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Izvlecek

V prispevku prikazujemo rezultate raziskave, v okviru katere smo proucevali vpliv
dejavnikov voditeljstva vrhnjih menedZerjev na uvajanje okoljske sestavine trajno-
stnega razvoja - standarda ISO 14001:2004 v velikih slovenskih organizacijah.
Kvantitativna raziskava temelji na 96 pravilno izpolnjenih vpra3alnikih. Ugotovili
smo, da so prevladujoéi dejavniki voditeljstva, ki pozitivno vplivajo na uvajanje
okoljske sestavine trajnostnega razvoja v organizacijo in na katere morajo biti vrh-
nji menedzZerji $e bolj pozorni, nasledniji: vizija, kredibilnost, sodelovanje, odgovor-
nost in usmerjenost k dejanjem.

Kljuéne besede: raziskava, ISO 14001:2004, okoljska sestavina trajnostnega ra-
zvoja, voditeljstvo

Abstract

The paper presents the results of the research in which the impact of leadership fac-
tors on deployment of environmental components of sustainable development (stan-
dard ISO 14001:2004) in large Slovenian organizations was studied. Quantitati-
ve research was designed based on 96 fully completed questionnaires. The results
indicated that the dominant leadership factors positively affecting the implementati-
on of the environmental component of sustainable development in organizations, to
which managers should give more attention, are vision, credibility, cooperation, re-
sponsibility, and orientation to action.

Keywords: 1SO 14001:2004, environmental component of sustainable deve-
lopment, leadership

1 Uvod

V zadnjih dveh desetletjih se je popularnost koncepta trajnostnega razvoja in-
tenzivno povecevala. Verjetno je prvi razlog za to vse vecja ozavescenost ljudi o
nevarnostih, ki pretijo naravnemu in s tem tudi druzbenemu okolju. Drugi razlog
je Siritev paradigme trajnostnega razvoja onkraj okoljskih tematik (vkljucitev
razli¢nih socialnih in gospodarskih dejavnikov), tretji razlog pa je ugotovitev, da
je paradigma vedno bolj prevladujoce delnicarske vrednosti pri korporativnem
obvladovanju (upravljanju in menedZzmentu) neustrezna za soocenje s trenutnimi
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druzbenimi izzivi (Vitols 2009, 2). Trajnostna paradigma
narekuje druga¢ne smernice razvoja — razvoja, ki omogoca
zadovoljevanje potreb danasnjih generacij, ne da bi omejeval
moznosti prihodnjih pri vsaj enako uspesnem zadovoljeva-
nju njihovih potreb (prirejeno po Friedl 2010, 32). Tudi Plut
(2008, 68) poudarja, da naj bi trajnostni razvoj prihodnjim
generacijam zapusCal enako ali po moznosti povecano
zalogo okoljskega (naravnega), gospodarskega (fizicnega)
in ¢loveskega ter druzbenega kapitala.

Evropska komisija je leta 2002 sprejela Strategijo traj-
nostnega razvoja Evropske unije, v kateri predstavlja dolgo-
ro¢no politiko in ukrepe na vseh treh sestavinah trajnostnega
razvoja, druzbeni, ekonomski in okoljski (Kralj 2010, 732).
V Republiki Sloveniji in tudi v drugih drzavah Evropske
unije se nacela trajnostnega razvoja postopno uresnicujejo,
vendar ob ohranjanju slabosti in neravnovesij pri vseh treh
njegovih sestavinah (Fink-Babi¢ 2006, 314). Iz neravnoves-
ja najbolj izstopa okoljska sestavina, saj pospeSen gospo-
darski razvoj povecuje pritiske na okolje, kar ni v skladu s
temeljnimi cilji trajnostnega razvoja (Vendarmin 2007, 1).

Smernice uspesnega delovanja — delati prave stvari na
pravi nacin, ob pravem ¢asu ter na pravem mestu — nareku-
jejo organizacijam pot do poslovne uspesnosti. Mednje sodi
tudi standard ISO 14001:2004 Sistemi ravnanja z okoljem —
Zahteve znavodili za uporabo (v angles¢ini: ISO 14001:2004
Environmental management systems — Requirements with
guidance for use; v nadaljevanju: ISO 14001:2004). Strasek
(1998, 10) navaja, da postaja sistem ravnanja z okoljem
pomemben dejavnik pri nacrtovanju razvoja organiza-
cij. V organizacijah, v katerih se tega ne bodo pravocasno
zavedali, bodo v bliznji prihodnosti obsojeni na stagnaci-
jo, saj ne bodo mogli ve¢ poslovati in biti konkuren¢ni na
naj bi v organizacijah v prihodnje — ¢e bodo Zeleli postati
resni¢no trajnostno usmerjeni — gradili na novi strateski
viziji, ki bo istocasno spodbujala dvig kakovosti ekosistema
in druzbene blaginje in na ta nacin zagotavljala dolgoro¢no
prezivetje organizacije.

Sistem ravnanja z okoljem naj bi sodil v samo jedro
poslovne politike organizacij in njihovega preoblikova-
nja (Fink-Babi¢ 2006, 317). Dolgorocni uspeh zahteva in-
tegracijo trajnostnega razvoja in s tem tudi njegove okoljske
sestavine v vizijo, poslanstvo, smotre, cilje in strategijo ter
v filozofijo organizacije kot formalno obliko kulture organi-
zacije. Glavni nosilci teh prizadevanj naj bi bili vrhnji me-
nedzerji v organizacijah, saj so, kot navaja Kralj (2001, 122),
prav oni snovalci trajnosti v okviru politike organizacije.
Brez njihovega zanimanja, soglasja in aktivne podpore ni
mogoce u¢inkovito uvajati in vzdrZevati sistema ravnanja
z okoljem. Uspesnost implementacije sistema naj bi bila
tudi naloga vsakega zaposlenega sodelavca, z jasno dolo-
¢enimi zahtevami, ki naj bi jih vrhnji menedzerji izrazili in
pokazali (Pribakovié¢-Borstnik, Zornik in Zagar 2004, 73).

Uvajanje trajnostnega razvoja in z njim povezanega
sistema ravnanja z okoljem je za nekatere vrhnje menedzer-

je nov izziv, vendar pri mnogih ostaja le osnutek in teorija
(Potocan in Mulej 2003, 3; IISD 2010). To nakazujejo tudi
podatki podjetja SAM Indexes (2010a; 2010b), saj samo 10 %
od skupaj 2.500 najveéjih organizacij na svetu temelji na
vseh treh kriterijih trajnostnega razvoja, v Evropi pa le 20 %
od skupaj 600 najvecjih organizacij. Kar zadeva mednarodni
standard ISO 14001:2004, ima v Evropi po zadnjih podatkih
iz leta 2009 dobrih 40 % organizacij pridobljen certifikat
(ISO 2009). Po podatkih Gospodarske zbornice Slovenije
(2011) se je v Republiki Sloveniji — z omejitvijo na velike
organizacije — od leta 2006, ko je zacel veljati standard in s
tem pridobivanje certifikata po ISO 14001:2004, do konca
leta 2010 delez pridobljenih certifikatov po ISO 14001:2004
povecal samo za 34 %, in sicer 8 % leta 20006, 11 % leta
2007, 4 % leta 2008, 7 % leta 2009 in 4 % leta 2010. Slednje
ne nakazuje (morda pri¢akovane) eksponentne rasti glede na
to, da naj bi Strategija trajnostnega razvoja Evropske unije
in Strategija razvoja Slovenije, ki je obenem tudi Strategija
trajnostnega razvoja (sprejeta leta 2005), priznavali napre-
dovanje na vseh sestavinah trajnostnega razvoja.

Zaradi navedenega smo izvedli raziskavo problemati-
ke z vidika voditeljstva vrhnjih menedzerjev na podroc¢ju
okoljske sestavine trajnostnega razvoja v velikih slovenskih
organizacijah ter oblikovali predloge za izboljSanje ugoto-
vljenega stanja.

V prispevku se osredotoCamo zgolj na analizo vpliva
dejavnikov voditeljstva vrhnjih menedzerjev (vizije, kre-
dibilnosti, sodelovanja, povratne informacije in priznanja,
odgovornosti, komunikacije in usmerjenosti k dejanjem;
Krause 2005, 48) na uvajanje okoljske sestavine trajnostne-
ga razvoja — standarda ISO 14001:2004 v velikih sloven-
skih organizacijah. Ob tem izpostavimo in testiramo tudi
dve raziskovalni hipotezi:

HI:  Vizija in usmerjenost k dejanjem vrhnjih menedzer-
Jev imata pozitiven vpliv na uvajanje standarda
1SO 14001:2004 v velikih slovenskih organizacijah.

H2:  Sodelovanje vrhnjih menedzerjev z zaposleni-
mi ima pozitiven vpliv na uvajanje standarda
1SO 14001:2004 v velikih slovenskih organizacijah.

2  Metodologija
2.1 Ciljna populacija

V raziskavo smo vkljucili velike slovenske organiza-
cije (z ve¢ kot 250 zaposlenimi), ki so bile evidentirane v
poslovnem imeniku BIZI na dan 8. 11. 2010 kot delujoci
subjekt. Teh je bilo 321, kar predstavlja ciljno populacijo.

2.2 Metoda zbiranja podatkov

Pri zbiranju podatkov smo se odloc¢ili za kvantitativno
metodo anketiranja. Kot tehniko anketiranja smo izbrali an-
ketiranje po elektronski posti, saj smo pric¢akovali priblizno
enako odzivnost kot pri anketiranju po klasi¢ni posti, po
kateri povpre¢no odgovori od 20 do 40 % anketirancev
(Flere 2000, 128).
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Vprasalnik, ki smo ga posredovali vsem vrhnjim me-
nedZerjem v raziskavo vkljuenih organizacij, je vseboval
vprasanja zaprtega tipa v prvem, drugem in tretjem
tematskem delu ter trditve z Likertovo 5-stopenjsko ocenje-
valno lestvico v ¢etrtem tematskem delu, pri ¢emer je ocena
1 pomenila »sploh se ne strinjam«, ocena 5 pa »se povsem
strinjam«. S prvim delom vpraSalnika smo pridobili podatke
o organizacijah, in sicer. v kateri panogi delujejo (SKD-kla-
sifikacija), v katero statisti¢no regijo spadajo in koliko let
delujejo na trzis¢u. Drugi del vprasalnika nam je omogo¢il
pridobitev demografskih podatkov anketirancev glede na
spol, starost, dokon¢ano stopnjo izobrazbe, delovno dobo in
funkcijo v organizaciji. S tretjim delom smo preverili stanje
v organizacijah na podro¢ju sistema ravnanja z okoljem po
standardu ISO 14001:2004. V ¢etrtem delu vprasalnika pa
smo raziskali vodstveno samooceno v smislu sedmih dejav-
nikov voditeljstva.

Raziskavo smo opravili februarja 2011. Po prvem po-
Siljanju smo prejeli 58 izpolnjenih vprasalnikov in tri
negativne odgovore za sodelovanje. Po drugem posiljanju
smo prejeli Se 41 izpolnjenih vpraSalnikov. V celoti smo
prejeli 99 vprasSalnikov od 321 poslanih. Odzivnost je bila
pricakovana — 30,84-odstotna. V empiri¢ni del raziskave
smo tako vkljucili 96 pravilno izpolnjenih vprasalnikov.

2.3 Metode analize podatkov

Podatke smo statisti¢no obdelali in analizirali s pomocjo
programske opreme SPSS, verzija 19.0. V raziskavi smo
opravili:

— opisno oz. deskriptivno analizo,
— analizo variance,
— (multiplo) diskriminantno analizo.

Z opisno oz. deskriptivno analizo smo prikazali osnovne
znacilnosti vzorca in spremenljivk, npr. frekvence, deleze,
povpreéne vrednosti in standardne odklone.

Z analizo variance smo preverili enakost povprecij
odvisnih spremenljivk — dejavnikov voditeljstva — glede
na neodvisno spremenljivko sistem ravnanja z okoljem
po standardu ISO 14001:2004, ki je sestavljena iz S§tirih
kategorij (ne uvajamo, planiramo, v fazi uvajanja, Ze
imamo). S tem smo dobili informacije, ali so razlike v pov-
prec¢jih odvisnih spremenljivk statisticno znacilne (oz. ali
jih lahko posplosimo na populacijo, ki jo proucujemo).
Najprej smo s Kolmogorov-Smirnovim testom preverili,
ali se odvisne spremenljivke normalno porazdeljujejo, nato
pa preverili enakost oz. homogenost varianc z Levenovim
testom. Glede na dobljene rezultate Levenovega testa smo
preizkus enakosti povprecij izvedli s pomocjo F- in Wel-
chevega testa.

Z (multiplo) diskriminantno analizo smo zeleli
ugotoviti, po katerih neodvisnih spremenljivkah se kate-
gorije odvisne spremenljivke sistem ravnanja z okoljem po
standardu ISO 14001:2004 najbolj razlikujejo. Zanimalo nas
je torej, kako dobro te neodvisne spremenljivke pojasnju-
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jejo ravnanje vrhnjih menedzerjev glede sistema ravnanja
z okoljem po standardu ISO 14001:2004. Najprej smo z
Boxovim M-testom preverili enakost varian¢no-kovarianc-
nih matrik v posamezni kategoriji odvisne spremenljivke
sistem ravnanja z okoljem po standardu ISO 14001:2004.
Nato smo dolocili relativno pomembnost diskriminantnih
spremenljivk in koeficient kanonicne korelacije ter stati-
stiéno znacilnost diskriminantnih spremenljivk. Sledil je
izraCun strukturnih utezi oz. korelacijskih koeficientov med
diskriminantnimi in merjenimi neodvisnimi spremenljivka-
mi ter dolocitev centroidov skupin — povpreénih vrednosti
diskriminantnih spremenljivk v doloceni kategoriji.

3 Rezultati

V empiri¢nem delu raziskave se je odzvalo najvec orga-
nizacij (41,7 %) iz predelovalne dejavnosti in organizacij, ki
imajo sedez v osrednjeslovenski statisticni regiji (37,5 %).
Glede na ¢as delovanja oz. starost organizacije jih je vecina,
kar 75 %, imela Ze ve¢ kot 40-letno tradicijo poslovanja.

Od vseh anketiranih je sodelovalo 27,1 % Zensk in
72,9 % moskih. Najve¢ anketirancev (40,6 %) je bilo starih
nad 50 let. Ve¢ kot polovica (59,4 %) jih je imela kon¢ano
visokoSolsko ali univerzitetno izobrazbo. Veé¢ina anketiran-
cev je imela nad 15 do 25 let (33,3 %) ali nad 25 do 35 let
najvec (25,0 %) opravljalo funkcijo generalnega direktorja,
sledili so jim predsedniki uprave/upravnega odbora in ¢lani
uprave/upravnega odbora (po 16,7 %).

Pri ugotavljanju stanja na podrocju sistema ravnanja z
okoljem po standardu ISO 14001:2004 smo ugotovili, da je
sistem utecen ze pri 54,2 % sodelujocih organizacijah. V
8,3 % organizacij je sistem v fazi uvajanja, 11,5 % organi-
zacij ga planira, 26,0 % organizacij pa sistema ravnanja z
okoljem po standardu ISO 14001:2004 ne uvaja.

Pri vodstveni samooceni smo ugotovili, da so vrhnji me-
nedzerji po lastnem mnenju v okviru vizije (tabela 1) najbolj
dovzetni za nove, tudi okolju prijazne ideje (povprecna
vrednost 4,57), kar lahko opredelimo kot dobro podlago za
inovativno dejavnost, ki v sredino postavlja tudi varovanje
naravnega okolja. Najmanj so pripravljeni pomagati preo-
stalim zaposlenim, da lahko sami razresijo izzive standarda
ISO 14001:2004 (povprec¢na vrednost 3,67). To lahko
razumemo kot odraz ¢asovne obremenitve ali premajhne
zainteresiranosti vrhnjih menedzerjev ter obremenitve z
drugimi, morda pomembnejSimi zadevami.
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Tabela 1: Izidi samoocene vizije

- Povpreéna | Standardni
VB vrednost odklon
Prikazujem visok osebni standard v odnosu
do standarda ISO 14001:2004, 400 1,086
Pomagam preostalim zaposlenim, da
zagnejo sami razmiSljati o lastnih standardih 3,67 1,073
v odnosu do standarda I1SO 14001:2004.

Osebno sporoéam vizijo zaposlenim. 418 0,871
Zavedam se, da je vizija osnovna usmeritev

pri delovanju vsakega zaposlenega v 417 0,660
organizaciji.

%Z?; .dovzeten za nove, tudi okolju prijazne 457 0,576
Znam definirati prepricljiv okvir delovanja v

prihodnosti. 4,24 0,661
povpredje vizije 414

V okviru kredibilnosti (tabela 2) se vrhnji menedzZerji po
lastnem mnenju najbolj zavzemajo za enakost in pravic¢nost
(povprec¢na vrednost 4,61), kar lahko bistveno pripomore
k vec¢ji zaupljivosti zaposlenih do vrhnjih menedzerjev in
vecjemu obcutku pripadnosti pri zaposlenih ter posledicno
k vec¢ji uspesnosti organizacije. Najmanj pa so pripravlje-
ni sprejemati resitve, ki so v skladu z zahtevami standarda
ISO 14001:2004 (povpre¢na vrednost 3,80). Glede na to,
da je trditev Korektno izvajam predpisane standarde, tudi
okoljske, prejela precej visoko povpreéno oceno (4,25),
menimo, da se vrhnji menedzerji vse bolj zavedajo pomena
upoStevanja tudi okoljskih standardov oz. predpisov.
Pomembno je, da se to zavedanje udejanji in da ne ostane
zgolj osnutek in teorija.

Tabela 2: Izidi samoocene kredibilnosti

kakovosti: nenehno izpopolnjevanje in stalno prenavlja-
nje. Pomo¢ preostalim zaposlenim, da lahko sami razresijo
izzive standarda ISO 14001:2004, pa postavljajo na zadnje
mesto (povprecna vrednost 3,54). Druge vrste sodelovanja
lahko razumemo bolj kot prenos aktivnosti na sodelavce, ki
jim zaupajo in delegirajo.

Tabela 3: Izidi samoocene sodelovanja

: Povpreéna | Standardni
St vrednost odklon
Promoviram sinergijo — nacelo
ustvarjalnega sodelovanja. 440 0,624
Spodbujam in omogoCam zaposlenim
vkljucitev v aktivnosti izboljSevanja 374 1107
zadev, vezanih na zahteve standarda ’ '
ISO 14001:2004.

Spodbujam k sprejemaniju in implementaciji

novih resitev. 4.2 0,699
Pridobim soglasje preostalih zaposlenih

pred implementacijo novosti. 4,05 0.773
Zaupam v druge zaposlene. 3,86 0,720
Pomagam preostalim zaposlenim,

da lahko sami redijo izzive standarda 3,54 1,104
ISO 14001:2004.

Podpiram samostojne odlogitve zaposlenih. 4,28 0,593
povpreéje sodelovanja 4,01

V okviru povratne informacije in priznanja (tabela 4)
so vrhnji menedzerji po lastnem mnenju najbolj naklo-
njeni javnemu priznavanju prispevka drugih (povprecna
vrednost 4,53), kar nakazuje, da se zavedajo potrebe za-
poslenih po redni povratni informaciji (tako konstruktiv-
ni kritiki kot pohvali oz. priznanju) glede svojega dela,
kajti le tako so lahko resni¢no uspesni. Na zadnje mesto so
postavili dajanje pozitivnih povratnih informacij o ukrepih,
vezanih na zahteve standarda ISO 14001:2004 (povprecna

" Povpreéna | Standardni
il vrednost | odklon vrednost 3,53).
Priznam lastne napake pred drugimi. 419 0,685
Moje besede so skladne z mojimi dejanji. 4.4 0,515 Tabela 4: Izidi samoocene povratne informacije in priznanja
I5¢em predloge in ideje za lastno 4.45 0.630 - -
izbolj$anje. ' ’ Povratna informacija in priznanje FoUfIGRIE | &R
— - vrednost odklon
Korektno izvajam predpisane standarde, 495 0711
tudi okoljske. ’ ' Javno priznam prispevek drugih. 4,53 0,542
Delam dostojanstveno in spostljivo z ljudmi. 4,52 0,598 Pravocasno in ustrezno dajem priznanja
skupinam in posameznikom za njihova 4,03 0,656
Zavzemanm se za vse zaposlene. 4,45 0,647 prizadevanja na vseh ravneh organizacie.
Zavzemam se za enakost in praviénost. 4,61 0,489 Motiviram vse zaposlene v organizaciji. 3,89 0,613
Sprejemam reSitve, ki so v skladu z Pozitivno vzpodbujam in ne kritiziram
zahtevami standarda SO 14001:2004. 3,80 062 poizkusov. 403 | 0606
povpredje kredibilnosti 441 Dam pozitivne povratne informacije o
ukrepih, vezanih na zahteve standarda 3,53 1,105
1ISO 14001:2004.
. . . . Zbi tne inf j lenih i
Vr.hnp menedzerjl‘ po lastnem mnenju v ql.wlru sczde- jin Icr)ac:]njpgr:giund? ;)noggjau(j:g;zapos enihin 3,83 0,777
10vanJe} (tabela 3) IlajbO'l_] promov1vrajo sinergijo — nacelo Sprejemam povratne informacie o sebi 408 0.763
ustvarjalnega sodelovanja (povpre¢na vrednost 4,40), kar — - —————
lahko opredelimo kot dobro podlago za doseZek vrhunske povprecje povratne informacije in priznanja 3,99
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Vrhnji menedzerji po lastnem mnenju v okviru odgo-
vornosti (tabela 5) najbolj spodbujajo in omogocajo samo-
stojnost pri delu (povpre¢na vrednost 4,44) ter zahtevajo
odgovornost zaposlenih za sprejete naloge (povprecna
vrednost 4,43). Slednje nakazuje omogocanje zaposle-
nim vec¢je odgovornosti, inovativnosti in ustvarjalnosti pri
delu. Najmanj pa so pripravljeni definirati odgovornosti
glede nalog, vezanih na zahteve standarda ISO 14001:2004
(povprecna vrednost 3,52). Glavni razlog za to verjetno je,
da zahteve standarda ISO 14001:2004 niso prioriteta.

Tabela 5: Izidi samoocene odgovornosti

Povpreéna | Standardni
Dzt vrednost odklon
Enoznacno in pregledno definiram vioge v
organizaciji. 402 0,680
Definiram odgovornost glede nalog, vezanih 359 1205
na zahteve standarda ISO 14001:2004. ’ ’
Zahtevam odgovornost zaposlenih za
sprejete naloge. 443 0,628
Definiram merila za zastavljene cilje. 4,09 0,712
Periodi¢no analiziram doseZene rezultate
na osnovi definiranih meril. 4,08 0,691
Prepoznam potrebo po spremembah in jih
izvajam. 4,24 0,628
Spodbujam in omogo¢am samostojnost pri 444 0.662
delu. ' ’
povprecje odgovornosti 412

V okviru komunikacije (tabela 6) vrhnji menedZerji
po lastnem mnenju najbolj poudarjajo, da druge vprasajo
za njihovo mnenje (povpre¢na vrednost 4,32). Iz tega
razumemo, da stremijo k vkljuCevanju zaposlenih v
reSevanje in izboljSevanje organizacijskih zadev ter tako
uresniCujejo tisto, kar komunikacija obsega — izmenjavo
misli, ob¢utkov ali razumevanja zaznamovanj (MozZina idr.
2004, 20). Najmanj pa so pripravljeni obravnavati dogajanja
neposredno na mestu nastanka (povpre¢na vrednost 3,99).
To nakazuje odsotnost procesnega na¢ina organiziranosti,
pri ¢emer je obravnavanje dogajanja na mestu nastanka neke
vrste stalnica v poslovanju, saj je vrhnji menedzment vpet
v vse segmente delovanja organizacije, skratka, vzposta-
vodstvom in posameznikom v organizaciji. Posredno lahko
sklepamo, da je hierarhi¢ni na¢in vodenja in komuniciranja
v velikih organizacijah $e vedno prisoten.
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Tabela é: Izidi samoocene komunikacije

I Povpreéna | Standardni
SAUGTLEE] vrednost odklon
Vizpostavim in pospe$ujem mrezo osebnih
povezav znotraj svojega delokroga kot tudi 412 0,684
znotraj celotne organizacije.

VpraSam druge za njihovo mnenje. 4,32 0,703
Povem, kar mislim, na konstruktiven nacin. 4,30 0,600
Delim z drugimi pridobljene izkuSnje in

lastno motiviranost. 429 0,695
Obravnavam dogajanja direktno na mestu

nastanka. 3,99 0.718
Vizpostavim vzdusje, ki omogoca drugim, da

spregovorijo o izzivih na spro$¢en nacin. 406 0.765
Pozorno poslusam. 416 0,686
povprecje komunikacije 418

Vrhnji menedzerji po lastnem mnenju v okviru usmer-
jenosti k dejanjem (tabela 7) na prvo mesto postavlja-
jo spodbujanje inovativnosti in ustvarjalnosti (povpre¢na
vrednost 4,37). Spodbujajo zaposlene k razmisljanju oz.
iskanju novih moznosti in nacinov za izbolj$anje/optimi-
ziranje delovanja organizacije ter s tem stopajo v korak s
¢asom. Na zadnje mesto pa postavljajo na¢rtno spodbujanje
zaposlenih k sprejemanju zahtev standarda ISO 14001:2004
(povprecna vrednost 3,60), iz ¢esar lahko razberemo, da je
sprejemanje zahtev tega standarda sekundarnega pomena
in da so prioritete drugje.

Tabela 7: Izidi samoocene usmerjenosti k dejanjem

. - Povpreéna | Standardni
Usmerjenost k dejanjem i S e
Definiram razumne prioritete. 4,21 0,664
Izkoristim vsako priloznost, ki omogoca
izbolj$avo. 405 0731
Spodbujam inovativnost in ustvarjalnost. 4,37 0,669
Stremim k vkljuevanju oz. vkljuéujem
zahteve standarda ISO 14001:2004 v 3,77 1,128
politiko organizacije.

Nacrtno spodbujam zaposlene

k sprejemanju zahtev standarda 3,60 1,110
1SO 14001:2004.

povpredje usmerjenosti k dejanjem 4,00

V okviru vodstvene samoocene smo ugotovili, da se
vrhnji menedzerji v velikih slovenskih organizacijah, v
smislu omenjenih dejavnikov voditeljstva, relativno visoko
cenijo. To nakazujejo povprecne ocene posameznih dejav-
nikov voditeljstva. V glavnem so vrhnji menedzerji na prvo
mesto postavili lastno kredibilnost, sledijo ji komunikacija,
vizija, odgovornost, sodelovanje, usmerjenost k dejanjem
ter povratna informacija in priznanje.
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Rezultati po nasem mnenju ne odrazajo popolnoma
realnega stanja v proucevanih organizacijah, a za to trditev
nimamo strokovno utemeljenega argumenta. Obicajno se
pri tovrstnem pridobivanju informacij izkaze, da so an-
ketiranci (v nasem primeru vrhnji menedZzerji) nekoliko
preve¢ »prizanesljivi« sami do sebe. Ob snovanju, posilja-
nju in analiziranju smo se zavedali te omejitve, a zanimal
nas je zgolj njihov, subjektivni vidik zaznavanja prouce-
vane tematike. Verjamemo, da so odgovori vrhnjih mene-
dZerjev odraz njihovega trenutnega zaznavanja situacije in
da so na vpraSanja odgovarjali posteno ter odkrito, saj je
§lo za anonimno raziskavo. Kljub temu je to le enostranski
pogled na prouc¢evano zadevo, zato predlagamo, da se v mo-
rebitnem nadaljnjem raziskovanju enaka anketa opravi tudi
med zaposlenimi oz. se ugotavlja, kako oni zaznajo vodi-
teljstvo pri uvajanju standarda ISO 14001:2004.

3.1 Vpliv dejavnikov voditeljstva na uvajanje
standarda ISO 14001:2004 v organizacijo

Na osnovi dobljenih rezultatov smo nato izvedli analizo
variance in (multiplo) diskriminantno analizo. Vrednosti
spremenljivk (vizija, kredibilnost, sodelovanje, povratna
informacija in priznanje, odgovornost, komunikacija in
usmerjenost k dejanjem), vkljuenih v obe analizi, smo
dobili tako, da smo sesteli vrednosti vseh spremenljivk v
posameznem sklopu Cetrtega dela vprasalnika (vodstvena
samoocena) ter jih delili s Stevilom spremenljivk v posame-
znem sklopu.

Z analizo variance (tabela 8) smo ugotovili, da so
razlike med povprecnimi vrednostmi spremenljivke vizija
statisti¢no znacilne pri stopnji znacilnosti p < 0,001. Enake
ugotovitve veljajo za spremenljivke kredibilnost (p < 0,05),
sodelovanje (p < 0,001), odgovornost (p < 0,01) in usmerje-
nost k dejanjem (p < 0,001) glede na kategorije spremenljiv-
ke sistem ravnanja z okoljem po standardu ISO 14001:2004.
To pomeni, da se organizacije razlikujejo med seboj po
izvajanju dejavnosti, ki se nanaSajo na vizijo, kredibil-
nost, sodelovanje, odgovornost in usmerjenost k dejanjem
glede na to, v kateri fazi sistema ravnanja z okoljem po
ISO 14001:2004 so. Razlike med povprec¢nimi vrednost-

Tabela 8: Analiza variance

mi spremenljivk povratna informacija in priznanje niso
statisticno znacilne (p > 0,05). Enaka ugotovitev velja za
povpreéne vrednosti spremenljivke komunikacija (p > 0,05)
glede na kategorije spremenljivke sistem ravnanja z okoljem
po standardu ISO 14001:2004, kar pomeni, da se organi-
zacije ne razlikujejo med seboj pri povratnih informacijah
in priznanjih ter komuniciranju glede na to, v kateri fazi
sistema ravnanja z okoljem po ISO 14001:2004 so.

Na osnovi rezultatov (multiple) diskriminantne analize
smo ugotovili, da od treh moznih diskriminantnih spre-
menljivk najve¢ razlik med kategorijami spremenljivke
sistem ravnanja z okoljem po standardu ISO 14001:2004
pojasni prva diskriminantna spremenljivka (79,4 %; tabela
9). Druga in tretja diskriminantna spremenljivka pojasnita
malo variabilnosti med kategorijami (17,3 % in 3,3 %) in
imata nizko lastno vrednost (0,135 in 0,026), zato sta za raz-
likovanje med kategorijami manj pomembni (tabela 9).

Tabela 9: Relativna pomembnost  diskriminantnih

spremenljivk in koeficient kanonicne korelacije

e % g Koeficient

ek | wanos | Posemene | €451 | anonine
1 0,622° 79,4 79,4 0,619
2 0,135 17,3 96,7 0,345
3 0,026° 3,3 100,0 0,158

a

V analizi so bile uporabljene prve tri kanoni¢ne diskriminantne
spremenljivke.

Korelacijske koeficiente med diskriminantnimi in
merjenimi spremenljivkami smo dolocili z uporabo matrike
ocenjenih strukturnih utezi. Pri tem smo ugotovili, da s
prvo diskiminantno spremenljivko najbolj korelirajo prve
stiri spremenljivke (tabela 10). Torej meri prva diskri-
minantna spremenljivka vpliv sodelovanja, usmerjeno-
sti k dejanjem, vizije in odgovornosti na uvajanje sistema
ravnanja z okoljem po ISO 14001:2004 v organizacijo.

Sistem ravnanja z okoljem po standardu ISO 14001:2004 Analiza variance
SR ne uvajamo planiramo v fazi uvajanja Ze imamo sta\}:/sgiléﬁ Fl - a%ti?r?:gg )
vizija 3,75 3,91 413 4,38 9,006 0,000
kredibilnost 4,44 4,05 4,46 4,46 3,980 0,010
sodelovanje 3,65 3,70 4,05 4,25 10,518 0,000
povratna informacija in priznanje 3,91 3,79 413 4,05 1,370 0,257
odgovornost 3,90 3,83 4,21 4,27 4,821 0,004
komunikacija 417 3,88 414 4,25 2,026 0,116
usmerjenost k dejanjem 3,57 3,69 413 4,26 8,968 0,000
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Tabela 10: Strukturna matrika

Diskriminantna

Spremenljivke spremenijivka
1 2 3

sodelovanje 0,722° | 0,368 | 0,093
usmerjenost k dejanjem 0,703" | 0,271 0,370
vizija 0,682" | 0,168 | -0,080
odgovornost 0,461" | 0,409 | 0,312
kredibilnost 0,120 | 0,943 | 0,121
komunikacija 0,151 0,609" | 0,256
povratna informacija in priznanje 0,193 | 0,336 | 0,491

Najvecje absolutne korelacije med posamezno spremenljivko in
katero koli diskriminantno spremenljivko.

Iz tabele 11, v katero so vkljucena povprecja dis-
kriminantnih spremenljivk v doloceni kategoriji, lahko
razberemo, da je povprecje prve diskriminantne spremen-
ljivke med organizacijami, ki sistema ravnanja z okoljem
po ISO 14001:2004 ne uvajajo, ga planirajo ali pa so v fazi
uvajanja, precej nizko (vrednosti: —1,165, —0,401 in 0,005).
To pomeni, da dosegajo nizje povprecne vrednosti pri spre-
menljivkah, ki bolj korelirajo s prvo diskriminantno spre-
menljivko, in sicer s sodelovanjem, z usmerjenostjo k
dejanjem, z vizijo in odgovornostjo. Obratno je pri orga-
nizacijah, ki sistem ravnanja z okoljem po ISO 14001:2004
ze imajo. Tukaj je povprecje prve diskriminantne spre-
menljivke precej visoko (znasa 0,644), kar nakazuje visje
povprecne vrednosti pri spremenljivkah, ki bolj koreli-
rajo s prvo diskriminantno spremenljivko. 1z povprecnih
vrednosti prve diskriminantne spremenljivke po vseh stirih
kategorijah je razvidno tudi to, da povprecne vrednosti
spremenljivk nara$cajo v povezavi s tem, v kateri fazi je
uvajanje sistema ravnanja z okoljem v organizaciji. To
pomeni, da organizacije, ki Ze imajo sistem ravnanja z
okoljem po ISO 14001:2004, posvecajo sodelovanju, usmer-
jenosti k dejanjem, viziji in odgovornosti vecjo pozornost v
primerjavi z organizacijami, ki sistema ravnanja z okoljem
po ISO 14001:2004 ne uvajajo, ga planirajo ali pa so v fazi
uvajanja.

Tabela 11: Centroid skupine

Diskriminantna
Kategorije spremenljivka
1 2 3
ne uvajamo -1,165 | 0,240 | -0,055
planiramo -0,401 | 0,983 | -0,016
v fazi uvajanja 0,005 | 0,087 | 0,519
Ze imamo 0,644 | 0,079 | -0,050
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Ugotovimo lahko, da se kategorije spremenljivke sistem
ravnanja z okoljem po standardu ISO 14001:2004 najbolj
razlikujejo glede na naslednje spremenljivke oz. dejavnike
voditeljstva: sodelovanje, usmerjenost k dejanjem, vizija in
odgovornost.

3.2 Potrditev hipotez

Na osnovi rezultatov (multiple) diskriminantne analize
je hipoteza H1 potrjena, saj imata (dejavnika voditeljstva)
vizija in usmerjenost k dejanjem statisti¢no znacilen vpliv
na uvajanje sistema ravnanja z okoljem po ISO 14001:2004
v organizacijo (glej tabelo 10). To pomeni, da imata vizija in
usmerjenost k dejanjem vrhnjih menedzerjev v velikih slo-
venskih organizacijah pozitiven vpliv na uvajanje omenje-
nega standarda.

Tudi hipoteza H2 je na osnovi rezultatov (multiple) dis-
kriminantne analize potrjena, saj ima dejavnik voditeljstva
sodelovanje statisticno znacilen vpliv na uvajanje sistema
ravnanja z okoljem po ISO 14001:2004 v organizacijo (glej
tabelo 10). To pomeni, da ima sodelovanje vrhnjih mene-
dzerjev z zaposlenimi pozitiven vpliv na uvajanje standarda
ISO 14001:2004 v velikih slovenskih organizacijah.

4 Sklep

O kljucni vlogi vrhnjih menedZzerjev pri uvajanju trajno-
stnega razvoja v organizacijo in s tem tudi njegove okoljske
sestavine govorijo Stevilni avtorji. MenedZerji naj bi pri tem
izkazovali ustrezno zanimanje in pripravljenost ter spodbu-
jali zaposlene k sodelovanju. Na zaposlene naj bi vplivali kot
mentorji in vzorniki ter jih usmerjali k doseganju skupnih
ciljev. Govorimo o voditeljstvu kot glavni sili pri izvedbi
uspesnih sprememb. Zato smo raziskali vpliv dejavni-
kov voditeljstva vrhnjih menedZerjev na uvajanje okoljske
sestavine trajnostnega razvoja — standarda ISO 14001:2004
v velikih slovenskih organizacijah.

Raziskava je pokazala, da so prevladujoci dejavniki vo-
diteljstva pri vrhnjih menedzerjih, ki pozitivno vplivajo
na uvajanje okoljske sestavine trajnostnega razvoja —
standarda ISO 14001:2004 v organizacijo (in na take morajo
biti vrhnjih menedzerji e bolj pozorni), naslednji: vizija,
kredibilnost, sodelovanje, odgovornost in usmerjenost k
dejanjem. Iz rezultatov raziskave lahko povzamemo, naj
vrhnjih menedzerji pri snovanju vizije upostevajo dejstvo,
da mora vizija povezovati in izrazati pomembne in dolgo-
rocne interese pomembnih udeleZencev organizacije, da bo
kot konkretna podoba prihodnosti dovolj blizu, da se bo
zdela uresnicljiva, in dovolj oddaljena, da bo v organizaciji
vzbujala navduSenje za novo stvarnost (prirejeno po Tavcar
2009, 119). Poskrbeti morajo tudi za visoko kredibilnost, saj
bodo z njo prispevali k vecji motiviranosti, zadovoljstvu in
pripadnosti zaposlenih. Glede na to, da so zaposleni pogoj
za obstoj in delovanje organizacije, naj jim vrhnji menedzer-
ji omogocajo tudi sodelovanje v procesu odlocanja ter pri
opredeljevanju in doseganju ciljev. Dejstvo je, da so vrhnji
menedZzerji odgovorni za kakovost poslovanja. Pri tem je
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pomembno, da del svoje odgovornosti prenesejo oz. dele-
girajo drugim zaposlenim, ki bodo tako postali mocnejsi
in samostojnejsi, bolj se bodo tudi zavedali pomembnosti
svoje vloge v organizaciji. Usmerjenost k dejanjem pa je
tisti dejavnik voditeljstva, ki vodi organizacijo k vecji fle-
ksibilnosti in odzivnosti na spreminjajoCe se zahteve oz.
smernice okolja, med katere spada tudi uvajanje standarda
ISO 14001:2004.

Z raziskavo smo postavili del temelja, na osnovi katerega
bo lahko to slabo obdelano podrocje v prihodnje Se bolj po-
globljeno in/ali v celoti raziskano. Smiselna bi bila razsi-
ritev raziskave tudi na dejavnike pri vrhnjih menedzerjih,
ki dejansko spodbujajo potrebo in primerno pozornost
do okoljske sestavine trajnostnega razvoja — standarda
ISO 14001:2004. Rezultati bi morali dati vhodne podatke
za ukrepe, kako izboljsati situacijo, da bo sistem ravnanja z
okoljem postal sestavni del politike organizacij.
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