zanimivost, razumljivost)?

Vasa ocena gradiva?

Vasa ocena organizacije izobrazevanja (odmori, pre-

davalnica, ...)?

4 Rezultati

Glede na postavljene hipoteze smo s statisticno metodo
ugotavljali stopnjo medsebojne odvisnosti (korelacije) in
dobili sledece rezultate vrednosti spremenljivk. (Tabela 1).

Komentar: Iz Tabele 1 je razvidno, da je anketo izpol-
nilo 465 udelezencev. Minimalna vrednost izbranega od-
govora je znasala, razen pri spremenljivkah predavatelj in
gradivo, 1. Maksimalna vrednost je znasala 5. Najvisja
srednja vrednost spremenljivk nastopa pri spremenljivki
predavatelj, in sicer 4,47, najnizja srednja vrednost pa pri
spremenljivki vpliv pridobljenega znanja na delo, in sicer
3,75 s standardnim odklonom .883. Odgovori na vprasanje
v vplivu pridobljenega znanja na delo so bili tudi najbolj
razpr$eni (so najbolj varirali), najmanj pa so bili razprse-
ni pri vprasanju o predavatelju, in sicer .707.

Komentar: Tabela 2 prikazuje korelacije med spre-
menljivkami. Najvecja odvisnost je med spremenljivkama
predavatelj in vsebina izobraZevanja, najmanjSa odvisnost
pa med organizacijo izobraZevanja in vrsto izobraZevanja.
Statisti¢no pomembne odvisnosti so prav tako med spre-
menljivkami vsebina izobraZevanja in gradivo ter spre-
menljivkami vpliv pridobljenega znanja na delo in vsebi-
no izobrazevanja.

H1: Med oceno predavatelja in vsebino izobrazevanja ob-
staja odvisnost
Ugotovitev: Med predavateljem in vsebino izobraZe-
vanja obstaja odvisnost.
Predvidevali smo, da sta oceni vsebine in predavatelja
medsebojno odvisni, ker nacin prenosa znanja mocno
vpliva tudi na oceno vsebine.
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Tabela 1: Vrednosti spremenljivk
Std.
N Minimum | Maximum | Mean Deviation
vsebina
. . . 465 1 5 4,13 778
izobraZevanja
vpliv ridobljenega
P ) P jeneg 465 1 5 3,75 ,883
znanja na delo
predavatel] 465 4,47 , 707
gradivo 465 4,02 775
organizacija
. . 465 1 5 4,21 , 780
izobrazevanja
Valid N (listwise) 465
Tabela 2: Korelacije med spremenljivkami (N= 465)
vpliv
pridoblienega
vrsta vsebina znanja na organizacija
izobrazevanja | izobrazevanja delo predavatelj | gradivo | izobrazevanja
vrsta Pearson 1
izobrazevanja Correlation
vsebina Pearson o
izobrazevanja Correlation 1817 1
vpliv Pearson
prldoplleneqa Correlation 072 A75(*) 1
znanja na
delo
predavatelj Pearson . o o
Correlation 105(%) 537(") 385(") 1
gradivo Pearson *x ke e .
Correlation ,187(%) A84(**) ,333(**) A416(*) 1
organizacija Pearson ok o ke *x
izobrazevanja__Correlation 028 303(") 19107 ,342(7) | ,356() !

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Med zadovoljstvom z vsebino izobrazevanja in zado-
voljstvom s predavateljem pri strokovnih izobraZzeva-
njih obstaja najvecja odvisnost. Predvidevamo, da je
glavni razlog pravilno doloc¢ena in skrbno izbrana
vsebina izobrazevanj, ki so ozko vezana na delo ter
usposobljeni predavatelji, ki prihajajo iz zunanjih izo-
brazevalnih ustanov in so strokovno usposobljeni za
podajanja vsebine.

Med zadovoljstvom z vsebino izobrazevanja in zado-
voljstvom s predavateljem pri splo$nih izobraZevanjih
obstaja najmanj$a odvisnost. Predvidevamo, da zato,
ker se slusateljem zdi, da sama vsebina ni tako po-
membna za delovni proces, ¢eprav se je pokazalo, da
tehni¢no podkovanim zaposlenim primanjkuje prav
znanja s podro¢ja mehkih ves¢in.

H2: Med oceno gradiva in vsebino izobraZevanja obstaja

odvisnost

Ugotovitev: Med oceno gradiva in vsebino izobraze-
vanja obstaja odvisnost.

Ustrezno pripravljeno gradivo predstavlja pomem-
ben dejavnik pri kon¢ni oceni izobraZevanja. Z razi-
skavo smo pokazali, da sta oceni gradiva in vsebine
izobrazevanja med seboj odvisni, kar pomeni, da so

A 136

primerno pripravljena gradiva dober obet za nacrto-
vano vsebino.
Med zadovoljstvom z vsebino izobraZevanja in zado-
voljstvom z gradivom pri internih izobraZevanjih ob-
staja najmanjsa odvisnost. Predvidevamo, da je razlog
v tem, ker so predavatelji zaposleni sodelavci, ki za
pripravo gradiva nimajo potrebnega znanja, izkusenj
in Casa.
Med zadovoljstvom z vsebino izobrazevanja in zado-
voljstvom z gradivom pri splo$nih izobrazevanjih ob-
staja najvecja odvisnost. Predvidevamo, da je razlog v
tem, da predavatelji prihajajo iz institucij, ki so stro-
kovno usposobljene pri pripravljanju gradiva in le-te-
mu segmentu posvecajo veliko pozornosti.

H3: Med oceno gradiva in oceno predavatelja obstaja od-
visnost
Ugotovitev: Med zadovoljstvom z gradivom in zado-
voljstvom s predavateljem obstaja odvisnost.
Zadovoljstvo s predavateljem je tesno povezano z za-
dovoljstvom z gradivom. Obicajno si predavatelji, ki
prihajajo iz zunanjih institucij, dobro pripravijo gradi-
vo in ga v veliki meri posredujejo udeleZencem Ze
pred zacetkom izobraZevanja, da se le- ti na izobraZe-
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vanje lahko pripravijo. Velik del gradiva je pripravljen
v elektronski obliki, Se posebej, kadar ga udeleZenci
prejmejo pred izobrazevanjem in v vmesnem obdob-
ju med posameznimi izobrazevalnimi sklopi.

H4: Med oceno organizacije izobraZevanja in oceno vpli-
va izobraZevanja na nadaljnje delo obstaja odvisnost
Ugotovitev: Med oceno organizacije izobrazevanja in
oceno vpliva izobraZevanja na nadaljnje delo ne ob-
staja odvisnost.

Organizacija izobraZevanja ne vpliva na uporabo pri-
dobljenega znanja na nadaljnje delo.

5 Vpliv pridobljenega znanja
na nadaljnje delo

Vpliv izobrazevanja na uspe$nost pri nadaljnjem delu
smo preucevali tako, da smo ugotavljali vpliv 5 spremen-
ljivk (vrsta izobraZevanja, vsebina izobrazevanja, preda-
vatelj, gradivo, organizacija izobrazevanja) na spremen-

ljivko »vpliv pridobljenega znanja na delo«. Izracunali
smo Cronbachov koeficient Alpha. Izrac¢unana vrednost
je 0,707, kar kaze na zadovoljivo zanesljivost merjenja.
Nato smo opravili faktorsko analizo. Uporabili smo na-
slednje metode:
s Extraction Method: Principal Component Analysis
= Rotation Method: Varimax with Kaiser Normaliza-

tion

Na podlagi tako opravljene faktorske analize smo iz 5
spremenljivk dobili 2 nova faktorja. Prvi faktor vkljucuje
»stare« spremenljivke vsebina izobraZevanja, predavatelj,
gradivo in organizacija izobraZevanja. Drugi faktor vklju-
cuje »staro« spremenljivko vrsta izobraZevanja.

Sledila je Se regresijska analiza, s katero smo ugotovi-
li, kakSen je skupni vpliv faktorjev na odvisno spremen-
ljivko (glej Tabelo 4 in Tabelo 5). Odvisna spremenljivka
je bila vpliv pridobljenega znanja na delo, neodvisni spre-
menljivki pa dva nova faktorja.

Ugotovitev: Z dvema novima spremenljivkama lahko
pojasnimo 23,7% variance vpliva pridobljenega znanja na

Tabela 3: Component Matrix(a,b)

Component

1 2
vrsta izobrazevanija 912
vsebina izobrazevanija 788
predavatelj , 756
gradivo 727
organizacija
izc?braievalmia 622

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 2 components extracted.

b Only cases for which vpliv pridobljenega znanja na delo =
odlicno are used in the analysis phase.

Tabela 4: Rotated Component Matrix(a,b)

Component

1 2
vrsta izobrazevanija ,939
vsebina 828
izobrazevanja
predavatelj ,803
gradivo ,644
organizacija
izobrazevanija 591

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 3 iterations.

b Only cases for which vpliv pridobljenega znanja na delo
= odli¢no are used in the analysis phase.

Tabela 5: Model

Adijusted R | Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,487(a) 237 ,234 773

a Predictors: (Constant), REGR factor score 2 for analysis 1, REGR factor score 1 for analysis 1

Tabela 6: Coefficients (a)

Unstandardized Coeficients | Standardized
Coeficients .
t Sig.
B Std. Beta

(Constant) 4,066 046 68,404 000
REGR factor score
1 for analysis 1 282 024 487 11,989 ,000
REGR factor score
2 for analysis 1 -,008 ,038 -,009 -,216 829

a Dependent Variable: vpliv pridobljenega znanja na delo
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delo, kar je ve¢ kot smo pricakovall. Znotraj tega vpliva
smo z regresijsko analizo raziskali vpliv posameznih fak-
torjev na pridobljenega znanja na nadaljnje delo.

Ugotovili smo, kolikSen je skupni vpliv izobraZevanja
(R2=0,234) na delo ter, da je novi faktor 1 (vsebina izo-
brazevanja, predavatelj, gradivo, organizacija izobrazeva-
nja) statisticno pomemben, faktor 2 (vrsta izobrazevanja)
pa statisticno nepomemben. Vrsta izobraZevanja nima
vpliva na uporabo pridobljenega znanja pri delu, ostali
dejavniki — spremenljivke pa mocnega, saj predstavljajo
bistvo izobrazevalnega dogodka.

6 Zakljucek

V izvedeni raziskavi smo v prvem delu preverjali 4 hipo-
teze. Pri Hipotezi 1 se je izkazalo, da obstaja odvisnost
med predavateljem in vsebino izobraZevanja. Z ugotavlja-
njem korelacije odvisnih spremenljivk po posameznih vr-
stah izobraZzevanja, smo ugotovili, da obstaja najvecja od-
visnost med predavateljem in vsebino izobrazevanja pri
strokovnih izobrazevanjih, najmanjsa pri splosnih izobra-
Zevanjih. Pri Hipotezi 2 prav tako obstaja odvisnost, in si-
cer obstaja najvecja odvisnost med oceno gradiva in vse-
bino izobraZevanja pri splo$nih izobraZevanjih, najmanjsa
pa pri internih izobrazevanjih. Med zadovoljstvom z gra-
divom in zadovoljstvom s predavateljem (Hipoteza 3) ob-
staja odvisnost, pri zadnji hipotezi pa ni odvisnosti med
spremenljivkama ocena organizacije izobraZevanja in
ocena vpliva pridobljenega znanja na nadaljnje delo.
Izobrazevanje je za visokotehnolosko podjetje izred-
nega pomena. Pri tem so pomembni prav vsi dejavniki
izobrazevalnega procesa. Na podlagi prikazanega stanja
izvedenih izobraZevanj, dobljenega s pomocjo evalvacij-
ske metode, lahko ugotavljamo, kateri del procesa bi mor-
da lahko izboljsali. V nasem primeru bi bilo potrebno Se
ve¢ pozornosti nameniti izboru pravih vsebin izobrazeva-
nja ustrezni populaciji. Se posebe;j to velja za splosna izo-
braZevanja, kjer tehni¢no usmerjena populacija prevec-
krat ni dovolj samokriti¢na in ne vidi priloznosti za izbolj-
Sanje na podrocju mehkih ves$c¢in in se jim zato vsebine
pripravljenih izobraZevanj veckrat ne zdijo dovolj ustrez-
ne. Cilj kadrovske sluzbe naj bi bil $e vecje obvescanje so-
delavcev o pomembnosti osvajanja vescin in znanj tudi s
podrocja splosnih izobrazevanj. Organizacija izobrazeva-
nja je izmed vseh spremenljivk ocenjena najvisje, kjlub te-
mu pa preseneca podatek, da med oceno vpliva pridoblje-
nega znanja in oceno organizacije ni odvisnosti. Ce pogle-
damo odvisnost med organizacijo in gradivom oz. preda-
vateljem, opazimo, da je visoka, kar pomeni, da udelezen-
ci oceno organizacije izobraZevanja tesno povezujejo z
dobro pripravljenim gradivom ter »predstavo« predavate-
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lja, ne pa tudi z vplivom pridobljenega znanja na delo.
Prav ta spremenljivka pa je za nadaljnji razvoj zaposlenih
najpomembnejsi podatek za izvajalca / organizatorja izo-
brazevalnih dogodkov.

V drugem delu raziskave smo ugotavljali vpliv pri-
dobljenega znanja na nadaljnje delo. Najprej smo s faktor-
sko analizo iz 5 neodvisnih spremenljivk dobili 2 novi
spremenljivki — faktorja, s katerima smo pri regresijski
analizi, ki je sledila, lahko pojasnili 23,7% variance vpliva
pridobljenega znanja na delo, kar je ve¢ kot smo pricako-
vali. Kljub temu, da so v podjetju vsa izobraZevanja pri-
pravljena in izvedena na podlagi izraZenih potreb po pri-
dobivanju znanja, pomembnega za ucinkovitejSe oprav-
ljanje delovnih nalog, nas je rezultat presenetil. Izkazalo
se je, da udelezenci izobrazevanj v veliki meri ocenjujejo,
da jim bo pridobljeno znanje koristilo pri njihovem delu.
Poleg tega smo ugotovili, da je novi faktor 1 statisticno
pomemben, faktor 2 pa statisticno nepomemben.
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Specifike hotelirstva kot faktor
za uvajanje metode ciljnih stroskov
v hotelirsko dejavnost

Igor Novel

Univerza na Primorskem, Turistica — Visoka Sola za turizem, Sen¢na pot 10, 6632 Portoroz, Igor.Novel@turistica.si

Hotelska podjetja so orientirana na mednarodno trzis¢e, kar pomeni da jim to trziS€e dolo¢a prodajne cene. Ker so prodajne
cene dolocene, se hotelska podjetja morajo osredotocati na obvladovanje stroskov in na uporabo metodologije, ki jim to omo-
goca. Ena najbolj uporabljenih metod v gospodarstvu je metoda ciljnih stroSkov, bolj znana kot »target costing metoda (TC)«,
saj se v teoriji in praksi industrijskih podjetij uporablja Ze trideset let. Japonska podjetja uporabljajo tovrstno metodo, kajti za-
gotavlja jim konkurenéne prednosti, s tem pa ustvarjajo vecjo stopnjo rasti v primerjavi s podjetji, ki se te metode ne posluzu-
jejo. Ocenjujemo, da je mozno metodo ciljnih stroSkov z dolo¢enimi prilagoditvami uspesno uvesti tudi v hotelirsko prakso.
Namen c¢lanka, kot prvega, ki obravnava tematiko ciljnih stroSkov v hotelirski dejavnosti, je predstaviti glavne specifike hote-
lirske dejavnosti ter glavne znadilnosti uvajanja metode ciljnih stroSkov v prakso, ob tem pa opozoriti na moznosti uvajanja
metode ciljnih stroSkov v hotelirsko prakso. Prispevek v prvem delu predstavlja specifike poslovanja hotelskih podjetij, v na-
daljevanju pa podrobno seznanjamo z znacilnostmi metode ciljnih stroSkov ter nato predstavljamo svoja razmisljanja o uved-
bi te metode v hotelsko dejavnost.

Kljuéne besede: hotel, ciljni stroski, hotelirstvo, poslovodenje

Oblikovanje proizvoda upostevajo¢ Zelje kupcev in

1 Uvod

Hotelska podjetja so v nepretrganem primeZu mednarod-
nega trga. Glavna znacilnost tega trga je da ne dopusca
prevelikega razkoraka prodajnih cen med razli¢nimi po-
nudniki hotelskih storitev. Prav zato morajo ta podjetja
pri svojem poslovanju dati vecji poudarek na svoj proi-
zvod in na stroSke, s katerimi ta proizvod ustvarijo. Le
proizvod, ki je stroSkovno obvladljiv pod prodajno ceno,
je proizvod, ki prinese hotelskemu podjetju dobicek, ob-
stoj in razvojne moznosti. Ker so kupci hotelskih storitev
zelo osvesceni, hotelska podjetja ne smejo gledati samo
na stroske proizvoda, ampak tudi na to, kaksen proizvod
ponudijo ciljnemu kupcu. Vsak proizvod mora imeti svo-
jo dodano vrednost za kupca. Le ¢e kupec obcuti,da z do-
locenim proizvodom prejme neko dodano vrednost in da
je ta dodana vrednost v razmerju s ceno, ki jo je placal, se
bo ta kupec ponovno odlocil za nakup oziroma bo ta na-
kup predlagal nekomu drugemu. Ker je hotelski proizvod
sestavljen iz vec storitev, je potrebno ugotoviti tisto ravno-
vesje storitev, ki jih kupec dejansko Zeli, zato je potrebno
izvedeti, katere storitve ter koliko posamezna storitev
prispeva k dodani vrednosti hotelskega proizvoda. Le s
pravim spletom storitev se lahko oblikuje proizvod, ki da-
je maksimalno dodano vrednost.

upostevajo¢ dopustne stroske, ki jih lahko podjetje dose-
ga, je zelo zahtevna naloga vsakega podjetja, ki je izpo-
stavljeno ostri konkurenci. V svetovno znanih industrij-
skih podjetjih Ze od leta 1970 v ta namen uporabljajo me-
todo ciljnih stroskov, s katero si pomagajo oblikovati proi-
zvod, ki je cenovno konkurencen in popolnoma uposteva
zelje kupcev. To metodo Ze dalj casa uspe$no uporabljajo
svetovno znana podjetja so kot Toyota, Cannon, NEC,
Nissan, Sharp.

V hotelski dejavnosti se ta metoda Se ne uporablja,
zato bomo v nadaljnje proucili moznosti uporabe le-te.
Najprej je potrebno prouciti vse specifike hotelirske de-
javnosti, nato pa je potrebno prouciti same znacilnosti
metode ciljnih stroskov, da bi lahko prisli do zakljucka o
tem, kje in kako bi se lahko omenjena metoda uporabila
tudi v hotelirski dejavnosti.

2 Specifike hotelirske dejavnosti

Veliko avtorjev (Peroni, 1994; Wagen, in Davies,1998;
Schmidgall,1995; Nebel,1991; Fay,1977; Vallen,1996; Ivan-
kovi¢, 2004; Johnston in Clark, 2001) v svojih delih poda-
ja specificnosti poslovanja hotelskih podjetij. Specifike
hotelirstva bi lahko razdelili v dve glavni skupini. Prva
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skupina uvrsca specifike, povezane z umestitvijo hotelir-
ske dejavnosti med storitvene dejavnosti, le-te pa so:

= Neotipljivost proizvoda

Variabilnost

Istocasnost proizvodnje in potroSnje

Proizvodnja brez zalog

Visoka stopnja nihanja povprasevanja

Druga skupina specifi¢nosti zdruzuje specifike, ki so
tipicne predvsem za hotelirsko dejavnost oziroma hotel-
ska podjetja ; tako je torej hotelirska dejavnost:

= kapitalno intenzivna

delovno intenzivna

odvisna od lokacije

ponudnik omejenega spleta storitev

orientirana na razli¢ne trzne segmente in kanale pro-
daje.

Neotipljivost storitev je glavna karakteristika, ki loci
storitev od fizicnega proizvoda. Storitev kot tako je nemo-
goce otipati, videti, okusiti, sliSati ali vohati in zaradi tega
je storitev lahko ovrednotena samo po njeni izvedbi ozi-

roma po potrosnji. Hotelski proizvod je kratkotrajne na-
rave in se ga ne more proizvesti na zalogo kot je to mogo-
¢e v proizvodnih podjetij. Procesa proizvodnje in potros-
nje potekata socasno, tako da je nemogoce hotelski proi-
zvod skladisciti. Storitev je mogoce proizvesti Sele takrat,
kadar pride do povprasevanja. Variabilnost storitev po-
meni, da na proizvodnjo neke storitve vplivajo razli¢ni
faktorji kot na primer ¢as izvajanja storitve, mesto izvaja-
nja storitve, izvajalec storitve, kupec storitve. Vsaka stori-
tev je edinstvena in edina, kar pomeni, da kupec doloce-
no storitev, ki jo uporabi dvakrat, lahko vsaki¢ doZivi po-
polnoma drugace.

Ena od glavnih znacilnosti hotelske dejavnosti je prav
neuravnotezeno povprasevanje po hotelskih storitvah.
Neuravnotezeno povprasevanje je opaziti tako po dnevih
v tednu (slika 1), kakor po mesecih v letu (slika 2). Slika 1
jasno prikazuje, da je bilo v Evropi leta 1998 najvec¢ pro-
danih sob v sredo (17,3%) in torek (17%), najmanj pa v
nedeljo, ko je bilo glede na isto Stevilo razpoloZljivih sob
prodanih le 6,9% kapacitet.
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Slika 1: Struktura prodanih sob po dnevih v tednu v Evropi za leto 1998. Vir: wordwidw hotel Industry Study 1998,

Horwath &Horwath, str. 41.
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Slika 2: Prodane sobe v Evropi po mesecih za leto 1998. Vir: Worldwide Hotel Industry Study 1998., Horwath& Horwath,

str. 41.
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Slika 2 pa prikazuje, da je bilo v Evropi najve¢ sob
prodanih v mesecu avgustu oziroma kar trikrat ve¢ kot v
mesecu januarju, ki je najmanjse Stevilo prodanih sob do-
segel v letu 1998.

Podobno velja tudi v Sloveniji (slika 3), kjer je razvid-
no, da je stopnja zasedenosti kapacitet najvisja prav v me-
secih avgustu in juliju, najnizja pa v mesecih decembru in
januarju.
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Slika 3: Stopnja zasedenosti nastanitvenih kapacitet
v Sloveniji po mesecih za leto 2003.
Vir: http://epp.eurostat.cec.eu.int, 2004.

Vse te znacilnosti zelo vplivajo na gibanje in viSino
stroskov v hotelskih podjetjih. Kot je bilo Ze povedano, je
prav zaradi teh znacilnosti nemogoce proizvodne resurse
prilagoditi povpraSevanju hotelskih storitev. Enostavno
ko pride do povprasevanje hotelskih storitev, je potrebno
vse te resurse maksimalno uporabiti oziroma optimizirati.

Se ena od specifik te dejavnosti je, da je kapitalno in-
tenzivna. Najvecji delez celotnih investicij predstavlja
prav investiranje v nepremicnine, tako da se struktura
stalnih sredstev v skupnih sredstvih v povprecju giblje od
55% do 90%, kar je bistveno vecji delez kot pri drugih de-

javnostih, kjer so stalna sredstva prisotna s 30% delezem
(Schmidgall: 1995). Lokacija hotela je ena od poglavitnih
znacilnosti, tipicna za hotelsko industrijo, saj le-ta zelo
vpliva na uspesno poslovanje nekega hotela. Ze Ellsworth
Statler (znani hotelir) je dal velik poudarek na lokacijo
hotela. In prav hoteli na »dobrih« lokacijah lahko proda-
jo svoje storitve po bistveno visjih cenah od hotelov, ki se
nahajajo na »neprivlacnih« lokacijah.

Na sliki 4 je jasno vidno, da se glavnina hotelov naha-
ja prav v mestu (44%) in v turisti¢nih naseljih (24,6%), to-
rej na lokacijah, kjer so stroski zemlji$¢ v primerjavi z dru-

Omejenost proizvodnje hotelov kot proizvodnih
obratov je Se ena izmed tipi¢nih znacilnosti hotelske de-
javnosti. Hotel lahko proda najvec toliko sob na dan, ko-
liko jih ima na razpolago (npr. ¢e ima hotel 100 sob, jih
lahko dolo¢en dan proda le sto). Tudi ¢e bi jih na dolocen
dan lahko prodal 1000, jih lahko proda le toliko, kolikor
jih ima na razpolago. Prav nasprotno v hotelirstvu ni mo-
goce kapacitete (sobe), ki niso bile prodane na dolocen
dan izrabiti oz. prodati kasneje. Prav zaradi tovrstnih de-
javnikov hotelska podjetja ne morejo popolnoma izkori-
stiti ekonomije obsega kot strategije zniZevanja stroskov.
Ekonomijo obsega lahko deloma koristijo le hotelske ve-
rige oziroma konzorciji.

Se ena znacilnost hotelske dejavnosti je, da hotel po-
nuja isti hotelski proizvod razlicnim ciljnim segmentom.
Hotelska podjetja prodajajo svoje storitve razli¢nim cilj-
nim segmentom. Iz raziskave svetovalne institucije Hor-
wath&Horwath (Worldwide Hotel Industry Study: 1998)
je razvidno, da evropski hoteli svoje storitve v najvecji
meri prodajajo poslovnezem (32,5%), nato kongresnim
turistom (17%), sledijo $e domadi turisti (15,1%), nato pa
tuji turisti (12%), itd. (Slika 5).
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Slika 4: Struktura hotelov v Evropi glede na lokacijo, za leto 1998. Vir: Worldwide Hotel Industry Study 1998.,

Horwath& Horwath, str. 41.
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Slika 5: Trzni segmenti hotelskih gostov v Evropi za leto 2002. Vir: The international hotel industry travel & tourism

intelligence, october 2003, str. 34.
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Slika 6: Struktura prodaje v samostojnih hotelih v Evropi za leto 1998. Vir: Worldwide Hotel Industry Study 1998.,

Horwath& Horwath, 1998., str. 41.

Kot je Ze bilo opisano, nudijo hoteli svoje storitve raz-
liénim ciljnim segmentom. Avtorji Enz et alt. (1999) so
ugotovili, da ima hotel, ki prodaja svoje storitve ve¢ raz-
li¢nim ciljnim segmentom, tudi viSje operativne stroske na
sobo v primerjavi s hoteli, ki prodajajo svoje storitve le
manjSemu Stevilu ciljnih segmentov.

Uporaba razli¢nih prodajnih kanalov je Se ena znacil-
nost hotelskih podjetij. Pri prodaji svojih storitev hotelska
podjetja uporabljajo tako indirektne kanale kakor tudi di-
rektne kanale.

Kot je vidno na sliki 6, samostojni hoteli v Evropi
prodajajo svoje storitve predvsem preko direktne proda-

A 142

je (38,9%), preko organizatorjev potovanj (25,2%) in pre-
ko potovalnih agencij (19,7%).

3 Metoda ciljnih stroskov

Preden spoznamo, kako specifike poslovanja hotelirske
dejavnosti vplivajo na uvajanje metode ciljnih stroskov v
hotelirsko prakso oziroma kako je potrebno prilagoditi to
metodo sami dejavnosti, je potrebno najprej podrobno
predstaviti:

kaj je metoda ciljnih stroskov

zakaj se uvaja metodo ciljnih stroskov
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= temeljna nacela metode ciljnih stroskov
s korake metode ciljnih stroskov

3.1 Pojem “metoda ciljnih stroSkov”

Metoda ciljnih stroskov ali Target Costing (TC) metoda,

je moderna metoda obracuna stroskov, ki je odgovor na

tradicionalne metode obracuna stroskov, saj so slednje
premalo trzno usmerjene (Kav¢i¢, 2000). TC metoda je
odgovor svetovnim razmeram, kjer vlada visoka konku-
renca in kjer je ena od konkuren¢nih prednosti proizvesti
kakovosten proizvod za ¢im nizjo ceno. S TC metodo se
lahko vpliva na znizanje oziroma prilagajanje stroskov, ta-
ko da se ob doloceni visini stroskov proizvede proizvod ki
da kupcu maksimalno (potrebno) dodano vrednost. S TC
metodo se dejansko ugotovi, kateri in v kolikSnem obse-
gu so doloceni stroski v oceh kupca opravicljivi, torej da-
jejo proizvodu neko vrednost in prav tako se ugotovi, ka-
teri stroski so v oceh kupca nepotrebni

Pod pojmom ciljni stroski so razlicni avtorji enakega
misljenja:

» Ciljni stroski so vsi opravicljivi stroski, ki se pojavijo
v proizvodnem procesu nekega proizvoda, tako da je
s proizvodnjo tega proizvoda ustvarjen Zelen dobicek.

»  Ceprav so razli¢ni avtorji enakega misljenja o tem, kaj
so ciljni stroski, je vsak sestavil svojo definicijo:

s Koncept ciljnih stroSkov nam govori o tem, koliko
lahko proizvod stane, a ne koliko bo ta proizvod stal
(Turk et al., 1997)

s TC metoda je sistem planiranja dobicka in upravlja-
nja stroskov, ki so osredotoceni na trzisce, timsko de-
lo in na oblikovanje proizvoda (Ansari, 1997)

s Sistem ciljnih stroskov je sistem upravljanja stroskov
podjetja, ki je v podporo pri oblikovanju novega proi-
zvoda (Monden, 1995)

s TC metoda je strukturirana metoda, ki definira Ziv-
ljenjske stroske proizvoda z vsemi potrebnimi funkci-
jami, stopnjo kakovosti, stopnjo dobickonosnosti, ki
jo bo le-ta dosegel s pri¢akovano trzno ceno (Cooper,
Slagmulder, 1997)

s TCmetoda je prvovrstno stratesko sredstvo upravlja-
nja z dobi¢kom podjetja (Cooper, 1996)

s Koncept ciljnih stroskov je skupek menedZerskih
sredstev in metode, s katero vplivamo na oblikovanje
in planiranje aktivnosti novega proizvoda, s posred-
nim ciljem kontrole vseh faz proizvodnje in s konc-
nim ciljem doseganja dobickonosnosti proizvoda
skozi celo Zivljenjsko dobo proizvoda (Shank, 1999).

m TrZno usmerjeno orodje upravljanja stroskov, s kate-
rim menedZment s pomocjo strategije podjetja vpliva
na stroske Ze v fazi oblikovanja proizvoda (Nie-
mand,1996)

s TCkoncept se lahko definira kot sredstvo upravljanja
stroskov, s katerim vplivamo ob pomoci proizvodne-
ga oddelka, oddelka razvoja proizvoda, oddelka mar-
ketinga in oddelka za racunovodstvo, na zmanjSanje
Zivljenjskih stroskov proizvoda (Niemand,1996)

s Pod TC metodo se razume skupina inStrumentov pla-
niranja, kontroliranja in upravljanja stroskov, s kate-

rim ob upostevanju informacij trznih raziskav vpliva-

mo na stroske ze v fazi oblikovanja proizvoda (Nie-

mand,1996).

s TC metoda ni samo metoda upravljanja stroskov,
temvec predstavlja filozofijo planiranja in upravljanja
v procesu razvoja proizvoda (Horwath, 1993)

s TC metoda preko kontrole stroskov vpliva na maksi-
miranje dobickonosnosti produkta (Perrish, 1996)
Zgoraj navedene definicije imajo skupni imenovalec,

ki pravi, da:

= je sistem zgrajen z razlicnimi inStrumenti

= vpliva na stroske podjetja oziroma na dobicek podjet-
ja

s je dolgorocno upravljalno sredstvo
Razhajanja pa obstajajo v vidikih, ki govorijo o tem:

s daTC metodo nekateri avtorji razumejo kot sredstvo,
ki vpliva na zniZevanje stroskov novih proizvodov
oziroma drugi jo vidijo kot sredstvo, ki vpliva na zni-
Zevanje stroskov vseh proizvodov;

= nekateri avtorji jo razumejo kot sredstvo upravljanja
stroskov, drugi pa v SirSem smislu kot sistem upravlja-
nja stroskov.

Na osnovi razli¢nih definicij razumemo TC metodo
kot:

Celokupni sistem upravljanja podjetja, ki s pomocjo
razli¢nih instrumentov upravljanja vpliva na oblikovanje
proizvoda oziroma na oblikovanje stroskov teh proizvo-
dov, s ciljem zadostitve potrebe kupcev in zadovoljitev dol-
gorocne dobickonosnosti proizvoda ter samega podjetja.

3.2 Razlogi uvedbe metode ciljnih stroskov

Glavni razlogi za uvedbo TC metode v prakso so pred-
vsem njeni vplivi na izboljSanje konkurencnosti podjetja,
na zviSanje kakovosti proizvoda in skrajSevanje potrebne-
ga Casa plasiranja novega proizvoda na trzisce.

Uvajanje TC metode v prakso je obrodilo oprijemlji-
ve rezultate. Uvedba TC metode v nekatera japonska
podjetja (Tabela 1) je znizalo stroske na letni ravni od
13% pa do 17%. V spodnji tabeli je predstavljenih nekaj
primerov uspesne uvedbe TC metode v prakso.

TC metodo se lahko v podjetju uporablja na razli¢nih
podrodjih (Buggart in Wielputz, 1995), in sicer:

s kot metodo optimizacije razvoja novega proizvoda in
procesov,

= kot metodo racionalizacije in zniZevanja stro§kov ob-
stojecih proizvodov,

kot metodo zviSevanja stopnje kakovosti,

kot metodo planiranja proizvodnega procesa,

kot metodo definiranja standardnih stroskov.

3.3 Nacela metode ciljnih stroskov

Po Ansariju (1997) temelji TC metoda na $estih glavnih

nacelih:

s prodajna cena je osnova za definiranje stroskov proi-
zvoda,

= usmerjenost h kupcu,
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Tabela 1: Rezultati uporabe TC metode v razlicnih podjetij. Vir: Braxton, P.J., Target costing best practice, Joint Ispa /Scea
International Conference, June 1999, San Antonio, Dostopno na http://citeseer.ist.psu.edu

Podjetje

Rezultati

Rocketdyne RS 68

® 50% zmanjsanje stroskov
proizvodnje,

®  65% zmanj$anje izrednih splosnih

stroskov,

® 60% zmanj$anje obdobja lansiranja

proizvoda na trzi§ce.

Boeing Scandanavian Belly loader

®  72% zmanjsanje stroskov.

Boeing 757-300

®  43% zmanjsanje stroskov.

Boeing 737

®  90% zmanjsanje splo$nih stroskov
za izgradnjo ventila,

e 14.700% zmanjsanje stroskov po
letalu, za montazo panela,

® (as zamenjave stekla se je zmanjsal

z 12 ur na 3 ure.

Mercedes Benz M-Class

e dosezen 12% donos na investicijo.

Chrysler

e zaradi velike rasti dobicka (400%)
je trzna cena delnice od leta 1990

do 1995 porasla z 10$ na 548.

usmerjenost k oblikovanju proizvoda in procesa,
usmerjenost na timsko delo,

usmerjenost na celotne Zivljenjske stroske proizvoda,
uporaba verige vrednosti.

Prvo nacelo govori o tem, da so stroski po TC meto-
di definirani s pomocjo prodajne cene, s katero bo mogo-
¢e proizvod prodajati na trgu. To je tudi prva faza uvaja-
nja te metode v prakso. Glavna karakteristika tega nacela
je, da se stroski definirajo upoStevajo¢ prodajne cene in
zeleni dobicek lastnikov kapitala podjetja. Slika §t.7 nam
nazorno prikazuje, da se ciljni stroski definirajo tako, da
se od trzne cene odbije pricakovan dobicek. Rezultat te
enacbe je obseg stroskov, s katerim doseZzemo Zeleni trzni
delez in zadovoljstvo lastnikov.

Bistvo omenjenega nacela je v tem, da se s pomocjo
prodajne cene oblikuje dopusten obseg stroskov.

TC metoda je pravo nasprotje metodi »stroski plus,
kjer se najprej definirajo stroski, nato pa se stroSkom pri-
Steje Zelen dobicek, obe komponenti pa skupaj oblikujeta
prodajno ceno.

Drugo nacelo TC metode je usmerjenost h kupcu.
Kupceve Zelje in potrebe so osnova vseh faz procesa me-
tode ciljnih stroSkov. Skozi analize potreb kupcev lahko
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TC metoda v proizvod vkljuci samo tiste lastnosti, ki jih
kupci dejansko Zelijo in ki so jih pripravijeni tudi pla-
Cati. Tretje nacelo govori o pomembnosti prve faze, in si-
cer faze oblikovanja proizvoda. V tej fazi je namre¢ mo-
goce vplivati kar na 80% proizvodnih stroskov (Buggart
in Wielputz, 1995), torej je mogoce upravljati kar z 80%
vseh proizvodnih stroskov.

Prav ob dajanju velikega poudarka na fazo razvoja in
oblikovanja proizvoda je TC metoda zmanjSala Stevilo
sprememb v fazi proizvodnje in je seveda s tem tudi
zmanjSala stroske razvoja ter skrajSala cas lansiranja ne-
kega proizvoda na trg (slika st. 8)

Cetrto nagelo TC metode je uporaba timskega dela.
Timsko delo je osnovni temelj TC metode, saj brez upora-
be timskega dela vseh akterjev v podjetju, ni mogoce iz-
delati proizvoda, ki bi vkljucil vse potrebe kupcev uposte-
vaje stroske, ki so dopustni za posamezni del proizvoda. V
tim so ponavadi vkljuceni predstavniki vseh funkcij pod-
jetja kot na primer predstavnik oddelka razvoja proizvo-
da, oddelka prodaje, marketinga, proizvodnje in predstav-
nik oddelka, ki upravlja s stroski podjetja. Tim je odgovo-
ren za sam proizvod, za procese, s katerim se bo izdelal
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Slika 7: Definiranje stroskov po TC metodi. Vir: Preurejeno po Ansari et al., Target costing the next frontier in strategic cost

management, McGraw-Hill, 1997, str. 17.
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Slika 8: Stevilo sprememb po fazah v razvoju proizvoda po TC metodi in po tradicionalnih metodah. Vir: Ansari et al., Target
costing the next frontier in strategic cost management, McGraw-Hill, 1997, str. 14

dolocen proizvod in za stroske proizvodnje dolocenega
proizvoda.

Peto nacelo je usmerjenost na vse Zivljenjske stroske
proizvoda. Po tem nacelu velja, da TC metoda daje velik
poudarek na vse stroske proizvoda, to je od stroskov proi-
zvodnje pa do stroskov vzdrzevanja proizvoda, popravila
proizvoda ter stroskov recikliranja proizvoda. Ob uposte-
vanju tega nacela se stremi k zadovoljitvi dveh ciljev (An-
sari, 1997):

m minimizirati stroSke proizvoda bodocega lastnika
proizvoda,

= minimizirati stro§ke razvoja, proizvodnje, marketin-
ga, distribucije podpore in reklamacij.

S Sestim nacelom, ki pravi da je potrebno vkljuciti v
proces proizvodnje in zniZevanja stroskov celotno verigo
vrednosti, se smatra, da je potrebno v sam proces planira-
nja in zniZevanja stroSkov vkljuciti vse, ki sodelujejo pri
nastajanju proizvoda, tudi zunanje izvajalce kakor tudi
dobavitelje polproizvodov, distribucijsko mreZo, servisno
mrezo itd...

3.4 Koraki metode ciljnih stroskov

Za uspesno umestitev TC metode v prakso nekega pod-
jetja je potrebno izvesti dolocene aktivnosti. Te aktivnosti
oziroma koraki morajo biti izvedeni metodolosko pravil-
no, sicer je sama uspes$nost udejanjanja te metode v pod-
jetje lahko vprasljiva.

Najprej je za uvedbo te metode v prakso dolocenega
podjetja potrebno prouciti specifike podjetja ter dejavno-
sti kot so:

m organizacijska kultura podjetja,

= tehni¢no/strukturni pogoji delovanja,
= pogoji obnasanja zaposlenih,

= politi¢ni pogoji znotraj podjetja.

V kolikor se oceni, da ima podjetje zadovoljive pogo-
je za vpeljavo te metode v prakso podjetja, se pricne s pr-
vo fazo procesa. Ansari (1997) je opredelil dve glavni fa-
zi, ki sta sestavljeni iz ve¢ aktivnosti. Prva faza se pojmuje
kot »faza definiranja ciljnih stroskov«, druga faza pa kot
»faza dodeljevanja ciljnih stroskov«. Ti dve fazi se med se-
boj prepletata, zato ni jasne meje zakljucka prve in zacet-
ka druge faze (slika 9).
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definiranje ciljnih stroskov

Strategija proizvoda) __,/ Koncept proizvoda

in planiranje in izvedljivost

dodeljevanje ciljnih stroskov

»
»

Oblikovanje
in razvoj
proizvoda

Proizvodnja

in logistika

Slika 9: Ciljni stroski in ciklus razvoja proizvoda. Vir: Ansari et al., Target costing the next frontier in strategic cost management,

McGraw-Hill, 1997, str. 2.4.
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proizvoda g(
Z.
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dobicek

Slika 10: Faza definiranja obsega ciljnih stroskov . Vir: Ansari et al., Target costing the next frontier in strategic cost management,

McGraw-Hill, 1999, str. 25.

Ansari (1997) uvrséa v prvo fazo aktivnosti definira-
nje strategije proizvoda, koncepta proizvoda in nacina
razvoja proizvoda. Omenjene aktivnosti so (slika 10):
trzne raziskave,
analiza konkurence,
definiranje trZznega segmenta,
definiranje zahtev kupcev,
definiranje lastnosti proizvoda,
definiranje trzne cene in
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» definiranje Zelenega dobicka.

Druga faza oziroma faza dodeljevanja ciljnih stroskov
je osredotocena na aktivnosti, s katerimi se obdelujejo
razpolozljive informacije, cilj pa je ugotavljanje razlik
med ocenjenimi stroski in ciljnimi stroski ter oblikovanje
proizvoda ter funkcij tega proizvoda v okviru ciljnih stros-
kov. Ko se v prvi fazi ugotovi celoten ciljni strosek proi-
zvoda, je potrebno v sklopu te faze ugotoviti ciljni strosek
za posamezno komponento proizvoda. Pri ugotavljanju
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ciljnega stro§ka po komponenti je potrebno ugotoviti, ko-
liko je posamezna komponenta proizvoda pomembna za
kupca proizvoda. Ciljni strosek dolocene komponente je
lahko le tolikSen, v kolik$ni meri je ta komponenta po-
membna oziroma koristna bodo¢emu kupcu (torej ¢e oce-
ni gost, da je zajtrk pomemben 20% od celotne storitve
nocitve z zajtrkom, strosek zajtrka ne sme preseci 20%
vseh stroskov). Prilagajanje ocenjenih stroskov proizvod-
nje ciljnim stroSkom poteka v ve¢ fazah in kontinuirano.
Vsekakor je potrebno pri prilagajanju ocenjenih stroskov
ciljnim stroskom kontinuirano izvajati aktivnosti iz (slike
11), le-te so:

= analiza stroskov,

izboljsanje procesov dela,

prenovljena zasnova proizvoda,

analiza moznosti novih investicij,

itd.

Prenovljena zasnova Plan

proizvoda investicij

1T 1T1T

Analiza Poboljsanje

Ciljni stroski

Izboljsanje

stroskov procesa procesa

Slika 11 :Proces prilagajanja ocenjenih stroskov ciljnim
stroskom. Vir: Avtor

4 Vpliv specifik hotelirstva ob
uvajanju metode ciljnih stroskov

Na osnovi teoreti¢ne analize specifik hotelirstva in same
metode ciljnih stroSkov bomo v tem poglavju ocenili, ka-
ko lahko specifike hotelirstva vplivajo na uvedbo metode
ciljnih stroskov v hotelirski dejavnosti.

Glede na dejstvo, da hotel nudi velik splet storitev, v
prvi fazi ugotavljamo, da TC metode ni mogoce uvesti na
vsa podrocja poslovanja nekega hotela. Zato je potrebno
ze na zacetku definirati, kateri proizvod bo predmet uva-
janja TC metode. Hotel nudi svojim gostom celo vrsto sto-
ritev. Nekatere storitve so del paketa oziroma proizvoda,
nekatere pa so take, ki se prodajajo samostojno (storitve
telefona, pranje perila itd..). Ocenjujemo, da bi bilo me-
todo ciljnih stroskov smiselno uvesti samo pri tistih proi-
zvodih, s katerimi nastopamo na trzi§cu in s katerimi pri-
vabljamo potencialne goste, torej taksne proizvode, ki so
pod stalnim pritiskom trga ter posledi¢no konkurence. V
primeru hotelskih storitev spadajo v omenjeno skupino
storitev paketi, v katere je vkljuceno spanje, prehranjeva-

nje ter dodatne storitve, ki oblikujejo vsebino paketa. Ta
paket mora biti oblikovan po nacelu TC metode saj bo le
tako gost prejel najvisjo vrednost za placano ceno.

Druga specifika, ki vpliva na samo uvedbo TC meto-
de je ta, da hotel ponavadi prodaja »isti proizvod« razlic-
nim ciljnim segmentom. Rezultat tega je, da proizvod, po-
nujen razlicnim segmentom, ne more nikoli nuditi popol-
nega zadovoljstva vsem segmentom, saj le-ti nimajo istih
potreb in Zelja. Dube in Renaghan (1999) sta v sklopu
svoje raziskave, za katero sta anketirala goste v kar 495
hotelih, ugotovila, da razli¢ni ciljni segmenti dajejo dolo-
¢enim hotelskim storitvam razlicen pomen. Na primer
ciljni segment »menedzer« daje vecji pomen storitvi »po-
vezava na svetovni splet« kot pa ciljni segment »druZine,
ki daje vecji pomen storitvi animacije. To tezo potrjuje tu-
di raziskava Kavci¢ et altr. (2003), v kateri so prisli do
spoznanja, da dajejo razli¢ni ciljni segmenti razlicno po-
membnost atributom, ki so sestavina neke hotelske stori-
tve (Tabela 2). Zato je nemogoce oblikovati nek paket
storitev tako, da bi popolnoma zadovoljil oba ciljna seg-
menta. TC metoda je metoda, s katero oblikujemo proi-
zvod le za en ciljni segment, kajti proucujemo Zelje in po-
trebe le enega segmenta. Torej TC metodo lahko uvede-
mo le v hotelih, ki nudijo svoje storitve specificnemu cilj-
nemu segmentu.

Specifika hotelske dejavnosti je ta, da se ob investira-
nju v nek hotelski objekt investira v stalna sredstva, ki
imajo dolg Zivljenjski rok. Torej investicija v hotel spada
med zelo dolgorocne investicije, ki pravzaprav zaradi sla-
be dobickonosnosti spadajo med investicije z dolgo dobo
vracanja. Prav ta znacilnost vpliva na uvajanje TC metode
v hotelirsko dejavnost. Pri TC metodi se proizvod obliku-
je Ze pred samo investicijo, kar pomeni, da se ugotovi Ze-
lje in potrebe gostov vsaj dve leti pred uradnim odprtjem
hotela. Pri tem pa moramo poudariti, da se v tako dolgem
roku oblikovanja hotelskega proizvoda potrebe in Zelje
veckrat menjajo. Kajti na splosno znano je, da se potrebe
in Zelje skozi ¢as spreminjajo. Torej Ce se spremeni vaz-
nost enega atributa (npr. v zadnjem ¢asu zaradi razli¢nih
teroristi¢nih napadov je varnost pridobila na pomenu), je
potrebno stroske proizvoda, ¢e Zelimo maksimalno zado-
voljiti goste hotela, ponovno prilagoditi na novo nastali si-
tuaciji. Torej je potrebno pri uvedbi TC metode v hotelir-
sko dejavnost stalno proucevati potrebe in Zelje gostov
(vsaj na pet let) ter ob novih investicijah prilagoditi pro-
dukt dejanskim potrebam.

Specifika visokih fiksnih stroskov, ki so znacilni za ho-
telsko dejavnost, je eden izmed glavnih faktorjev, ki zago-
varjajo uvedbo te metode v samo hotelirsko prakso. S TC
metodo se lahko v razvojnih fazah oblikovanja hotelske-
ga produkta vpliva na kar 80% vseh stroskov. Ko je na-
mrec hotel Ze izgrajen, nastane veliko stroskov fiksne na-
rave, torej kakrSenkoli vpliv s strani menedzerjev je v tej
fazi onemogocen.

5 Zakljucek

V c¢lanku smo ugotovili, da specifike hotelske dejavnosti
vplivajo na uvedbo TC metode v hotelirsko dejavnost. Za-
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Tabela 2: Pomembnost atributov hotelske storitve po ciljnih segmentih. Vir: Kavcic S., Ivankovic G., Raziskovalno porocilo:
Vzpostavljanje razmer za pridobivanje racunovodskih in drugih podatkov, potrebnih za metodologijo USALI

v Sloveniji, Ekonomska fakulteta, 2003., str. 67

CILINI SEGMENT
ATRIBUT skupaj poslovni | individualni | kongresni | Zdravilis¢ni
gosti turisti gosti gosti

Varnost gostov in 15,2 18,5 14,97 12,75 15,44
imetja
Prijazno osebje 18,0 19,47 17,64 17,64 18,10
Cena in placilni 14,6 13,5 14,11 18,33 15,65
pogoji ob
doloceni
kakovosti
Udobnost sob 15,9 17,0 16,53 16,66 15,99
Lokacija hotela 11,3 10,71 10,99 11,35 12,54
Kakovost in 14,8 17,41 14,23 18,36 15,24
koli¢ina obrokov

10,2 8,17 10,77 7,20 9,54
Animacija

radi dolocenih specifik je potrebno proucevano metodo
prilagoditi na taksen nacin, da bo TC metoda dala naju-
streznejSe rezultate. Poleg tega smo prisli do spoznanja, da
je prav zaradi doloc¢enih specifik kot so visok delez fiksnih
stroskov, visok delez stalnih sredstev TC metodo resni¢no
smotrno uvesti v sklop hotelirske dejavnosti. Oblikovanje
hotelskega proizvoda po TC metodi lahko znatno pripo-
more k oblikovanju proizvoda po meri Zelja in potreb
kupcev (v industriji je to Ze dokazano) ter s tem vpliva na
poviSanje kakovosti proizvoda oziroma na povecanje
konkurenc¢nosti samega hotelskega proizvoda.
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Nika Murovec, Igor Prodan

The Influence of Organizational
Absorptive Capacity on Product
and Process Innovation

The innovativeness of an organiza-
tion has an important impact on its pro-
fitability as well as on the competitive-
ness of a country’s economy as a whole.
Since the innovativeness of Slovenian or-
ganizations is low, it is important that
managers and industrial policy makers
know which factors influence an organi-
zations’ innovation. One of these factors
is supposed to be the organizational ab-
sorptive capacity. Absorptive capacity is
one of the most important concepts that
have emerged in the field of organizatio-
nal research in the past years. Absorptive
capacity is defined as the set of organiza-
tional routines and processes through
which an organization identifies and va-
lues new external information, and then
acquires it, assimilates it and applies it to
commercial ends. The results of this re-
search confirm the strong and positive
impact of Slovenian organizations’ ab-
sorptive capacity on process innovation
and the even bigger positive influence on
the organizations’ product innovation.

Key words: absorptive capacity, in-
novation, structural equation modelling

Igor Prodan, Branka Ahlin

A Best Practice Model for Useful
Suggestions Management

This paper presents the results of a
research project financed by the Cham-
ber of commerce and industry of Slove-
nia. The main purpose of the project was
to propose a model for useful sugge-
stions management, including concrete
suggestions for businesses. This is based
on (a) an in-depth literature review, (b)
case studies of three innovative, export
orientated Slovenian companies and (c)
the results of the implementation of this
model in two Slovenian companies (as a
pilot project). Concrete suggestions for
businesses regarding the useful sugge-
stions management process, the imple-
mentation itself, the rewarding and mo-
nitoring of useful suggestions activity
and potential adaptations of the model
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to changes within the company are pre-
sented. Since the paper focuses on the
implementation of useful suggestions
management, offering a rich insight into
the concrete processes involved in both
developing such policies and carrying
them out, companies may achieve great
business value by implementing this pro-
posed model.

Key words: Useful Suggestions Ma-
nagement, Implementation, Case Stu-
dies, Research and Development

Branko Skafar, Matjaz Mulej

Innovativeness as Precondition
for Business Excellence in Public
Utility (Communal) Companies

This article presents a new business
excellence model for PUC (communal),
especially in countries in transition as
one way to business excellence. The new
model has proven successful in a multi-
national company’s daughter company
in Slovenia in practice as well as in com-
parison with companies performing the
same activity. We are aware that there
are no universal models for success, but
there are tools which make it easier to
reach. Of course, one single tool will not
make a company successful. It must have
a unique (original) and requisitely holis-
tic business model to succeed. And talk-
ing about unique, i.e. different from oth-
ers, brings us to innovativeness — the
main topic of this research as the back-
ground of business excellence, including
the PUC. The presented new model has
been evolving over ten years and proved
successful in practice.

Key words: business excellence,
business excellence model, innovative-
ness, public utility companies, requisite
holism

Viljan Mahnié¢

Teaching Information System
Technology in Partnership with
IT Companies

We describe an example of part-
nership between a university and some
major IT companies — IBM and Micro-
soft — to teach a course on information

systems technology. The course is taught
in the fifth (final) year of the university
undergraduate program when students
have already mastered the basic theore-
tical knowledge of information system
development. For this reason, the course
content was restructured to pay more at-
tention to practical experience and the
learning opportunities available within
the environment of professional indu-
stry. During the course, students get ac-
quainted with IBM and Microsoft pro-
ducts and the tools that support the de-
velopment of online information sys-
tems. Special attention is devoted to
group project work, which is not just in-
tended for the improvement of technical
skills, but also for the aqusition of trans-
ferrable skills such as teamwork, mana-
gement/leadership, planning and organi-
zing, presentation and documentation,
searching for information, etc. We descri-
be our experience from teaching the
course in the academic years 2005/06 and
2006/07. A description of the course con-
tent is given and the results of a survey
among the students are presented. Stu-
dents responded favourably to the new
approach and found the course very use-
ful and interesting.

Key words: computer engineering
education, university-industry co-opera-
tion, group project work, information
systems technology

Melita Rant

Stuctural Adaptations
of Companies in Slovenia
in the Period 2000-2005

This paper studies intra and inter or-
ganizational adaptations to environmen-
tal developments. It first develops hypot-
heses about environmental, organizatio-
nal and network (intra and inter organi-
zational) adaptations, which examines
them on the case of Slovenian companies
(with more than 50 employees). The
main object of the study is a confirma-
tion of three hypotheses: (1) that macro
and micro environmental developments
exhibit different logics of change; (2)
that organizational adaptations reflect
changes in internal contingencies; and
(3) that network structure adaptations
differ in relation to goal and mean of ex-
ternal collaboration. Besides confirma-
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tory analysis the goal was also explora-
tion of factors that significantly influence
perception of environmental change and
decisions about intra and inter organiza-
tional adaptations. By the later we wan-
ted to give answers to the following que-
stions: Which developments in business
environment in period January 2000 - Ja-
nuary 2005 were perceived as dominant?
How did Slovenian companies respond
to environmental changes; especially
how did they adapt their organizational
and network structures? Research re-
sults confirmed all three hypotheses and
at the same time showed that (1) exter-
nal consultants positively influenced or-
ganizational structure adaptations and
(2) state ownership negatively influen-
ced changes in external relationships.

Key words: change, environment,
organizational structure, network struc-
ture

Maja Mesko, Zlatka Mesko Stok,

Iztok Podbregar, Damir Karpljuk

Stress load with managers

Vlado Dimovski,
Judita Peterlin, Sandra Penger

Authentic Leadership Develop-
ment in Learning Organization:
The Case of Slovenian
Company ACH

Economic trends, growing market
requirements, technology and the mana-
gement philosophy oriented towards pro-
ductivity increase and faster life style re-
sult in stress as a serious problem in all
areas of life including workplace.

The aim of this study was to ascer-
tain the level of stress that managers ex-
perience at work, to identify the stressors
at the workplace and to determine the ef-
fect of the selected independent variables
(gender, age and education) to work-re-
lated stress in managers.

85 managers from Slovene compa-
nies of random choice participated in this
study.

The results of the study have shown
that, in average, the managers who parti-
cipated in this study believe that their job
involves a medium level of stress. They
are most affected by the stressors concer-
ning the relationships with their co-wor-
kers and the management. It was also es-
tablished that there were no statistically
significant differences in experiencing
work-related stress, according to the se-
lected socio-demographic variables.

Key words: managers, management,
organization, stress, sources of stress
among managers

It is becoming more and more obvi-
ous in modern learning organizations
that in order to obtain successful leaders-
hip it is not enough to rely strictly on the
formal status inside the organizational
hierarchy. Therefore, it is neccessary to
develop a broad personality of leaders in
order to assure the unconditional com-
pliance of followers. The continuance
and the dispersity of changes are deman-
ding from leaders of learning organiza-
tions the competence of balancing tradi-
tional knowledge with newly acquiered
experiences. We emphasize the meaning
of leadership developement in learning
organization, through authenticity, com-
munication and measurable learning
possibilities of every employee. The mo-
del of leadership in learning organization
that we are introducing in this article is
based on constant learning responsibility
and authentic communication between
leaders and followers, as we seen this as
the main tool of achieving the well being
of all involved. Slovenian company ACH
serves as a good example for implemen-
ting our model. There are wide possibili-
ties of improving the leadership, begin-
ning with spreading the know-how bet-
ween employees, what Business Aca-
demy is intended to accomplish.

Key words: authentic leadership,
authentic leader, learning organization,
case study

Nevenka Volk Rozic,

Andrej Raspor

Is it Possible to Directly Apply
the American Content Model
for Professions also
to the Slovene Use

In the article, the authors compare
national descriptions for professions in
the USA and in Slovenia. According to
the comparison of publicly accessible in-

formation, with contrastive analysis and
with help of descriptive method, they
have found out that the American — with
the standard classification of professions
connected with 0*NET content model —
offers a more variegated choice of com-
plex information with larger useful value
for the experts in the area of human re-
sources, consultants, researchers, and stu-
dents, secondary school students and ot-
her people, who are deciding to take up a
certain profession.

The main finding of the research is
that the American content model offers
information on typical profession assign-
ments, knowledge needed, abilities, capa-
bilities, work activities, working condi-
tions, working style, work values, length
and type of working experiences requi-
red, amount of payment and employ-
ment trends in one place. The Slovene re-
gulation includes shorter descriptions of
smaller amount of professions and does
not include the scheme of necessities for
working cadre and work payments.

Even though the American model
was created in a completely different
sphere, with the consideration of certain
differences between the professions in
the USA and Slovenia, it can be a useful
help also for the Slovene users.

Key words: standard classification of
professions, profession, type of work,
description of work and assignments

Laura Juznik Rotar

Modern Working Arrangements

Modern working arrangements are
often connected with the phenomena of
atypical employment, which has become
a central issue for labour market policy
in the EU. On the one hand, it is inter-
preted as a positive development, in the
sense that it indicates greater labour
market flexibility. On the other hand, it is
a matter of growing concern for policy-
makers as it reflects further weakening
of the labour market position of groups
of workers whose position is already
weak. This article focuses on the two ma-
jor forms of atypical employment that is
part-time and temporary employment.
In our empirical analysis we try to ans-
wer whether is there convergence or di-
vergence between the EU member states
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in the prevalence of atypical employ-
ment in the various occupational groups.
Key words: atypical employment,
part-time employment, temporary em-
ployment, convergence, divergence

Knowledge Transfer as
Knowledge Workers’ and Learning
Organization’s Dilemma

Knowledge workers working in an
organization productively can be a big
competitive advantage. Knowledge wor-
kers are different from classical workers.
Some differences are presented in the
paper. At knowledge workers’ incorpo-
ration in the organization their proper-
ties have to be considered. Working in a
learning organization is suitable for
knowledge workers. The learning organi-
zation also needs knowledge workers for
its operations. At learning organization’s
operation two dimensions could be
found: the working people learning and
the organizational learning. The second
is more important for the organization.

Key words: knowledge workers, the
learning organization, process organiza-
tion, knowledge transfer

Barbara Mulej

The Effect of Factors of Training
on Training Evaluation

The article presents the results of
the mutual impacts of factors, which, ac-
cording to participants, affect the evalua-
tion of performed training courses. The
correlation analysis of six variables used
in the presented evaluation model shows
the connection between the evaluation
of instructor’s performance and the eva-
luation of the content of the training
course. There is also the connection bet-
ween the evaluation of handouts and the
content of the course, as well as the con-
nection between the evaluation of han-
douts and the performance evaluation of
the instructor. Another important fin-
ding is that there is no connection bet-
ween the evaluation of the training orga-
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nization and the evaluation of the trai-
ning impact on participants’ jobs. In the
second part of our analysis, we used the
factor and later the regression analysis to
establish the effect of the new acquired
knowledge on participants’ work perfor-
mance, and came to a very interesting
conclusion, which could explain 23.7% of
impact variance of acquired knowledge
to participants’ performance.

Key words: training, training evalua-
tion, training impacts evaluation, high-
tech company

Igor Novel

Hospitality Specificity as
a Variable for Inplementing the
Target Costing Method into the
Hotel Industry

Hotel companies are market-orien-
ted, which implies that their selling pri-
ces are dictated by that very same mar-
ket. Their selling prices being thus set,
hotel companies need to give emphasis
to cost control and they have to focus on
the implementation of a methodology
that would allow such a control. One of
the methods most common in the eco-
nomy field is the target costing method
(TC), which has been applied in theory
and in practice in industries for over thir-
ty years. Some Japanese companies have
been applying the method effectively
since it offers competitive advantages
contributing to higher growth if compa-
red to companies not using the method
at all. Our estimation is that the TC met-
hod, properly adjusted, can be success-
fully implemented in the hospitality in-
dustry.

This paper’s goal, as one of the first
papers to analyze the implementation of
the target costing method in the hospita-
lity industry, is to present the main speci-
fics of the hospitality industry as well as
the main characteristics of implementing
such a method into practice. Further on,
our aim is to call attention to and explo-
re real possibilities of implementing the
TC method into the hospitality field. The
first part of our analysis is focused on the
specifics of hotel management, which is
then followed by an accurate presenta-
tion of the TC characteristics, only then
to be rounded off by our estimations of

implementing the TC method into the
hospitality sector.

Key words: hotel, target costing, hos-
pitality industry, management
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Donatorji novogradnje
Fakultete za organizacijske vede

ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d.
Kuzmiceva 7, 1000 LIUBLJANA

ARBORETUM
Volcji potok 3,1235 RADOMLIJE

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 podjetje d.d.
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotorii in gospodinjski aparati
Otoki 21,4228 ZELEZNIKI

DOMPLAN d.d.
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA

Javno podijetje za distribucijo elektri¢ne 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.0.
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d.
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d.
Kidrigeva cesta 75,4220 SKOFJA LOKA

GORENJSKI TISK d.d.
Ul Mirka Vadnova 6, 4000 KRANJ

GRADBINEC GIP d.o.o0.
Nazorjeva 1,4000 Kranj

GRATEX d.o.0. v
Spodnja Recica 81,3270 LASKO

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.
Jelenéeva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - Izvajanje 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.
Otoce 5a,4244 PODNART

ISKRATEL - Telekomunikacijski sistemi d.o.o., Kranj
Ljubljanska cesta 24/a, 4000 KRANJ

ISKRA TRANSMISSION d.d.
Stegne 11,1000 LJUBLJANA

Izredni Studenti FOV

JELOVICA d.d.
Kidri¢eva 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.o0. Vitanje
Kovaska cesta 12,3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto
Smarjeska cesta 6, 8501 NOVO MESTO

KRKA ZDRAVILISCA - Zdraviliske, turistiéne

in gostinske storitve d.o.o.
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podietje d.d.
Pod gradom 2,2380 SLOVENJ GRADEC
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.0.
Sp. Porci¢ 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.o0.
Trzaska cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LIUBLJANI

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.0.
Breg 14, 1000 LTUBLJANA

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.
Vilharjeva 23,1537 LJUBLJANA

OBCINA RADOVLJICA
Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLIICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo

MARJAN RAZPOTNIK s.p.
Krace 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 LIUBLJANA

POSLOVNI SISTEM - ZITO LJUBLJANA d.d.
Smartinska cesta 154, 1000 LIUBLJANA
POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.
Stara cesta 25, 4000 KRANJ

POSTA SLOVENIJE d.o.0.
Slomskov trg 10,2000 MARIBOR
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PRIMORJE d.d.
Vipavska cesta 3, 5270 ATDOVSCINA

REGIONALNI CENTER ZA RAZVOJ d.o.o.
Cesta zmage 35, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d.
Letaliska 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 Castni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI
Dunajska cesta 22,1000 LITUBLJANA

SLOVENSKE ZELEZNICE d.d.
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

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 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,

rekreacija d.d.
UL heroja Slandra 10,2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termi€nih izolacij
Trata 32,4220 SKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o.
Toplarniska 19, 1000 LIUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV SESIR d.d.
Kidriceva 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 LIUBLJANA

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA

FUNDACIJA
Stefanova 15,1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.
Miklosic¢eva cesta 19, 1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.
Miklosic¢eva cesta 19,1000 LJUBLJANA

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



