
Organizacija je interdisciplinarna znanstvena revija, ki objavlja
prispevke s podro~ja organizacije, informatike in kadrovskega
managementa. Primeri tematskih sklopov, ki jih pokriva revija, so:

	 teoreti~ne osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja 
organizacijskih struktur in procesov

	 novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba
	 organizacijski ukrepi za doseganje ve~je produktivnosti, 

ekonomi~nosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje
	 management kakovosti
	 kadrovanje in izobra`evanje kadrov pri prestrukturiranju 

podjetij
	 stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih 

razmerah
	 prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov
	 na~rtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in 

informacijskih sistemov
	 medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje
	 odlo~anje, podpora odlo~anju, direktorski informacijski  

sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Še posebej `elimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in dose`ke
razvoja na predmetnem podro~ju revije, ter njihovo uvajanje in
uporabo v organizacijski praksi.
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Data Envelopment Analysis (DEA) is a decision making tool based on linear programming for measuring the relative efficiency 
of a set of comparable units. Besides the identification of relatively efficient and inefficient units, DEA identifies the sources 
and level of inefficiency for each of the inputs and outputs. This paper is a survey of the basic DEA models. A comparison of 
DEA models is given. The effect of model orientation (input or output) on the efficiency frontier and the effect of the convexity 
requirements on returns to scale are examined. The paper also explains how DEA models can be used to assess efficiency.

Keywords: Efficiency, DEA models, Efficiency frontier.

Data Envelopment Analysis -  
Basic Models and their Utilization

1 Introduction

One of the most important principles in any business is 
the principle of efficiency; where the best possible econo-
mic effects (outputs) are attained with as little economic 
sacrifices as possible (inputs). Efficiency can be defined as 
the demand that the desired goals are achieved with the 
minimum use of the available resources. In order to assess 
the relative efficiency of a business unit, it is necessary 
to consider the conditions and operation results of other 
units of the same kind and to determine the real standing 
of the results of such a comparison.

In a simple case where units have a single output and 
a single input, efficiency is defined as their ratio. However, 
typical organizational units have multiple and incommen-
surate inputs and outputs. Data Envelopment Analysis 
was introduced by Charnes, Cooper and Rhodes (1978) to 
assess the relative efficiency of organizational units with 
multiple inputs to produce multiple outputs. The authors 
of DEA defined the efficiency of the unit under evalua-
tion as the ratio of the sum of its weight outputs to the 
sum of its weight inputs.

Recently, the Data Envelopment Analysis method 
is becoming popular for assessing the relative efficiency 
of business entities. DEA is a technique of mathematical 
programming that enables the determination of a unit’s 
efficiency based on its inputs and outputs, and compares 
it to other units involved in the analysis. The DEA can be 
described as data-oriented as it effects performance eva-
luations and other inferences directly from the observed 
data and with minimal assumptions. The efficiency of a 
Decision Making Unit (DMU) is measured relative to all 

other DMUs with the simple restriction that all DMUs lay 
on or below the extreme frontier. DEA is a non-parame-
tric method as it does not require any assumption about 
functional form (e.g. a regression equation, a production 
function, etc.). It is a methodology directed at the frontier 
rather than at central tendencies. While statistical proce-
dures are based on central tendencies, DEA is a process 
of extremities. DEA analyzes each DMU separately and 
calculates a maximum performance measure for each 
unit. DEA has become one of the most popular fields in 
operations research, with applications involving a wide 
range of context (Thanassoulis, 2001).

DEA is one of the most popular fields in operations 
research (Emrouznejad et al., to appear; Seiford, 1997). 
Since the seminal work of Charnes, Cooper and Rhodes 
(1978) and since 1995, there was literally “exponential” 
growth in the number of publications. Between 1995 
and 2003, the number of relevant publications stabilized 
at about 225 per year. However, in the last four years 
(2004-2007), the number increased to approximately 360 
per year. Journals such as the European Journal of Opera
tional Research, Journal of Productivity Analysis, and the 
Journal of the Operational Research Society are the most 
utilized.

The papers presented show ample possibilities for 
using the DEA for the evaluation of the performance of 
bank branches, schools, university departments, farming 
estates, hospitals and social institutions, military services, 
entire economic systems (regions) and other things. DEA 
is a methodology of several different interactive approac-
hes and models used for the assessment of the relative effi-
ciency of DMU and for the assessment of the efficiency 
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frontier. It supplies important information for managing 
the operations of efficient and inefficient units. This paper 
is a survey of the basic DEA models. Some ways in which 
these models can be used are also given.

2 DEA Models

DEA methodology, originally proposed in (Charnes et al., 
1978), is used to assess the relative efficiency of a number 
of entities using a common set of incommensurate inputs 
to generate a common set of incommensurate outputs. 
The original motivation for DEA was to compare the pro-
ductive efficiency of similar organizations, referred to as 
DMUs. The problem of assessing efficiency is formulated 
as a task of fractional programming, but the application 
procedure for DEA consists of solving linear program-
ming (LP) tasks for each of the units under evaluation.

Let xij - denote the observed magnitude of i - type 
input for entity j ( xij > 0,  i = 1, 2, ..., m, j = 1, 2, ..., n) and 
yrj - the observed magnitude of r-type output for entity j 
(yrj > 0, r = 1, 2, ..., s, j = 1, 2, ..., n). Then, the Charnes-Coo-
per-Rhodes (CCR) model is formulated in the following 
form for the selected entity k:

MODEL (M1)
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Where:
n	 vi is the weights to be determined for input i;
n	 m is the number of inputs;
n	 ur is the weights to be determined for output r;
n	 s is the number of outputs;
n	 h

k
 is the relative efficiency of DMUk;

n	 n is the number of entities;
n	 ε is a small positive value.

The relative efficiency hk, of one decision-making 
unit k, is defined as a ratio of the weighted sums of their 
outputs (virtual output) and the weighted sums of their 
inputs (virtual input). As for the decision-making unit k, 
for which a maximum in objective function (1) is sought, 
the condition (2) is true, meaning that it is obviously 0 < 
hk ≤ 1, for each DMUk. The weights vi and ur show the 

importance of each input and output and are determined 
in the model so that each DMU is efficient as much as pos-
sible. Given that the condition (2) is true for every DMU, 
it means that each of them lies on the efficiency frontier 
or beyond it. If Max hk = hk* = 1, it means that efficiency 
is being achieved, so we can tell that DMUk is efficient. 
Efficiency is not achieved for hk* < 1 and DMUk is not 
efficient in that case. DMUk is to be considered relatively 
inefficient, if it is possible to expand any of its outputs 
without reducing any of its inputs, and without reducing 
any other output (output orientation), or if it is possible to 
reduce any of its inputs without reducing any output and 
without expanding some other inputs (input orientation).

Problem (1) - (4) is nonlinear, nonconvex, with a 
linear and fractional objective function and linear and 
fractional constraints. Using a simple transformation deve-
loped by Charnes and Cooper (1962), the above CCR 
ratio model can be reduced to the LP form (the Primal 
CCR model) so that the LP methods can be applied. In 
this model, the denominator has been set equal to 1 and 
the numerator is being maximized. The input oriented 
CCR primal model is: 

MODEL (M2)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

The mathematical model given above is linear and 
can be solved using any of the familiar programs packages 
for LP. However, in practice, it is often solved dual task for 
problem (5) - (9), which is: 

MODEL (M3)

(10)

(11)

(12)

(13)

The basic idea behind DEA is best conveyed in the 
dual CCR model (M3), which is easy to solve because of 
its calculating size. The dual model for a given unit using 
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input and output values of other units tries to construct a 
hypothetical composite unit out of the existing units. If it 
is possible, the given unit is inefficient, otherwise it is effi-
cient and lies at the efficiency frontier. The efficiency fron-
tier is a set of segments interconnecting all the efficient 
DMUs and it acts as an envelope for inefficient units. An 
inefficient unit can be enveloped below (input-oriented 
model) or above (output-oriented model).

Because the problems described by models (M2) and 
(M3) are associated and because of the duality theorem 
in linear programming, DMUk is efficient if and only 
if conditions for optimal solution (λ*, s+*, s-*, Zk*) are 
accomplished for the problem (10)-(13):

Zk* = 1

s+* = s-* = 0 in all alternate optima 

(14)

(15)

Using the optimal solution (λ*, s+*, s-*, Zk*) of the 
problem (10) - (13), it can be determined: 

       
X’’k = Zk*Xk - s

-*

Y’’k = Yk + s+*

(16)

(17)

It can be shown that after CCR projection (16), (17), 
DMUk with altered inputs X’’k and outputs Y’’k becomes 
efficient. The difference ∆Xk = Xk - X''k and  ∆Yk = Y''k 
- Yk respectively shows the estimated amount of input 
and output inefficiency. Thus it can be seen for inefficient 
DMUk, how to change its inputs and outputs, so it would 
become efficient. We should emphasize that, for each 
DMUj  (j = 1, 2, ..., n) taken as DMUk, an appropriate 
linear programming problem is solved (10) - (13). Hence, 
we should solve n linear programming tasks with the form 
(10) - (13), with (s+m+1) variables and (s+m) constraints 
per task.

The CCR models (dual and primal) with input orien-
tation are still the most widely known and used DEA 
models despite the numerous modified models that have 
appeared. The CCR models assume constant returns to 
scale. DMU operates under constant returns to scale if an 
increase in the inputs results in a proportionate increase 
in the output levels. These models calculate an overall 
efficiency in which both its pure technical efficiency and 
its scale efficiency are aggregated into a single value. The 
envelopment surface obtained from the CCR model has 
the shape of a convex cone. The efficient DMUs would lie 
on top of the structure, while the inefficient ones would 
be covered under the cone. In a single input and output 
case, the efficiency frontier is reduced to a straight line. 
The CCR model yields the same efficiencies regardless of 
whether it is input- or output-oriented. 

The most important extension of the original CCR 
models is given in Banker et al. (1984) where an additional 
constraint was introduced in model (M3):

                                                                                                1 =
n

1 = j
 j  ∑ λ (18)

This constraint enables variable returns to scale and 
provides that the reference set is formed as a convex com-

bination of DMUs, which are in the set (those that have 
positive value for λ in the optimal solution). The DMU 
operates under variable returns to scale if it is suspected 
that an increase in inputs does not result in a proportional 
change in the outputs. The convexity constraint ensures 
that the composite unit is of similar scale size as the unit 
being measured. The BCC model yields a measure of 
pure technical efficiency that ignores the impact of the 
scale size by only comparing a DMU to a unit of similar 
scale. Often, small units are qualitatively different from 
large units and a comparison between the two may distort 
measurements of comparative efficiency. The measured 
efficiency is always at least equal to the one given by the 
CCR model. The envelopment surface obtained from the 
BCC model results in a convex hull. 

The DEA model can be input or output oriented. 
The input oriented model contracts the inputs as far as 
possible while controlling the outputs. In an input orien-
ted model, an inefficient unit is made efficient through 
the proportional reduction of its inputs, while its outputs 
proportions are held constant. The output oriented model 
expands the outputs as far as possible while controlling 
the inputs. In an output oriented model, an inefficient unit 
is made efficient through the proportional increase of its 
outputs, while the inputs' proportions remain unchanged. 
An inefficient DMU can be made more efficient by pro-
jection onto the frontier. Model orientation determines 
the direction of the projection for inefficient DMUs. In an 
input orientation, one improves efficiency through the pro-
portional reduction of inputs, whereas an output orienta-
tion requires proportional augmentation of the outputs. 

The input and output measurements are always the 
same in the CCR model, but frequently differ in the BCC 
model. Thus, if we are using the CCR model, we can solve 
one model and give either interpretation. If we solve the 
BCC input model, we can only give an input interpreta-
tion and we must solve the BCC output model for an out-
put interpretation. Another difference between the BCC 
and CCR models lies in the scalar transformations of all 
data for a given DMU. The efficiency measure in the CCR 
model is unchanged by scalar transformations, since the 
efficiency ratio of the scaled DMU is unchanged. On the 
other hand, the scalar transformations of a given DMU 
change the scalar size and could easily affect the efficiency 
measurements from the BCC model. 

Numerous extensions of the basic DEA models are 
presented in the literature (Charnes et al., 1995; Cooper et 
al., 2005; Thanassoulis, 2001). Some of the extensions are:
n	 constraints are placed on the weights for particular 

inputs and outputs (Thanassoulis, 2001),
n	 constraints are placed on the amount of particular vir-

tual inputs and outputs (Thanassoulis, 2001),
n	 inputs and outputs that cannot be controlled are 

brought into analysis (Banker and Morey, 1986),
n	 categorical variables are brought into the model (Ban-

ker and Morey, 1986),
n	 models for ranking relatively efficient DMUs are 

developed (Andersen and Petersen, 1993).
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3 DEA Model Utilization

In the first part of this section, we discuss how DEA 
models can be used to assess DMUs. A key stage in a 
DEA assessment is the identification of the input/out-
put variables pertaining to the units being assessed, see 
(Boussofiane et al., 1991). Since DEA is used to evaluate 
performances by directly considering input and output 
data, the results will depend on the input/output choice 
for the analysis and the number and homogeneity of the 
DMUs to be evaluated. In this stage it is important to 
consult the people working in the units that are to be eva-
luated, so major inputs and outputs can be identified pro-
perly. It is important to envelop all the important inputs 
in the analysis, namely all the resources used, and all the 
important outputs (the products and services produced). 
A large number of inputs and outputs compared to the 
number of units to be evaluated may reduce the discrimi-
nating tendency of the method. The larger the number of 
inputs and outputs compared to the number of units to 
be evaluated, the greater the chances that the units will 
allocate appropriate weights to a single subset of inputs 
and outputs that will make them appear efficient. In order 
to preserve the discriminating power of the method, the 
number of the units to be evaluated should be much lar-
ger than the number of inputs and outputs. Some authors 
suggest from experience that the number of units in the 
DMU should exceed the number of inputs and outputs by 
at least twice. Boussofiane et al., (1991) propose testing 
the correlation between the inputs and outputs, as one 
possible way to reduce their number. If a pair of inputs 
is positively correlated then one may be omitted without 
any implications on the efficiency to be rated. The same 
applies to outputs. The availability of data may also affect 
the choice of inputs and outputs in practice. If the data on 
an input or output is not available then the possibility of 
using a substitute for which such data is either available or 
can be obtained relatively easily should be checked.

DEA is a methodology with several different interac-
tive approaches and models used for the assessment of 
the relative efficiency of a DMU and for the assessment 
of the efficiency frontier. It supplies important informa-
tion for managing the operations of both efficient and 
inefficient units. For each inefficient unit, DEA identifies 
a set of relatively efficient units, thus making a peer group 
for the inefficient unit. The peer set for an inefficient unit 
constitutes the units with the same optimum weights as 
the inefficient unit, but with a relative efficiency rating of 
1. Such peer units are identified fairly easily by the fact 
that they all have a positive value for λ in the optimum 
solution to (M3) for an inefficient unit. The identification 
of peer groups should be very useful in practice. Peer 
units can be used to highlight the weak aspects of the 
performance of the corresponding inefficient unit. The 
input/output levels of a peer unit can also sometimes pro-
ve useful target levels for the inefficient unit.

From the solution of any DEA model, we can get infor-
mation on how much a relatively inefficient unit should 
reduce their inputs or increase their outputs in order to 

become relatively efficient. For each inefficient DMU 
(one that lies below the frontier), DEA identifies the sour-
ces and level of inefficiency for each input and output. The 
level of inefficiency is determined by comparison with a 
single referent DMU or a convex combination of other 
relevant DMUs located on the efficient frontier that utili-
ze the same level of inputs and produce the same or higher 
level of outputs. In the previous section, we have seen that 
we can reach the level of inefficiency using the optimal 
solution of model (M3) and relations (16) and (17). We can 
arrive at similar information through sensitivity analysis of 
the optimal solution in model (M1). These results are very 
important to managers, because they indicate the sources 
of inefficiency for relatively inefficient DMUs.

Improvement of efficiency in not only inefficient but 
also the efficient units can be attained by identifying an 
efficient operating practice. It can usually be found in the 
relatively efficient units. However, among the relatively 
efficient units, some are better than others at setting a 
good example. A need to distinguish the relatively effi-
cient units and find a good operating practice, emerges 
from the essence of a DEA model that allows a unit to 
select the weights that will show it as having maximum 
efficiency. In this way, the units may appear efficient 
because all very small input subsets will be ignored within 
their choice of weights. Moreover, the inputs and outputs 
assigned larger weights could be given a secondary impor-
tance while those that are ignored could be associated 
with the units' main functions.

To distinguish the relatively efficient DMUs, Bousso-
fiane et al. (1991) suggested the following methods (or a 
combination of these):
n	 cross efficiency matrix,
n	 the distribution of virtual inputs and outputs,
n	 weight restriction,
n	 the frequency by which an efficient unit appears in 

the peer groups.
Basic DEA models evaluate the relative efficiency of 

DMUs but do not allow any ranking of the efficient units 
themselves. This is the main weakness of the basic DEA 
models. One way to rank efficient DMUs is to modify 
basic DEA models. One of these has been formulated 
by Andersen and Petersen (1993). The basic idea is to 
compare the unit under evaluation with a linear combina-
tion of all the other units in the sample, i.e., the observed 
DMU is excluded from the peer group. Efficient units 
may proportionally increase the value of the input vector 
while preserving efficiency. The units obtain an efficiency 
score above 1. This score reflects the radial distance of 
the DMU under evaluation from the production frontier, 
estimated with that DMU excluded from the sample. This 
approach provides an efficiency rating for efficient units 
that is similar to the rating of the inefficient units above.

The second part of this section relates to two of the 
most important applications of DEA in Serbia. DEA is 
used very successfully for the comparative analysis and 
ranking of 30 regions in Serbia (Marti} and Savi}, 2001) 
and in assessing the relative efficiency of 20 investment 
programs in agriculture (Marti} et al., 1996).
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In Marti} and Savi} (2001), DEA is used to estimate 
how well regions in Serbia utilize their resources. Based 
on the data for 4 inputs (Arable area, Active fixed assets, 
Consumption of electricity and Population) and 4 outputs 
(Gross domestic product, Total number of physicians, 
Total number of pupils in primary school and Total num-
ber employed in the social sector), an output-oriented 
CCR DEA model is applied and it appears that 17 out 
of the 30 regions are efficient. 5 out of 7 regions from Voj-
vodina and 12 out of 18 regions from central Serbia are 
efficient, while all the regions from Kosovo and Metohia 
are inefficient. Linear Discrimination Analysis (LDA) is 
also applied to determine the regions. The comparison bet-
ween the DEA and the LDA results indicated that LDA 
could be a useful tool for checking the DEA results.  

The authors analyzed which changes in inputs and 
outputs inefficient regions should make in order to beco-
me efficient. However, it was shown that goals obtained 
using the basic CCR models and DEA models with exo-
genously fixed inputs are not quite realistic. It is difficult 
to explain that some regions have goals to reduce the size 
of the population or arable area. For inefficient regions, 
we experimentally determined realistic goals without 
any reduction of its inputs. These goals could be achieved 
more easily but are not in the production possibility set.

In order to rank the 17 efficient regions, an output-
oriented version of Andersen-Petersen’s DEA model and 
a cross efficiency matrix are used. The same or similar 
rank was obtained for 12 regions. A comparison of the 
obtained ranks shows that the regions were ranked more 
realistically with the cross efficiency matrix. Neverthe-
less, the same 8 regions are ranked in the top ten in both 
approaches. The ranks obtained showed that the region of 

Nisava, the City of Belgrade and the region of Jablanica 
utilize their resources most efficiently. 

In Marti} et al. (1996), it is shown how DEA could 
be used to provide information concerning efficient and 
inefficient investments, and also to rank the efficient 
investments and indicate how to improve the efficiency 
of these inefficient investments. An example illustrates 
the application of the approach proposed to assess the 
relative efficiency of 20 investment programs in agricultu-
re and their ranking. The agriculture bank management 
often faces a problem in measuring the efficiency of new 
investments. Normally, the government is effectuating its 
investments in the agricultural sector through the banking 
system, by nominating one or several banks to handle the 
investment loans to various agricultural firms competing 
for funds. The banks are facing the tremendous problem 
of deciding, under the constraints of limited funds and 
the wish to maximize the economic return, which firms to 
select for their investment portfolio. Further, banks have 
to take care of the uniform development of all regions, 
unemployment levels, ecological factors, etc.

The first step in assessing the relative efficiency of a 
set of investment programs in the agricultural sector is the 
definition of the sets of common inputs and common out-
puts. By reviewing the standard practice of evaluating the 
investment programs that is used by the investment banks, 
4 inputs (Required loan amount, Labour costs, Production 
costs and Energy consumption) and 3 outputs (Expected 
value of domestic sales, Expected value of exports, Social 
justifiability and environmental acceptability) have been 
investigated. The definitions and corresponding units 
of measure are obvious for all inputs and the first two 
outputs listed. However, social justifiability and environ-

Table 1: Input and output values for 20 investment programs competing for loans
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mental acceptability deserve further explanation. Namely, 
any investment program must be socially justifiable and 
environmentally acceptable. The term socially justifiable 
encompasses a number of factors such as the unemploy-
ment level, regional level of development and similar. 
Each of the investment programs proposed has been assig-
ned a social justifiability and environmental acceptability 
level using a scale from 0 to 100. Thus, an investment pro-
gram that is fully socially justifiable and environmentally 
acceptable has an assigned level of 100. Conversely, an 
investment program that cannot be socially and/or envi-
ronmentally justified at all, has a level of 0.

An illustrative example, based on the data for 20 
investment programs competing for loans, is analyzed 
here. Their input and output values are presented in Table 
1. The 20 linear programs of type (10) - (13) are formula-
ted, consisting of 28 variables (m+n+s+1=28) and 7 con-
straints (m + s =7). The results were obtained using the E-
DEA programming package (see Marti} & Savi}, 2001)), 
developed at the Faculty of Organizational Sciences from 
Belgrade and are also presented in Table 1.

The solution obtained allows the classification of the 
investment programs into a set of efficient programs with 
a relative efficiency of 1 and a set of inefficient programs 
with a relative efficiency less than 1. The number of rela-
tively efficient investment programs is 10. For each ineffi-
cient program, the list of peer programs is given.

Boussofiane et al., 1991, proposes that a simple count 
of the frequency that an efficient unit appears in different 
peer groups could be used as an alternative indicator of 
good operating practice. This count indicates the extent 
that a relatively efficient unit is a self evaluator or an eva-
luator of other units. According to the frequency count, 
the results obtained indicate that the investment program 
P10 appears in all the peer groups. A satisfactory rating is 
given to the investment programs P18 and P7, appearing in 
5 peer groups, as well as P14 and P17 with 4 appearances.

One of the ways to compare relatively efficient units 
is the distribution of virtual inputs and outputs. Virtual 
inputs and/or outputs are obtained by multiplying their 
magnitudes with the corresponding optimal weights vi 
and ur. Thus, ur

* ∗ yrj is a virtual output r for unit j, where 
ur

* denotes the optimal value for ur in (M1). The magni-
tudes of the virtual inputs and outputs show the contribu-

tion of each input and output to the relative efficiency of 
the subject unit in comparison with the other units. The 
optimal weights for each of the 4 inputs and 3 outputs 
of the efficient units are obtained as the values of dual 
variables in (M2). Based on that, the values of the virtual 
inputs and outputs are computed indicating how each of 
the efficient units attained their maximum efficiency. The 
investment programs P3 and P4 have the maximum effi-
ciency due to the satisfactory value of mix y2/x4, because 
the largest proportion in the virtual output comes from y2 
and from x4 in the virtual input. The investment program 
P5 is relatively efficient, mostly due to output y2 because 
of its best mix y2/x1 and the satisfactory value of mix y2/
x4. A similar reasoning explains the relative efficiency of 
the other efficient units.

Further, it is possible to analyze the possible propor-
tional change of inputs and/or outputs needed to make 
an inefficient investment program into an efficient one, 
establishing the sensitivity of the efficiency to changes 
in inputs and/or outputs. By using the optimal solution 
of model (M2) and relation (16) and (17), set targets can 
be determined for a relatively inefficient unit to guide 
them towards improved performance. This set of targets is 
input-oriented as the main changes are to the input levels. 
The necessary value of the inputs and outputs that make 
each inefficient investment program become efficient are 
given in Table 2.

The results obtained, show that DEA can be success-
fully used in supporting the decision making process of 
investment banks. The results of the application of the 
DEA method to assess the relative efficiency of invest-
ments in agriculture provide:
n	 a measure of the greatest relative efficiency that each 

investment program can achieve according to the fac-
tors and fields included in the analysis,

n	 information about the most important inputs and out-
puts for each efficient investment,

n	 the list of efficient investments that form a peer group 
for each inefficient investment and

n	 a report on the excess of inputs and the lack of out-
puts when the relative efficiency of an investment is 
less than 1.
In Marti}, Kr~evinac & Petri}, it is also shown howis also shown how 

the DEA method could be used for ranking a set of effi-

Table 2: The value of the inputs and outputs that make each inefficient investment program become efficient
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cient investment programs in agriculture using Andersen-
Petersen’s DEA model and a cross efficiency matrix. The 
results obtained are analyzed and compared.

4 Conclusions

DEA is a non-parameter methodology for evaluating 
the efficiency of non-profit DMUs. It contains solutions 
for several mutually connected linear programming mat-
hematical models for each of the DMUs. While each of 
these models addresses managerial and economic issues 
and provides useful results, their orientations are different 
and, more important, they generalize and provide contact 
with these disciplines and concepts. Thus, the models may 
focus on increasing, decreasing or constant returns to sca-
le as found in economics, which are here generalized into 
the form of multiple outputs.

The extensive but probably incomplete bibliography 
(Emrouznejad et al., to appear) is intended to document 
the diffusion and growth of DEA usage. The bibliography 
shows DEA applications in a wide range of contexts, such 
as education (public schools and universities), health care 
(hospitals, clinics and physicians), banking, the armed for-
ces (recruiting and aircraft maintenance), auditing, sports, 
market research, mining, agriculture, retail outlets, organi-
zation effectiveness, transportation (ferries and highway 
maintenance), public housing, index number construction, 
benchmarking, etc. 
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Analiza paketa podatkov – osnovni modeli in njihova uporaba

Analiza paketa podatkov (DEA) je orodje za odlo~anje, ki za merjenje relativne u~inkovitosti niza med seboj primerljivih enot 
uporablja linearno programiranje. Poleg iskanja relativno u~inkovitih in neu~inkovitih enot, DEA dolo~a vzroke in nivo neu~in-
kovitosti za vsak vhod in izhod. V prispevku je podan pregled osnovnih DEA modelov. Prikazana je primerjava DEA modelov. 
Preu~ili smo vpliv orientacije modela (vhod ali izhod) na mejo u~inkovitosti in vpliv zahtev na skalo. Prispevek podaja tudi 
na~in, kako lahko DEA modele uporabimo za doseganje u~inkovitosti.

Klju~ne besede: U~inkovitost, DEA model, Meje u~inkovitosti
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The purpose of the paper herein is to investigate the different life objective structures of managers and specialists in public 
enterprises. Owners of private enterprises - entrepreneurs were analyzed as control group. Considering the data obtained by 
using the random sampling method, one may come to conclusions concerning the characteristics of the observed population. 
The research revealed that successful private owners-entrepreneurs, being the capital holders, have different structure of life 
objectives comparing to both managers and specialists in public organizations. The basic idea is that this can be considered 
as inseparable part of economic growth in any organization which also reflects on the management as well. Since the entre-
preneurs invested the private capital to realize their ideas, it is logical that they want to increase their capital. On the other 
hand, managers and specialists in public enterprises do not have such a great sense for capital increment. They rather share 
the capital preferring to be sociable (clubs sponsors, great humanitarians). The reason of such acting can be found in a fact 
that Serbia was influenced by socialism which further resulted in poor education of managers and specialists to change their 
way of thinking. Managers as well as specialists should become knowledge workers who shall exchange the knowledge.

Key words: life objectives, entrepreneur, manager, specialist, successful business.

Research on Life Objective Structures  
of Managers and Entrepreneurs in Serbia

1 Introduction

The purpose of the research herein is to define the corre-
lation between life objectives of managers, as individuals, 
and applied management system defined by Renzis 
Likert (Likert, 1967). Life objectives were defined on the 
basis of reference (Likert, 1967). Moreover, in defining 
the life objectives analyzed in the paper herein, the fol-
lowing references were also used: (Braham, 1989; Hariss, 
1997; Lunday and Colwing 1996; Meggison, Franklin and 
Byird, 1995; Donnelly Jr., Gibson and Ivancevich, 1990). 
The attempt was made in order to link the elements set by 
Professor Likert. The modification of the objective caused 
the certain insecurity and change in the way of thinking 
(Ulrich, and Yeuang, 1989). People look at organization 
objectives from their own perspective. 

According to authors (Weihrich and Koontz, 1993), 
the aim of all managers is to create a surplus (in business 
language that means profit). Clear and verified objectives 
facilitate measurement of the said surplus and enable 
managers to take successful and efficient actions. The 
authors further cite: the objectives express final results, 
so the overall objectives should be supported by lower-
rank objectives. Sometimes, the both organization and 
managers have multiple, reciprocally compatible objecti-
ves that could not cause conflict in organization, within 

the team and even between individuals. Managers on 
different organizational levels are interested in different 
objectives. 

In his article published in Harvard Business Review, 
1957 Mr. Douglas McGregor, a scientist who gave a con-
siderable contribution to Behavioural Science, has critici-
zed conventional appraisal plan applied to subordinates 
based on their personal characteristics (McGregor, 1957). 
According to the plan concerned, managers were asked 
to pass their judgment based on the personal worth of the 
subordinates. McGregor suggested new approach applied 
to appraisal of subordinates based on Drucker’s concept 
of Management- by- Objectives (MBO).

Long time ago, research consultants and practitians 
have understood the importance of individuals to estab-
lish their own, individual objectives. Early researches 
performed in the University of Maryland showed that 
working efficiency is greater when people have establis-
hed more specific objectives than when they are simply 
told to give their best (Edwin and, Bryan, 1967). As a 
motivation technique, setting of objectives is not limited 
only to economy; it is, also, useful in public organizations. 
According to (Weihrich, 1976), the general indefiniteness 
of objectives in most public organizations is a challenge 
for managers. However, there are evidences showing that 
the challenge can be met. The issue here is not about the 
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people who simply carry out their assignments, follow the 
instructions and wait for guidelines and decisions to be 
made; they are individuals with clearly defined purposes. 
Employees should participate in setting of their life objec-
tives. If all employees in one organization had the same 
way of thinking and could be concentrated on the similar 
objectives, there should be no limits for possible future 
achievements (Ulrich nad Yeuang, 1989).

When applying for a job, assembly plant within the 
Honda Factory in Marysville, Ohio asks from the candida-
te to write an essay explaining why the work for Honda 
Factory is in compliance with their life objectives. The 
explanation initiates the set of values candidate posses 
before he was hired (Ulrich and Yeuang, 1989). Life and 
career planning programs sponsored by the company 
become more popular. Programs concerned are realized 
in classrooms or through symposiums. The participants 
are asked to be focused on their past, present and future 
and to work on their life as well as business plans (Butte-
ress and Albrecht, 1979).

Plans are made after performing self-criticism and 
self-study (Rothenback, 1982). The objective is  to make 
people to observe their life as well as business plans on 
systematic and complete way. Some of the steps in life 
and career planning program are as follows: (Donnelly, 
Jr., Gibson and Ivancevich, 1990) 
1. To assess the past life and career, taking notes of the 

most important events. 
2. To formulate objectives related to life style and career 

course and to predict the future.
3. To develop an action plan for goal achievement and 

to project a time in which the goal shall be achieved.
According to authors (Donnelly, Jr., Gibson and Ivan-

cevich, 1990), planning of life and career should be done 
simultaneously, since the career planning is just the one 
aspect of life planning. Effects life and career planning 
have on attitudes and behaviour of individual are not yet 
scientifically proved. The greatest support of this type of 
program is that the participants are dedicated to their 
career planning. Enthusiasts who pass the said program 
claim that they better understand themselves, their career 
and life style. Moreover, they are less concerned about 
the future. Since the Serbian economy is in transition, we 
have started from the assumption that both managers and 
entrepreneurs have different structure of their life objec-
tives. It is proved that managers and specialists are rather 
similar comparing to entrepreneurs who differ (Sajfert, 
Djordjevic and Atanaskovic, 2007).

Since the organization is a public structure with the 
certain goal, the research herein has to define structure 
of managers’ life objectives. In order to understand and 
explain the objective as a basic component of the research 
performed, it is useful to make complete picture of the 
objective itself and to explain its concept.

Usually, the simplest and the most rational explana-
tion of objective is the one referring to term target, which 
is the synonym for objective (Peters, 1987). The word tar
get passed from the Latin denotes the goal or objective 
toward which effort is directed, the limit that need to be 

reached and overcame (Ichio and Nonaka, 2007). Conside-
ring the Greek origin, the word concerned usually appears 
as linking preposition in numerous compound words 
denoting change of state, place, order, nature, etc. as well 
as participation, common action etc. (Von Krogh, Ichio(Von Krogh, Ichio 
and Nonaka, 2000). According to the mentioned pattern,According to the mentioned pattern, 
a numerous expressions denoting processes that require 
certain changes, have been derivated.

2 Problem – subject of the research

The subject of the research is management in enterprise 
and what to do to increase its efficiency. In order to iden-
tify the subject of the research one would start from the 
importance and role of both managers and entrepreneurs. 
The goal of the said problem is to identify the influence of 
certain psychological factors that are considered to be per-
sonal characteristics of both managers and entrepreneurs. 
The said can be realized by using the life objectives test 
in which different structure of life objectives is identified. 
Considering both theoretical and practical aspects, the 
research of the said problem is important, having in mind 
that psychological factors-life objectives have not been 
adequately treated in previous researches neither in Ser-
bia nor in world. The past world literature has not defined 
the relation between life objectives of managers to the 
management. The research covered three groups. The first 
group involved 200 managers in public enterprises, ran-
domly chosen. The second group included 200 specialists, 
also randomly chosen. The third, control group, included 
the group of 40 private owners - entrepreneurs.

The goal of the research is to complete the scientific 
knowledge with achievements in theoretical thought so 
as to find out how structure of managers’ life objectives 
affects the management. The research will prove the rela-
tion between structure of managers’ life objectives and 
management structure in enterprise. According to the 
literature and researches conducted worldwide, no correla-
tion between structure of life objectives of managers and 
entrepreneurs has been identified. Therefore, the goal of 
the research is to fill the gap referring to different structu-
re of life objectives of managers and entrepreneurs.

Tasks and research methods. Life objectives of mana-
gers and entrepreneurs are the basic principle used to defi-
ne the tasks within the research performed. Considering 
the type of the research applied, it can be concluded that 
the following research methods appeared to be the most 
appropriate: analysis and analogy, classification and stati-
stics. On the basis of scientific processing of the collected 
data, it is possible to create a scientific attitude as well 
as to give an opinion and to offer a thesis referred to the 
existing state of the system. The research was carried out 
through the standard phases: research preparation, outli-
ne of research methodologies, designing and preparation 
of instruments, research performing, data processing and 
announcement of results.

The explanations above are sufficient to identify the 
objective as a synonym for change that need to be reali-
zed, i.e. the goal intended to be attained. All the mentio-
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ned show that both sense and source of the objective lay 
in man personality i.e. in his ability to define, in thoughtful 
manner, limits he wants to reach. On the basis of such 
thoughtful structures, people further make structures by 
which they reach desirable limits, i.e. certain objective.

Generally, within the structure of life objectives, the 
priority is usually given to prior satisfaction of physiolo-
gical needs and to those objectives intended to keep the 
body in functional state. From the aspects of importance, 
the following group represents needs for security and 
freedom in behaviour. People are social beings and there-
fore need for associating belongs to those life objectives 
without which social order can not be even imagined. 
Besides, every man would like to express himself as per-
son, i.e. has certain reputation and importance in society. 
However, people also want to satisfy the desires, which in 
certain conditions, are not directly related to survival and 
existence. Needs in this group are usually considered as 
luxury. However, together with development of society, 
luxury  gradually becomes a need. This is one of the more 
characteristic managers’ life objectives.

Beside the structure of managers’ life objectives men-
tioned above, it is possible to make other classifications of 
life objectives, since people direct their desires and aspira-
tions to endlessness which further results in creation of 
new structure of managers’ life objectives. The current 
managers’ life objectives are as follows: wealth, indepen-
dence, leadership, expertise, creativity, prestige, solidarity, 
love, safety, sense of duty, pleasure... Therefore, managers’ 
life objectives can be grouped according to the following: 
possibility of realization, how difficult realization can be, 
course of realization, who are the carriers of the realiza-
tion, etc.

Managers’ life objectives include numerous elements 
related to management. The paper herein studies mana-
gers’ life objectives.

3 Differences between managers  
in public and private enterprises 

What is the state of the management in Serbia today? 
Is there a difference between managers in private and 
public enterprises? Regarding those questions, there are 
many speculations and answers without proofs, but only 
few empiric researches that could give a correct answer. 
One of such researches is presented in this paper. The 
paper is mainly based on determination of correlation 
between life objectives of managers in public enterprises 
and specialists in private enterprises. The owners of pri-
vate enterprises were analyzed as a control group. Based 
on information obtained from randomly chosen samples, 
conclusions on characteristics of observed population 
were made. The research shall prove that successful priva-
te owners as the capital holders have life objective structu-
re different from the life objective structure of managers 
in public enterprises and specialists. Life objectives of 
managers represent a basic principle for formulating the 
hypothesis in this research. Former researches in Serbia 

did not determine correlations between the life objective 
structure of managers as individuals and applied manage-
ment system established by the professor Renzis Likert, 
Ph.D. (Likert, 1967). However, this paper takes the view-
point that such approach for determination of above-men-
tioned correlations is proper both from the scientific and 
practical viewpoint.

Persons occupying managerial positions in enter-
prises have different life objective structures as a conse-
quence of individual psychology, education and cultural 
environment where they work and develop themselves. 
Particular life objectives of managers can be grouped 
around the following factors (motives): 1 leadership, 2 
expertise, 3 creativity, 4 prestige, 5 solidarity, 6  wealth, 7 
independence, 8 love, 9 security, 10 sense of duty and 11 
pleasure. Definition and structure of managers’ life objec-
tives can be established in the other way, too. This paper 
analyzes managers’ life objectives related to management. 
The structure of management objectives is an unavoidab-
le area of management organization in current circum-
stances of scientific and technical progress and important 
condition for more successful business operations.      

The best and most successful enterprises placed 
emphasis on people and management of their potentials, 
preferences and learning. Traditional research on adult 
learning has two main sources: (Coleman, 1997) 
n	 Research on adult learning and 
n	 Research on experiential learning. 

The knowledge identifies conditions under which 
the persons learn the best characteristics of people who 
manage the setting of those conditions. The essence is that 
knowledge management is not significant by itself and 
for itself, but it should support the mission and business 
objectives. The list of rules stated here and prepared by 
the professional service company (Snoveden, 1999) has 
resulted from the experience in applying the knowledge 
management in many public and private organizations: 
n	 The information technologies and information mana-

gement are necessary, but not sufficient.
n	 The knowledge management focuses its attention to 

the value of intellectual capital and it concerns peo-
ple.

n	 The ideas create ideas: the rational idea provides pos-
sibility for development of new and better ideas.

n	 Knowledge exchange and professional tests are the 
key to flexibility, quick reacting and success of one 
organization.
Managers should have the following characteristics: 

verbal and written communication skills, creativity, inno-
vation, imagination, high motivation, leadership. Moreo-
ver, to manage enterprise successfully, the managers shall 
have self-confidence, capability to solve problems quickly, 
planning knowledge, business skills, knowledge of inter-
personal relation problems and awareness of personal 
ideas and faults. Life objectives are included in so-called 
eternal psychological and philosophical questions that 
each epoch, class, generation and to some extent each 
individual resolves in a new manner.
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Actuality of the life objective problems is conditioned 
by the series of causes. Life objective problems are not 
the new ones, both in Serbia and worldwide. Obviously, 
the life objectives cannot be considered as a specific, 
individual problem, since they result from the essence of 
philosophical concept of human being and a world as a 
whole. It was taken for granted long ago that the answer 
to a question about life objectives results from the entire 
psychology, philosophical system, metaphysics, and socio-
logy being its basis. The wisdom and knowledge in their 
original meaning are necessary as the knowledge of life 
and knowledge for life. The life objectives in psychology 
are both initial and final problems. According to (Wiig, 
2004), the best workers learn and apply their knowledge 
in cooperation with others and at same time recognize the 
quantity of information and knowledge required for resol-
ving the complex situation and problems.   

There are four main processes in the organization: 
creating the ideas, resolving the problems, decision making 
and taking the efficient action (Kolb, 1984). These proces-
ses shall be implemented by each individual knowledge 
workers or team or groups of human resources. Each 
process is a chance for knowledge workers to learn and 
extend their knowledge and experience.  

4 Research results

Differentiation between managers in private and public 
enterprises was made using life objective test. The research 
was performed both theoretically and empirically. Empi-
ric research was performed using life objectives test based 
on anonymous questionnaire. 200 managers from public 
enterprises were chosen for this empiric research and 
control group was formed of 40 successful private owners 
- entrepreneurs. The research was performed in Serbia, in 
the period June 2005 - December 2006. 

The sample of public enterprise managers includes 
all management levels: from the managing director and 
members of the board of managers through managers 
of profitable enterprise sectors and project managers to 
the functional managers such as: financial, marketing, 
production, human resources, IT, research and develop-
ment managers. It may be concluded that research was 

reduced to the top and middle enterprise management 
levels which are the most important for making difference 
between private and public enterprise management. The 
sample included managers of enterprises in all industry 
branches, different in size and legal status. 

Data obtained from life objective test were processed 
using multivariation analysis method (variance analysis, 
cluster analysis) and x2 (Hi − square) test (Sajfert, Djor-
djevic and Atanaskovic, 2007). Table of frequencies deter-
mined numerical and percentage correlation between 
two groups of managers and one group of private owners 
- entrepreneurs.

Results of statistical data processing were given in a 
form of structure showing the arrangement of statistical 
sets by value of characteristics. Series of structures cannot 
be treated as frequencies since the characteristic based on 
which they are formed is not the variable value. Therefore 
they could not be mathematically processed as frequency 
arrangements. Data collected in this research were proces-
sed in the following sequence:
n	 Persons questioned were divided into three groups: 

managers, specialists and entrepreneurs. The primary 
processing includes sorting of answers by formulation 
type.  

n	 Answers given in the research were counted for each 
of above-mentioned group, relative frequency of all 
attributive characteristics was calculated on the basis 
of total number of options for all alternatives and 
obtained results were sorted in tables containing the 
rank.  

n	 Data from those tables were graphically presented in 
bar charts in the following manner: relevant frequen-
cies were plotted on the ordinate and attributive cha-
racteristics on the abscissa.

n	 On all figures the first rectangle indicates the ans-
wers of entrepreneurs, second rectangle indicates the 
answers of managers and the third one indicates the 
answers of specialists.  
Research results are shown in tables 1-11 and figures 

1-11. Research results were given for all 11 analyzed life 
objectives: 1 leadership, 2 expertise, 3 creativity, 4 prestige, 
5 solidarity, 6 wealth, 7 independence, 8 love, 9 security, 10 
sense of duty and 11 pleasure. 

Table 1. Statistical data for life objective: 1. leadership
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Figure 1. Leadership, as a life objective, is observable in successful private owners, and poorly noticeable in specialists and  
               managers in public enterprises

Table 2. Statistical data for life objective: 2.expertise

Figure 2. Expertise is not interesting for any of the groups examined
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Table 3. Statistical data for life objective: 3. creativity

Figure 3. Creativity is not considered to be an important parameter in all three groups

Table 4. Statistical data for life objective: 4. prestige
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Figure 4. Prestige, as a life objective, is noticeable in successful private owners, while in specialists and managers in public  
               enterprises the parameter concerned is not relevant

Table 5. Statistical data for life objective: 5. solidarity

Figure 5. Solidarity, as a life objective, is very interesting for specialists and managers, and not relevant for successful entrepreneurs
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Table 6. Statistical data for life objective: 6. wealth

Figure 6. Wealth, as a life objective, is highlyranked in successful private owners, and very low in specialists and managers in  
               public enterprises

Table 7. Statistical data for life objective: 7. independence
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Figure 7. Independence, as life objective is more interesting in specialists and managers in public enterprises than in successful  
               private owners

Table 8. Statistical data for life objective: 8. love 

Figure 8. Love as a life objective is not interesting for any group of persons questioned 
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Table 9. Statistical data for life objective: 9. security

Figure 9. Security  as a life objective is not interesting  for managers and specialists, but it is very important for entrepreneurs 

Table 10. Statistical data for life objective: 10. sense of duty
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Figure 10. Sense of duty as a life objective is a little interesting for successful private owners, but this objective was ranked very  
                 high by the group consisted of public enterprise managers and specialists

Table 11. Statistical data for the life objective: 11. pleasure

Figure 11. Pleasure as a life objective is very important for successful private owners, but it has no significance for public  
                 enterprise managers
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In further interpretation of the meaning of research 
correlants and factors it is necessary to remind about the 
multiple role of life objective variable.   

Table 12 shows statistical significance based on the 
contingency coefficient C and Hi square H2, for all analy-
zed life objectives.

Table 12. Statistical significance based on the contingency coefficient C and Hi square H2, for all analyzed life objectives

Those data clearly indicate that the difference bet-
ween statistics is obvious due to high Hi square. Correla-
tion coefficient obtained in research definitely indicates 
that there is a strong connection between the managers 
and specialists. It may be concluded that the managers 
and specialists have identical life objectives, while life 
objectives of entrepreneurs differ a lot.   

This paper confirms the general hypothesis that per-
sons occupying managerial positions in the enterprises 

and the specialists have different life objective structures 
in relation to successful private owners - entrepreneurs. It 
results from the individual psychology, education, cultural 
environment where they work and develop themselves. 
Differences in life objectives also happen due the fact that 
the entrepreneurs are the capital holders and therefore 
their perception of life and life objectives is completely 
different.

Figure 12. Comparative review of high and low ranked life objectives of entrepreneurs
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Figure 13. Comparative review of high and low ranked life objectives of managers

Figure 14. Comparative review of high and low ranked life objectives of specialists
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Comparative review of high and low ranked life objec-
tives is shown in figures 12-14 (figure 12. - entrepreneurs, 
figure 13. - managers, figure 14. - specialists).

Scientific justifiability of this research is in setting up 
the difference between the viewpoints and approaches of 
managers and specialists in their managerial work. 

5 Conclusion

Correlation coefficient obtained in the research undoub-
tedly indicates that managers of public enterprises and 
specialists are tightly connected. Considering the research 
nature, it can be concluded that managers in public enter-
prises and specialists have the same life objectives, while 
life objectives of private owners are completely different.  

Results of this research can be presented as follows:
n	 Ranking of life objectives of managers in public enter-

prises: 1. solidarity, 2. independence, 3. sense of duty, 
4. love, 5. creativity, 6. security, 7. pleasure, 8. expertise, 
9. wealth, 10. prestige, 11. leadership.

n	 Ranking of life objectives of specialists: 1. solidarity, 
2. independence, 3. sense of duty, 4. pleasure, 5. crea-
tivity, 6. love, 7. security, 8. expertise, 9. wealth, 10. 
prestige, 11. leadership.

n	 Ranking of life objectives of private owners: 1. wealth, 
2. prestige, 3. leadership, 4. pleasure, 5. creativity, 6. 
security, 7. solidarity, 8. independence, 9. love, 10. 
expertise, 11. sense of duty.
The research proved the hypothesis that life objecti-

ves of managers in public enterprises and life objectives 
of private enterprise owners differ a lot. This difference of 
life objectives results from the fact that managers in pub-
lic enterprises are not enterprise owners, while self-emplo-
yed persons are owners of their enterprises. The results of 
research of these differences fit in the image of managers 
in private enterprises as more pushing persons in relation 
to their fellow-workers in public enterprises.

To change the awareness and viewpoints of managers 
in public enterprises, the following is necessary: 
n	 to make permanent changes in the management 

area;
n	 to get knowledge and develop capabilities of mana-

gers permanently (in this way, their complete activity 
would be oriented to the totality of changes);

n	 to conduct professional orientation of prospective 
students who commit themselves to managers and 
management;

n	 to make selection between prospective students of 
the Faculty of Management;

n	 to implement the system for promotion of managers 
using quantitative methods;

n	 the management on these bases implies adoption of 
pedagogical methods in the education process  which 
is appropriate for young people as well as activation 
of andragogical solutions that will produce better 
business results by means of managers' life objective 
structure.

Consistent applying the management practice best 
ensures making the necessary connections between the 
knowledge on the research subject and the management 
practice.

To all appearances, the research results raise expec-
tations that their application will produce multiple eco-
nomic and social benefits. Economic benefit - in the 
sense that appropriate application of research results 
will increase management efficiency and better business 
results will be achieved. Social benefit - in the sense that 
research results will enable more efficient development of 
enterprise management. The condition to achieve above-
mentioned benefits is that other factors, including supply 
level of production materials, working discipline, good 
work organization, etc. operate in mutually dependent 
interaction.

Literature
Braham, J. (1989). Human Resource Planning, IPM, London.
Butteress, M. & Albrecht, K. (1979). New Management Tools, 

Englewood, Prentice-Hall, New York.
Coleman, D. (1997). Groupware: Collaborative Strategies for 

Corporate LaNs and Intranets, Engelwod Cliffs, Prentice 
Hall, New York.

Donnelly, Jr. J., Gibson L. J. & Ivancevich, M., J. (1990). Funda
mentals of Management, 7th Edition, BPI - IRWIN, Home-
wood, Boston.

Harris, M. (1997). Human Resource Management  A Practical 
Approach, The Dryden Press, Forth Worth, TX.

Ichio, K. & Nonaka, I. (2007). Knowledge Creation and Mana
gement, New Challenges for Managers, Oxford University 
Press.

Kolb, D. A. (1984). Experimental Learning, Experience as the 
Source of Learning and Development, Engelwood Cliffts, 
Prentice Hall, New York.

Likert, R. (1967). The Human Organization  ITS Management 
and Value, Mcgraw-Hil Bok Company, New York.

Locke, E. A. & Bryan, J. F. (1967). Performance Goals As Deter-
minants of Level of Performance Boredom, Journal of 
Applied Psychology, 51 (March), pp. 120-130.

Lunday, O. & Cowling, A. (1996). Strategic Human Resource 
Management, Routledge, London.

McGregor, D. (1957). An Uneasy Look at Performance Apprai-
sal, Harvard Business Review, 35(3): 89 - 94.

Meggison, L.C., Franklin, G.M. & Byird, M.J. (1995). Human 
Resource Management, DAME, Houston, TX.

Peters, T. (1987). Thriving on chaos: Handbook for a manage
ment revolution, New York, Harper & Row

Rothenback, F. W. (1982). Career Development: Ask Your 
Employees for Their Opinions, Personnel Administrator, 27 
(November), pp. 43-51.

Sajfert, Z., Djordjevic, D. & Atanaskovic, P. (2007). Different 
Structure of Life Objectives of Managers and Enterpre-
neurs in Serbia, 9th International Scientific Conference, 
Management Horizons Visions and Challenges, Kaunas, 
Lithuania, 27-28. September.

Snoveden, D. (1999). Liberating Knowledge, Caspian Publishing, 
London.

Ulrich, D. and Yeung, A. (1989) A shared mindset, Personnel 
Administrator, 34 (March), pp. 38-45.



Organizacija, Volume 42 Research papers Number 2, March-April 2009

58

Von Krogh, G., Ichio, K. & Nonaka, I. (2000) Enabling Knowled
ge Creation: How to Unlock the Mystery of Tacit Knowledge 
and Release the Power of Information, New York, Oxford 
University Press.

Weihrich, H. & Koontz H. (1993) Management: A Global Pers
pective, Mc Graw-Hill, Inc., New York.

Weihrich, H. (1976). The Application of Management by Objec
tives in Government, Faculty Working Paper MG, Arizona 
State University.

Wiig, K. (2004). PeopleFocus Knowledge Management  How 
Effective Decision Making Leads to Corporate Success, Jor-
da Hull, Oxford, USA.

Zvonko Sajfert graduated from the Faculty of Organiza-
tional Sciences, University of Belgrade in 1989. From the 
same faculty, he received his Master’s degree in 1992 and 
his Doctor’s degree in 1994. Zvonko Sajfert is currently wor-
king at the Technical Faculty “Mihajlo Pupin” in Zrenjanin 
(University of Novi Sad). He was elected to the position of a 
full professor at University of Novi Sad. Narrower field of his 
research interest is Human Resource Management. He has 
published about 100 scientific papers.

Milan Nikoli} graduated from the Technical Faculty “Mihajlo 
Pupin” in Zrenjanin (University of Novi Sad), and received 

his Master’s degree from the same faculty in 2001. He defen-
ded his PhD thesis at the Faculty of Mechanical Enginee-
ring, University of Belgrade, in 2004. In 2005 Milan Nikoli} 
became an assistant professor (docent) at the Technical 
Faculty “Mihajlo Pupin” in Zrenjanin. The basic fields of his 
research interest are Decision Theory and Quantitative Met-
hods in Management. He has published about 70 papers.

Dejan Djordjevi} graduated from the Faculty of Economics, 
University of Belgrade in 1990. He received his Master’s 
degree at the same faculty in 1994, and his Doctor’s degree 
1999. In 2005 Dejan \or|evi} became an associate profes-
sor at the Technical Faculty “Mihajlo Pupin” in Zrenjanin. The 
basic fields of his research interest are Marketing and Qua-
lity Management. He has published about 90 papers.

Predrag Atanaskovi} graduated from the Faculty of Traffic 
and Transport Engineering, University of Belgrade in 1985. 
He received his Master’s degree from the same faculty in 
1999, and defended his PhD thesis in 2007 at the Technical 
Faculty “Mihajlo Pupin” in Zrenjanin. In 2008 Predrag Atana-
skovi} became a assistant professor (docent) at the Faculty 
of Technical Sciences, Novi Sad. The basic fields of his 
research interest are Investment and Project Management. 
He has published about 40 papers.

Struktura `ivljenjskih ciljev managerjev in podjetnikov v Srbiji

Namen tega ~lanka je raziskati strukturo `ivljenjskih ciljev managerjev in strokovnjakov v javnih podjetjih. V naši analizi smo 
lastnike privatnih podjetij – podjetnike – obravnavali kot kontrolno skupino. Ker smo zbirali podatke na naklju~nem vzorcu, 
lahko posplošimo naše zaklju~ke na celotno obravnavano populacijo. Raziskava je pokazala, da imajo lastniki uspešnih pri-
vatnih podjetij – torej podjetniki, ki so lastniki kapitala, druga~ne strukture `ivljenjskih ciljev kot tako managerji kot tudi stro-
kovnjaki v javnih podjetjih. Avtorji menijo, da je to neizogibna posledica gospodarske rasti v vsaki organizaciji, ki se odra`a 
tudi na managementu. Ker so podjetniki investirali privatni kapital, da bi uresni~ili svoje ideje, je logi~no pri~akovati, da `elijo 
pove~ati ta kapital. Po drugi strani pa managerji in strokovnjaki v javnih podjetjih nimajo te te`nje po pove~anju kapitala. Raje 
dajejo prednost dru`enju (podpirajo razli~ne klube in društva, humanitarne dejavnosti, …). Razlog je lahko v tem, da je bila 
Srbija dolgo ~asa pod vplivom socializma. Posledica tega pa je tudi pomanjkljiva izobrazba managerjev in strokovnjakov in 
nezmo`nost, da bi spremenili na~in mišljenja. Avtorji predlagajo, naj se managerji in strokovnjaki usmerijo svoj osebni razvoj 
v znanjske delavce, ki izmenjujejo znanje.

Klju~ne besede: `ivljenjski cilji, podjetnik, manager, strokovnjak, poslovni uspeh
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Today’s market conditions are forcing companies to adapt to changes in order to survive, grow and be competitive. Such 
changes include inter-company cooperation and networks, which allow for competition and innovation in a dynamic environ-
ment. Today, almost all industries are affected by the evolution of networking relationships within and between firms; however, 
previous studies have revealed that companies differ in their competitive strategies, strategic and technological orientation, 
and methods of networking. Most of these studies have linked networking with performance, with less empirical evidence 
on linking networking in SMEs with company growth. Previous research has also shown that entrepreneurial potential in Slo-
venia is not fully utilized. For this reason, the presented paper investigates a networking in SMEs and its contribution to the 
companies’ growth. 

Keywords: networking activities, entrepreneurship, entrepreneurship theory, SME, growth, growth aspirations

How does Networking Impact  
the SMEs Growth

1  Introduction

There is a difference in legitimacy and value, as well as 
in the practical and theoretical importance of studying 
entrepreneurship. Yet there is no longer doubt that small 
and medium-sized enterprises (SMEs) contribute to eco-
nomic growth, job creation, innovation, etc. Perhaps the 
largest obstacle to creating a conceptual framework for 
entrepreneurship as a discipline has been its definition. 
To date, most researchers have defined the field solely in 
terms of who the entrepreneur is and what he or she does 
(Venkataraman, 1997). The problem with this approach 
is that entrepreneurship involves the nexus of two pheno-
mena: the presence of lucrative opportunities and the pre-
sence of enterprising individuals (Venkataraman, 1997). 
For the purposes of our research, we follow the definition 
of entrepreneurship by Shane and Venkataraman (2000), 
which states: Entrepreneurship is an activity that involves 
discovery, evaluation, and exploitation of opportunities 
to introduce new goods and services, ways of organizing, 
markets, processes, and raw materials through organizing 
efforts that previously have not existed.

While this is a useful conceptual definition of entre-
preneurship, it is also very difficult to be operationalised 
in empirical research. Our research concentrates on the 
entrepreneurs’ personal network and its impact on compa-
nies’ growth. A key distinguishing feature of a successful 
SME is a balanced alignment of the owner-entrepreneur’s 
intention, his or her business abilities, and environmental 
opportunities. Crucially, each of the variable sets of inten-
tion, ability, and opportunity are linked intrinsically, and 

business success is unlikely to be achieved should one be 
missing or unduly weak.

While investigating the impact of entrepreneurs’ net-
work on SMEs growth, we have followed the principles 
of entrepreneurship theory (based on authors Shane and 
Venkataraman, 2000). Strategic cooperation and networks 
should allow SMEs to compete and innovate in a dynamic 
business environment. The success of a company depends 
also on its collaboration with other organisations that 
influence the creation and delivery of its products or ser-
vices (Valkokari & Helander, 2007). The building process 
of networks is uncertain and involves socio-psychological 
aspects (Valkokari & Helander, 2007). Networks of SMEs 
are especially based on personal relationships, where the 
small companies’ networks overlap with entrepreneurs’ 
networks (Biggiereo, 2001). A challenge for SMEs is to 
use networks in a proper way and to profit from organisa-
tions within these networks. 

The success, as well as the growth, of firms is a key 
to economic development and to the creation of wealth 
and employment. Recent research in entrepreneurship 
(Slovenian Entrepreneurship Observatory and Global 
Entrepreneurship Monitor) has stated that entrepreneu-
rial potential is not fully utilized. Therefore, an increased 
understanding of this phenomenon is vital for at least 
three target areas. From a societal perspective, there is 
good reason to seek more knowledge about the factors 
that promote and deter entrepreneurship in small firms. 
From a theoretical perspective, such knowledge is needed 
for strengthening the empirical micro-level basis of theo-
ries of entrepreneurship and theories of the firm. From 
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a policy-making point of view, it is helpful when making 
choices between support to large vs. small firms, active 
vs. passive support, general vs. selective support, to what 
extent new venture creation vs. development of existing 
firms should be promoted, and how such support should 
be tailored to yield a maximum return to society.

Today, hardly any industry remains unaffected by 
the evolution of network-like relationships within and 
between firms. For SMEs, knowledge and network mana-
gement can be difficult tasks as their characteristics often 
hamper the leverage of the resources and competencies 
needed within the organization in order to yield new 
opportunities.

Compared to large firms, SMEs tend to have more 
limited financial and human resources, less access to 
information, and shorter time horizons. In addition, they 
are generally more risk-averse and reluctant to engage 
outside help, except for very specific short-term needs. 
However, when assessing the consequences for networ-
king behaviour, one should avoid generalisation since 
SMEs form a very diverse population (OECD, 2004). The 
primary reason why the majority of SMEs do not take 
full advantage of networking opportunities is their lack of 
motivation to do so. 

The purpose of the paper is to analyse characteristics 
of networking and networking approaches in Slovenian 
small and medium sized enterprises (SMEs). The term net-
works can be interpreted as connections and interactions 
between individuals, groups, and organizations. Networks 
may result through internalisation or externalisation. The 
internalisation could be seen as intensification of internal 
cooperation in the company, and the externalisation in the 
form of a limited number of outsourcing relationships. The 
relationships evolving between actors can be categorised 
according to contents, form, and intensity. The networks 
could be established in different forms and some of them 
are discussed in the paper. Therefore, the study’s aim is 
to gain understanding of networking in SMEs and how 
networking contributes to the companies’ growth. Further-
more, the paper connects networks with the past growth, 
as well as the future growth aspirations of companies. 

2 Characteristics of networks in SMEs

Networking and the concept of a network have various 
definitions in the literature reviewed. Network could be 
stated as a specific set of linkages among a defined set 
of actors. However, networks are also often defined as 
relationships between different actors (Aldrich & Zim-
mer, 1986; Gulati, 1998; Ireland et al., 2001). Actors in a 
social network can be persons, groups, and collectives of 
organisations. Personal networking is defined as the mana-
gement of relationships or alliances that the individual 
has with others in their society (Dubini & Aldrich, 1991; 
Aldrich & Zimmer, 1986). An organizational network 
is a voluntary arrangement between two or more firms 
that involves durable exchange, and sharing or co-deve-
lopment of new products and technologies (Groen, 2005). 
Others define networks as a set of interdependent actors, 

activities and resources (Hakansson, 1989; Groen, 2005). 
Hakansson and Snehota (1995) developed a network 
model in which the ties between actors, activities, and 
resources comprise a business network. In the business 
practice, networks may have different forms, including 
strategic alliances, joint ventures, licensing arrangements, 
subcontracting, joint R& D, and joint marketing activities 
(Groen, 2005).

Networking in a small firm context could be defined 
as activities in which the entrepreneurially oriented SME 
owners build and manage personal relationships with 
particular individuals in their environment (Carson et al., 
1995). Many (small) firms cooperate beyond their indivi-
dual scope with other organisations, large and small, to 
exploit new technologies in networks. This is considered 
to be entrepreneurial networking (Groen, 2005). The 
entrepreneur plays a crucial role in building both for-
mal and informal relationships with people within their 
society who are, or may become, material in assisting them 
to progress the growth ambitions of their enterprise (Hill 
et al., 1999). Such networks are an intangible asset. Anot-
her specific characteristic of entrepreneurial networking 
is that entrepreneurs will, themselves, operate as actors in 
the network and will often be involved in the execution 
of project activities (During & Oakey, 1998) The more net-
working activities an entrepreneur engages in, the larger 
his personal network and the more central his position in 
it should be (Witt, 2004). However, some entrepreneurs 
have no aspirations to create growing companies, so they 
may purposefully restrict their network size (Chell & Bai-
nes, 2000) and their networking activities.

The network could be characterised by many attribu-
tes. Witt (2004) analysed three groups of network charac-
teristics: namely, (1) activities to build networks, (2) struc-
ture of network, and (3) acquired information by network 
partners, as represented in Figure 1. A number of different 
items have been suggested in the reviewed literature to 
measure networking activities. One of the proposals is 
to state the amount of time an entrepreneur invests in a 
defined period on the creation, preservation, and enlarge-
ment of his personal network. Another suggestion is to 
measure the frequency of communication between the 
entrepreneur and network partners during a defined time 
(Witt, 2004; Ostgaard & Birley, 1996). Also the structure 
of network could be measured by different items, such the 
size of an entrepreneur’s personal network and the hetero-
geneity of network contributors or their diversity (such as 
different groups of people—family, friends, and business 
partners). Another structural measure is the density of 
network (Witt, 2004), which means the number of direct 
relations between the entrepreneur’s personal network 
partners (Witt, 2004; Hansen, 1995). The third attribute of 
the network characteristics is the output of the network, 
which consists of benefits attained through entrepreneu-
rial networking activities (Witt, 2004). The benefits could 
be measured by frequency of new information provided 
by other contributors in the network or by their suppor-
tive actions.
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Networking in SMEs varies in different dimensions 
that could be classified into (1) level of networking, (2) 
strength of network ties, and (3) networking proactivity 
(O’Donnell, 2004) on the continuum. The level of networ-
king refers to the range of the network and it should be 
positively connected to the companies’ ownership (Birley 
et al., 1991; Burns & Dewhurst, 1996). Therefore, the level 
of networking in which an owner-entrepreneur engages, 
could be positioned on a continuum from “limited” to 
“extensive” (O’Donnell, 2004), where “limited” refers 
to a small network with some connections, and “exten-
sive” refers to a network with many connections. The 
strength of network ties is defined as a combination of 
time, emotions, intimacy, level of maturity, degree of trust, 
and previous experiences between actors (Johannissonn, 
1986). Strong ties are relations that an entrepreneur can 
“count on”, and weak ties as relations in which people 
typically have little emotional investment (Dubini & 
Aldrich, 1991). Therefore, the strength of tie between an 
entrepreneur and a network participant can be positioned 
along a continuum from “weak” to “strong” (O’Donnell, 
2004). The degree of networking proactivity is related to 
the entrepreneur—and partly to other actors—involved 
in a particular network. Some studies have shown that 
entrepreneurs are aware of the benefits that a particular 

network has for their companies (Shaw, 1999). The level 
of networking proactivity could be on a continuum from 
“reactive” to “proactive” (O’Donnell, 2004).

The main limitation of network research arises from 
the fact that empirical studies must use quantitative mea-
sures to estimate qualitative information. The problem 
applies to data collection as well as data evaluation (Daft 
& Lengel, 1986).

3 Measurement construct

3.1 Hypotheses 

Entrepreneurship is a complex phenomenon, involving 
the individual, the firm, and the environment within which 
it occurs (Begley, 1995, as cited in Solymossy, 1998: 5). 
While this is recognized, the nature of the relationship bet-
ween these three elements is not understood (Solymossy, 
1998: 5). In our paper, we investigate the entrepreneurs 
networking activities and their impact on previous growth 
as well as growth aspirations of the company. We have 
tested the described relationship through the following 
two hypotheses:

Figure 1: Attributes of entrepreneurial network

Table 1: Tested hypothesis

First, a framework has been developed for a concep-
tualization of entrepreneurship that incorporates mea-
sures relating to the networking activities. This involves 
a refinement of previously proposed, but inadequately 
tested, theoretical constructs into an empirically testable 
framework. The second, and closely related, objective of 
this research is the development and testing of a valid and 
reliable survey instrument that lends itself to establishing 
this framework for future studies, enabling an internatio-
nal comparison of a multi-dimensional conceptualization 
of entrepreneurship phenomena. 

2.2 Data

The statistical population of the research is Slovenian 
small and medium-sized companies (joint-stock com-
panies, limited liability companies, non-limited liability 
companies) in all Standard Industry Classification (SIC) 
categories. 

Quota sampling, as one method of non-probability 
sampling, has been used. Obvious advantages of quota 
sampling are the speed with which information can be col-
lected, the lower cost of collecting that information, and 
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its overall convenience. In quota sampling, the population 
is first segmented into mutually exclusive sub-groups, 
just as in stratified sampling. Then, judgment is used to 
select the subjects or units from each segment based on a 
specified proportion (in our case, company size, regional 
representation, SIC representation, and appropriate share 
(70:30) of males and females in the sample). The problem 

is that these samples may be biased because not everyo-
ne gets the chance of selection. This random element is 
its greatest weakness and quota versus probability has 
been a matter of controversy for many years. In Table 2, 
we present sample (N = 201) characteristics according to 
company size:

Table 2: Companies’ share according to size classes

Questionnaires were used to gather data concerning 
company owners. A central difficulty with research trying 
to accumulate primary data about companies’ activities is 
how to ensure a satisfactory response rate. The prepara-
tion and realization of research have been subordinated 
to the need of assuring the highest possible response rate. 
Interviews were carried out through the Computer Assi-
sted Telephone Interviewing (CATI) method. The respon-
se rate was 11,4%. Questions have been prepared accor-
ding to the interviewing method and the desired response 
rate. No open questions have been used. We wanted to 
ensure simplicity in completing the questionnaire.

3.3 Variables 

The following paragraph describes measurements for all 
investigated categories. We have drawn these categories 
from existing research literature. The discussion will furt-
her review the testing, which culminated in the selection 
of measures for examining the elements of entrepreneurs’ 
networking activities performance.

Networking activities – independent variables
The networking activities nature varies between diffe-

rent industries. Its core function is to enable information 
flow in order to increase acquired know-how and capabi-
lities. Entrepreneurship research shows that networking 
activities represent an adequate way of gathering informa-
tion (Ostgaard & Birley, 1996; Peters & Brush, 1996). The 
information exchange contributes to greater efficiency 
as a result of lower transaction costs (Jarillo, 1990; Blois, 
1990). Entrepreneurs’ networking size and activities have 
been studied before by Ostgaard and Birley (1996), 
Drnovšek (2002), Ruzzier (2004), etc. In our research, 
respondents have appraised the membership in expert 
or business related organizations, as well as in cultural 
and other voluntary arrangements such as sport clubs. We 
asked them to apprise the number of people with whom 
they spoke about their business (outside the company) in 
last two years. On the Likart scale from 1 (once a month) 
to 5 (did not cooperate), respondents have appraised the 
frequency of contacting the following target groups: final 
customers, equipment and material suppliers, financial 

suppliers, public or private educational institutions, public 
or private research and/or development institutions, sup-
porting institutions (Chambers, Ministries, Regional agen-
cies), distributor agents (wholesalers, retailers, agents), 
competitors, and consultants.

Growth and growth aspirations - dependent variab-
les

Growth of the company begins with the ambition, 
determination, and action of entrepreneurs or managers. 
In our research, we have interviewed entrepreneurs who 
are owners, and at the same time responsible for mana-
ging the company. Small firm growth is neither a self-evi-
dent phenomenon nor is it a matter of chance; rather, it 
is a result of clear, positively motivated business inten-
tions and actions on the part of the owner-entrepreneur, 
driven by the belief that (s)he can produce the desired 
outcomes. GEM research showed that nascent Slovene 
entrepreneurs express higher growth aspirations than 
other European representatives (Rebernik et al., 2006: 
14). Unfortunately, with the company’s ageing, growth 
aspirations decline rapidly (Rebernik et al., 2004: 25). For 
hypothesis testing, according with the aim of our research, 
we have measured growth for the last three years by the 
increase in the number of employees, the sales income, 
and overall assets of the company. Respondents have 
appraised growth aspirations using the same measures for 
the forthcoming three years.  

3.4 Methodology

Quantitative business research methods have been used. 
We have done an extensive literature and empirical 
research review to depict the current stage of knowledge 
regarding the determinants of entrepreneurs’ networking 
activities.

For the quantitative approach, we performed the fol-
lowing steps:
n	 Selection of an appropriate sample

(The sample has been randomly selected from a revie-
wed list of entrepreneurial small and medium-sized 
companies in Slovenia.)

n	 Defining measurements of networking activities
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n	 Model structuring
(A model has been designed that includes elements 
relating to the companies’ networking activities. Each 
element of the framework has been reviewed for its 
theoretical and empirical research foundation, and 
the questions used to provide measurement have 
been identified.)

n	 Preparation of questionnaire 
n	 Interviewing 
n	 Data processing

(For the purpose of measuring the association or cor-
relation between variables, we have used the Pearson 
correlation for data in the form of measurements 
on quantitative variables and chi-square statistic χ2 
for nominal data, together with phi coefficient f and 
Cramer’s V. For the purpose of comparing averages 
between different groups, an independent sample 
t-test for quantitative variables has been used. For 
data reduction, we have performed factor analysis in 
order to conclude our research with multiple regres-
sion analysis.) 

n	 Research results (confirmation or rejection of the 
hypothesis) and comments, as well as suggestions for 
further research have been made

4 Findings

The following paragraph presents most important 
research finding in entrepreneurs’ networking activities. 

Almost 80% of respondents are the members of 1 to 5 
expert or business related organizations and only 28,9% 
are the members of 1 to 5 sport clubs or cultural and 
other voluntary arrangements. There is an extremely high 
percentage (70%) of entrepreneurs who are not members 
in any of the described initiatives. The size of entrepre-
neurs’ network, appraised through the number of people 
with whom they spoke about their business (outside the 
company) in the last two years shows that almost 30% of 
respondents communicated with 5 to 10 individuals. It is 
interesting to note that 33,3% of respondents said that 
more then half of them are present business partners. 

For SMEs, the cooperation with different partners is 
of utmost importance; they namely lack a certain amount 
of expertise, knowledge, experience, etc. In Figure 2, we 
therefore present the frequency with which they coope-
rate with others. The most frequently contacted groups 
in our research are final customers (76,6% cooperate 
with them on a monthly basis). Equipment and material 
suppliers have been quoted by 66,7% of respondents, and 
distributor agents in 29,4% of cases. It is interesting that 
cooperation with competitive companies ranked higher 
than supporting, educational, and R&D institutions. The 
frequency of cooperation with partners depends on the 
nature of business. Our findings certified the previous 
research results (for example, Rebernik et al., 2004a: 29-
30; Rebernik et al., 2003: 25-27), which express a rather 
low level of cooperation between economic and educatio-
nal or research institutions in Slovenia. In the past, there 
was the lack of a supportive infrastructure. Now, the con-

Figure 2: Frequency of companies’ cooperation with different target groups
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ditions are more favourable, but the level of cooperation 
is still low. 

For hypothesis testing, we have used the exploratory 
factor analysis. With the variables reduction, we have defi-
ned the following five factors:
FAC1:  Companies that express frequent cooperation with 

educational, research, and supporting institutions.
FAC2:  Companies that express frequent cooperation with 

final users, suppliers, and agents.
FAC3: Companies that are members in different associa-

tions and express cooperation with providers of 
financial suppliers.

FAC4: Companies that cooperate with competition and 
consultants.

FAC5: Companies with strong, non-formal connections.
Regarding past growth, we found the negative rela-

tionship between the growth of the number of employees 
and different types of networking activities. Those were 
statistically significant by two regression coefficients – for 
companies that express frequent cooperation with final 
users, suppliers, and agents (FAC2 = -0,057, t = -1,791, p 
= 0,075) and for companies that cooperate with competi-
tion and consultants (FAC4 = -0,063, t = -1,958, p = 0,052). 
Companies that frequently cooperate with educational, 
research, and supporting institutions express their income 
and asset growth. Similar results are found for compa-
nies that express frequent cooperation with final users, 
suppliers, and agents. They also express income and asset 
growth. That kind of cooperation enables them to achieve 
better performance in the value chain, which brings them 
to a superior competitive position. They do not have so 
much need for hiring additional employees as they can 
share some activities among partners in the value chain. 
According to the described findings, the first hypothesis 
can be partially confirmed. 

Similar results were derived from the analysis of 
growth aspirations. Although many of the regression coef-
ficients are statistically insignificant, it needs to be empha-
sized that companies with strong non-formal connections 
(FAC5) aspire to a growth in their number of employees, 
as well as their sales income. Those results can be hardly 
interpreted without deeper investigation, but according to 
other findings, the second hypothesis can also be partially 
confirmed.

5 Conclusions 

In the introduction, we supported the choice of our topic 
with the findings of two recent research studies in entre-
preneurship (the Slovenian Entrepreneurship Observatory 
and the Global Entrepreneurship Monitor), which stated 
that entrepreneurial potential in Slovenia is not fully uti-
lized. 

Thus, the reasonableness and applicability of our 
research are legitimate for all three declared target areas. 
From a societal perspective, there is good reason to seek 
more knowledge about the factors that promote and deter 
entrepreneurship in small firms. From a theoretical pers-

pective, the proposed model enriches empirical evidence 
on the micro level of entrepreneurship theories, as well 
as theories of the firm. From a policy-making perspective, 
the present study represents a helpful tool when making 
choices between providing support to large vs. small firms, 
active vs. passive support, general vs. selective support, to 
what extent new venture creation should be promoted vs. 
the development of existing firms, and how such support 
should be tailored to yield a maximum return to society.

Small-firm growth is a complex matter and is multidi-
mensional in scope and character (Scase and Goffe, 1989). 
It embraces a convergence of owners’ (entrepreneurs’) 
ambitions, intentions, and competencies; internal organi-
zational factors; region-specific resources and infrastruc-
tures; and external relationships and network configura-
tions (Storey, 1994; Glancey, 1998; Mitra & Matlay, 2000; 
Shaw & Conwey, 2000). This, in turn, undoubtedly impacts 
an individual small firms’ orientation toward growth, and 
leaves a vast space open for future research. The refine-
ment of the model is applied essentially to produce more 
comprehensive and reliable results. We are suggesting an 
extended model, which would incorporate the domains 
of competitive strategies and strategic and technology 
orientation, as well as the presented networking activities. 
It is important, however, for this further research to be 
systematic and continuous in order to contribute future 
knowledge about factors that support small firm growth. 
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Vpliv mre`enja na rast malih in srednjevelikih podjetij

Današnje tr`ne razmere silijo podjetja, da se za pre`ivetje prilagajajo spremembam, rastejo in izboljšujejo svojo konkuren~-
nost. V dinami~nem okolju je dvig konkuren~nosti in inovativnosti mogo~ le ob kontinuiranem medpodjetniškem sodelovanju 
in mre`enju. Danes se vpliv razvoja mre`nih odnosov znotraj in med podjetji ka`e tako reko~ v vseh gospodarskih panogah. 
Predhodne raziskave  so pokazale, da se podjetja razlikujejo glede njihovih konkuren~nih strategij, strateške in tehnološke 
usmerjenosti, ter metod povezovanja - mre`enja. Ve~ina od teh študij prou~uje mre`enje v povezavi z uspešnostjo podjetij, 
manj empiri~nih dokazov pa je mo~ najti na podro~ju prou~evanja u~inkov mre`enje na rast MSP. Predhodne raziskave so tudi 
pokazale, da podjetniški potencial v Sloveniji ni v celoti izkoriš~ena. Vse to so razlogi za predstavitev prispevka, ki prou~uje 
mre`enja v malih in srednje velikih podjetij in njihov vpliv na podjetniško rast. 

Klju~ne besede: mre`enje, podjetništvo, podjetniška teorija, MSP, rast podjetij, aspiracije po rasti
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V okviru raziskave so na podlagi študija literature prou~ene relacije med notranjo presojo po standardih dru`ine ISO 9000 in 
uspešnostjo poslovanja podjetij. Na tej podlagi sta razviti in analiti~no preizkušeni hipotezi, ki predpostavljata, da  notranje 
presoje v ustrezno motiviranih podjetjih dajejo ve~ pozitivnih kot negativnih u~inkov na poslovanje podjetja in pomembno pris-
pevajo k doseganju njegovih ciljev poslovanja, s tem pa tudi k njegovi uspešnosti. Rezultat prou~evanja so razviti konceptualni 
modeli, ki preko povezave sistemov ISO 9000 z drugimi managerskimi sistemi prikazujejo nekatere pomembnejše relacije 
med sistemi ISO 9000, notranjimi presojami in uspešnostjo (doseganjem ciljev) poslovanja. Izvedena je umestitev notranje 
presoje po standardih ISO 9000 med analitska orodja strateškega managementa. Prikazane teoreti~no podprte in analiti~no 
preizkušene ugotovitve podpirajo tudi rezultati prou~enih empiri~nih raziskav in izvedene raziskave v najve~jem slovenskim 
podjetju Mercator, d.d. Predstavljene ugotovitve raziskave so lahko v pomo~ managerjem kakovosti pri uvedbi in razvoju siste-
mov obvladovanja kakovosti in pri razvoju notranjih presoj v u~inkovito managersko orodje. Izvedena raziskava daje podlago 
za nadaljnje empiri~no prou~evanje in spremljanje prikazanih pri~akovanih u~inkov notranjih presoj. 

Klju~ne besede: notranja presoja, sistem obvladovanja kakovosti (QMS), uspešnost notranje presoje

Prispevek notranjih presoj  
po standardih dru`ine ISO 9000  
k doseganju ciljev poslovanja

1 Uvod

Z razvojem sistemov obvladovanja kakovosti (QMS) in 
z zahtevami nove izdaje standarda ISO 9001 je mo~neje 
poudarjena zahteva po u~inkovitem izvajanju poslovnih 
procesov in po spremljanju u~inkovitosti njihovega izvaja-
nja. Podjetja, ki preko svojih QMS `e zagotavljajo u~inko-
vitost izvajanja poslovnih procesov in njeno spremljanje, 
iš~ejo nadaljnje mo`nosti uporabe QMS za doseganje 
ve~je poslovne uspešnosti. 

Obstaja cela vrsta doma~ih in tujih raziskav, ki 
potrjujejo povezave med uvedbo QMS in uspešnostjo 
podjetij (Pivka in Urši~, 2000; Pivka, 2002; Ali~, 2003:107-
108; Piskar, 2004; Buzzell in Wiersema, 1981; Symonds, 
1998:15; Sharma in Gadenne, 2002:394;  Heras et al., 2002; 
Corbet et al., 2002; Chow-Chua et al., 2003).

Potrebe po ustvarjanju pozitivnih ekonomskih u~in-
kov1 na podlagi uvedbe standarda ISO 9001 in potrebe 
po njihovem spremljanju botrujejo k nastajanju novih 
standardov kot npr. standard ISO 10014 Quality manage-

ment – Guidelines for realizing financial and economic 
benefits (Grobler, 1995; Johansson, 2003; Johansson in 
Palmes, 2005). 

Vzdr`evanje in razvoj QMS po zahtevah standarda 
ISO 9001 zahtevata izvajanje procesov in aktivnosti, ki 
jih standard (ISO 9001) dolo~a v poglavjih 4, 5 in 8 ter z 
njimi zagotavlja osnovne pogoje delovanja sistema in s 
tem zagotavljanja kakovosti. Ena izmed teh aktivnosti so 
notranje in zunanje presoje QMS. Njihov osnovni namen 
je ugotavljanje skladnosti poslovanja z zahtevami standar-
da. Rezultati presoj so poro~ila o ugotovljenih neskladno-
stih, ki jih mora podjetje ~imprej odpraviti, da zagotovi 
skladnost z zahtevami standarda in s tem zadosti pogojem 
za pridobitev oziroma ohranitev certifikata ISO 9001. 

Avtorji raziskujejo in iš~ejo na~ine, kako uporabiti 
orodja QMS, kamor sodijo tudi notranje presoje, za dose-
ganje pozitivnih ekonomskih u~inkov1. Z razvojem QMS 
se ti sistemi vse bolj pribli`ujejo obvladovanju celotnega 
poslovanja podjetja oz. celovitemu obvladovanju kakovo-
sti (Calingo, 1996; Fuentes, 2003). S tem prihaja do pove-
zav in prepletanja strateškega managementa z manage-

1 Mišljen je prispevek k doseganju ciljev poslovanja podjetja in s tem prispevek k u~inkovitosti poslovanja in k uspešnosti podjetja. Pri 
tem so kot cilji poslovanja podjetja mišljeni strateški cilji in iz njih izvedeni poslovni cilji z vidika kupca, z vidika izvajanja notranjih 
procesov, z vidika u~enja in rasti ter s finan~nega vidika.
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mentom kakovosti ter do prepletanja metod in orodij, ki 
jih oba sistema uporabljata. S povezovanjem strateškega 
managementa z managementom kakovosti se postavljajo 
vprašanja vloge in pomena orodij QMS (tudi notranjih 
presoj) za poslovodenje podjetja (Cochran, 2004). 

Da bi bila notranja presoja kot orodje QMS zanimiva 
za vodstva certificiranih podjetij tudi s poslovnega vidika, 
avtorji iš~ejo na~ine, kako motivirati vodstva podjetij za 
aktivno sodelovanje pri notranji presoji in za izvajanje pre-
soje na na~in, ki prinaša podjetju ve~je koristi. Predvsem 
gre za usmeritev notranjih presoj iz golega ugotavljanja 
skladnosti z zahtevami standardov na iskanje prilo`nosti 
za izboljšave. V presojevalskih krogih se za ta novejši pri-
stop pojavlja izraz »presoje z dodano vrednostjo« (Trebar 
in Brun, 1993:33; Pivka in Smogavc Cestar, 2004; Pivka in 
Smogavc Cestar, 2004a; Liebesman, 2002:106; Hutchins, 
2002; West, 2003:89; Russell, 2004; ISO 9001 Auditing Prac-
tices Group, 2004; Bauer, 2005).

Opa`amo, da se pri~akovanja glede u~inkov notranjih 
presoj med podjetji in tudi v istih podjetjih skozi ~as raz-
likujejo, kar potrjuje tudi strokovna literatura (ISO 9001 
Auditing Practices Group, 2004): od zgolj formalnega 
izpolnjevanja zahtev standarda (v podjetjih, ki jim je cilj 
zgolj imeti certifikat) do presoj, ki podjetjem pomagajo k 
u~inkovitemu in uspešnemu poslovanju (v podjetjih z zre-
lim QMS2 in z visoko stopnjo kulture kakovosti3). Zuna-
nji presojevalci sre~ujejo po podjetjih zelo razli~ne prakse 
izvedbe notranjih presoj in razli~na mnenja glede njenih 
u~inkov (Bizjak, 2006). 

Obstajajo raziskave, ki potrjujejo zadovoljstvo podje-
tij z izvajanjem notranjih presoj (Chaudhuri in Acharya, 
2000), zaupanje vodstva v njihove rezultate (Zhang, 2002; 
Chauduri, 2000), pomembnost, ki jim ga vodstvo pripisuje 
(Landin, 2000) ter njihove pozitivne u~inke na poslovanje 
podjetja (ve~ avtorjev – povzeto po Karapetrovic in Will-
born, 2000; Zhang, 2002; Hutchins, 2002; Lucas et al., 2003; 
Reid, 2004; Russell, 2004; Niedermeyer, 2005). Podobne 
ugotovitve dajejo tudi nekatere slovenske raziskave in 
primeri dobrih praks  (Pretnar, 2001; Piskar, 2004a, 2005; 
Perši~, 2005; Rebec, 2005; Piskar in Dolinšek, 2006). 

Vprašanja glede pomena in koristi notranjih presoj 
ter glede njihovega prispevka k u~inkovitosti in uspešno-
sti poslovanja podjetja, ki se v zvezi s tem postavljajo, 
predstavljajo izhodiš~e za to raziskavo. V raziskavi nas 
torej zanima, ali in kako notranje presoje kot tehnika 
QMS prispevajo k doseganju ciljev poslovanja. Zanima 
nas njihov prispevek k doseganju ciljev poslovanja podjet-
ja v podjetjih z zrelim QMS2 in z visoko stopnjo kulture 
kakovosti3, ki predstavljajo ciljno skupino podjetij4 te razi-
skave. U~inke notranjih presoj na doseganje ciljev poslo-
vanja prou~ujemo analiti~no skozi logi~no utemeljitev na 
podlagi prou~evanja literature in objavljenih rezultatov 
empiri~nih raziskav ter z izvedeno empiri~no raziskavo v 

najve~jem slovenskem podjetju Mercator, d.d., ki spada v 
izbrano ciljno skupino podjetij te raziskave.

2 Metodologija

Raziskava je bila izvedena kot raziskovalna študija pri-
mera (Yin, 2003a:13-14, 19-55; Yin, 2003:4-8) na primeru 
podjetja Mercator, d.d.. 

Cilj prvega dela raziskave je razviti teoreti~ne osnove 
za ugotavljanje prispevka notranjih presoj k doseganju 
ciljev poslovanja podjetja. Rezultat študija literature in 
rezultatov empiri~nih raziskav je konceptualni model 
povezav med rezultati notranje presoje in cilji poslovanja 
podjetja (glej poglavje 3.1) ter analiza pozitivnih in nega-
tivnih u~inkov izvajanja notranjih presoj na doseganje 
ciljev poslovanja (glej poglavje 3.2). 

Preko razvoja modela relacij med notranjo presojo in 
njenimi u~inki na doseganje ciljev poslovanja podjetja ter 
preko prou~evanja in analize u~inkov notranje presoje sta 
bili razviti in analiti~no preizkušeni hipotezi H1 in H2:

H1: Notranje presoje prispevajo k doseganju ciljev 
poslovanja podjetja in s tem k njegovi uspešnosti.

H2: Notranje presoje imajo ve~ pozitivnih kot negativ-
nih u~inkov na poslovanje podjetja.

Gradnja in preizkus obeh hipotez sta potekala preko 
ugotavljanja in preizkušanja posameznih delnih povezav 
v smeri iskanja predvidene povezave. Gre za povezavo 
med QMS in strateškimi cilji poslovanja, ki v naslednjem 
koraku daje osnovo za iskanje povezav med notranjimi 
presojami kot tehniko QMS in strateškimi cilji poslovanja. 
Iš~emo tudi povezavo med notranjo presojo kot zahtevo 
standarda ISO 9000 in drugimi pregledi poslovanja. Preiz-
kušamo povezavo med QMS ter u~inkovitostjo in uspe-
šnostjo poslovanja. Navedene povezave dajejo podlago 
za postavitev in preizkus povezave med notranjo presojo 
ter u~inkovitostjo in uspešnostjo poslovanja. Ta povezava 
predstavlja rezultat analiti~nega preizkušanja hipoteze 
H1, iz nje pa izhaja potreba po spremljanju u~inkovitosti 
in uspešnosti presoj. Za ugotovljene povezave, skušamo 
najti tudi empiri~ne potrditve v rezultatih prou~enih razi-
skav (glej poglavji 3.1 in 4).

Nekatere povezave so zgrajene na podlagi primerjave 
QMS z nekaterimi uveljavljenimi managerskimi sistemi: s 
sistemom strateškega managementa (Hunger in Wheelen, 
1993:11-17; Rozman, 1995:112; Pu~ko, 1999:175-176; David, 
1999:5), s sistemom uravnote`enih kazalnikov uspešnosti 
(BSC) (Kaplan in Norton, 2000; Rejc, 1998) in s sistemom 
poslovne odli~nosti po modelu EFQM (Model odli~nosti 
EFQM, 2003; Rusjan, 2003; Peljhan, 2003:27-33).

Da bi u~inke notranje presoje lahko podrobneje 
prou~evali (torej ne samo, ali vplivajo na doseganje ciljev 
poslovanja, ampak tudi na katere cilje poslovanja vpliva-

2 Gre za podjetja, katerih QMS v veliki meri izpolnjuje zahteve standarda ISO 9001 (upoštevajo~ tudi uresni~evanje na~el obvladova-
nja kakovosti).
3 Gre za podjetja z visoko stopnjo zavedanja, strinjanja, skupinskega mnenja zaposlenih in njihovega odnosa do kakovosti.
4 Vklju~ena so vsa podjetja, ki ustrezajo navedenima kriterijema, ne glede na velikost, dejavnost, lastništvo, pravno obliko, organizira-
nost ipd.



Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 2, marec-april 2009

37A

jo), smo pri preizkušanju obeh hipotez uporabili sistem 
BSC za razvrš~anje ciljev poslovanja v 4 skupine: cilji z 
vidika kupcev, z vidika notranjih procesov, z vidika u~enja 
in rasti in s finan~nega vidika. Zaradi la`je obravnave smo 
v povezavi s cilji po istem sistemu razvrstili v skupine tudi 
ugotovljene u~inke QMS in notranje presoje. 

Preizkušena hipoteza H1 ter prepoznani in v navede-
ne 4 skupine razvrš~eni u~inki uvedbe QMS, ki prispevajo 
k doseganju posamezne skupine ciljev predstavljajo osno-
vo za analizo pozitivnih in negativnih u~inkov notranjih 
presoj na doseganje ciljev poslovanja podjetja. Pri izvedbi 
te analize se upoštevajo ugotovljeni mo`ni vplivi posa-
meznih u~inkov notranje presoje na krepitev posameznih 
u~inkov uvedbe QMS in s tem na doseganje posamezne 
skupine ciljev poslovanja. Ta analiza predstavlja rezultat 
analiti~nega preizkušanja hipoteze H2. 

Empiri~ni del raziskave predstavlja mnenjska anketa 
med 3 ciljnimi skupinami zaposlenih v Mercatorju, udele-
`encev notranje presoje v letu 2004/2005, glede pozitivnih 
in negativnih u~inkov te presoje za podjetje in za dosega-
nje njegovih poslovnih ciljev. Namen empiri~nega dela 
raziskave je dobiti potrditev analiti~no preizkušenih hipo-
tez H1 in H2 še v praksi - na primeru izbranega podjetja.

Predmet empiri~ne raziskave je notranja presoja v 
podjetju Mercator v letu 2004/2005. Presojano je bilo 317 
organizacijskih enot, presojo je izvajalo 10 vodij presoj in 
127 notranjih presojevalcev. Dokumentirana sta bila 402 
zapisa ugotovitev s presoje, in sicer: 67 neskladnosti, 145 
priporo~il in 6 primerov dobrih praks, v 184 enotah pa 
presojevalci niso imeli pripomb nad poslovanjem (Ali~, 
2008:239). 

Empiri~na raziskava je bila izvedena preko anonim-
ne pisne mnenjske ankete na naklju~nem vzorcu vsake 
od 3 ciljnih skupin zaposlenih: notranjih presojevalcev, 
presojanih oseb, ki so ve~inoma vodje presojanih enot, in 
direktorjev presojanih enot. Za sodelovanje v anketi je 
bilo naklju~no izbrano 52 (od skupaj 137) notranjih pre-
sojevalcev, 50 (od skupaj 317) presojanih enot ter 17 (od 
skupaj 40) direktorjev presojanih enot. V analizo so bili 
vklju~eni vsi popolno in pravilno izpolnjeni vprašalniki 
(43 od presojevalcev, 34 od presojanih in 11 od direktor-
jev), torej 65% od vseh 119 poslanih vprašalnikov. 

Struktura in vsebina vprašalnika je razvidna iz pred-
stavitve rezultatov ankete (glej poglavje 3.2). Anketirani 
so ocenjevali stopnjo strinjanja s trditvami po 5 stopenjski 
ocenjevalni lestvici (1= se v celoti ne strinjam; .. 5= se v 
celoti strinjam), pri ~emer ocene nad 3 predstavljajo pod-
poro danim trditvam. Rezultati ankete so bili statisti~no 
obdelani. Izvedeno je bilo tudi statisti~no preizkušanje 
višine povpre~nih vrednosti ocen iz anket pri dopustni 
stopnji tveganja a = 0,05 z uporabo t-testa.

3 Rezultati raziskave

3.1 Notranje presoje prispevajo k doseganju 
ciljev poslovanja podjetja in s tem  
k njegovi uspešnosti.

Analiti~ni preizkus glavne hipoteze H1 je izveden z iska-
njem, logi~nim preizkušanjem in povezovanjem podpor-
nih ugotovitev. Na podlagi prou~itve izhodiš~ izvajanja 

Slika 1: Vpetost ciljev notranje presoje med poslovne cilje ter u~inek rezultatov presoje na doseganje ciljev poslovanja podjetja. 
Vir: Ali~, 2008:185



Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 2, marec-april 2009

38A

notranjih presoj, pri~akovanih in izmerjenih oz. ocenje-
nih u~inkov njihove izvedbe ter preizkusa ugotovljenih 
povezav in primerjav notranjih presoj z ostalimi pregledi 
poslovanja smo na ta na~in prišli do konceptualnega 
modela (Slika 1) povezav med notranjo presojo, cilji in 
rezultati poslovanja, ki potrjujejo hipotezo H1 za izbrano 
ciljno skupino podjetij. Sklepamo lahko, da so v ustrezno 
motiviranih podjetjih notranje presoje koristna tehnika za 
presojo organizacije dela v podjetju. Sklepamo tudi lahko, 
da preko povezanosti ciljev QMS5 s poslovnimi cilji notra
nje presoje vplivajo na doseganje poslovnih ciljev in na 
uspešnost podjetja. 

Iz razvitega konceptualnega modela (glej sliko 1) 
je razvidno, da so rezultati izvajanja presoj in njihovi 
u~inki na doseganje ciljev poslovanja podjetja odvisni 
od namena oz. od motivacije podjetja za uvedbo QMS, s 
katero je povezan tudi namen izvajanja notranjih presoj. 
Podjetjem, ki uvajajo QMS le na podlagi zahtev kupcev, 
je obi~ajno cilj le pridobiti certifikat. Ta podjetja izvajajo 
le presojo skladnosti6, ki obi~ajno nima u~inkov na ve~jo 
u~inkovitost in uspešnost poslovanja (Ali~, 2008:133-140, 
168-172)7. 

Polne puš~ice na shemi ka`ejo povezave med u~inki 
notranje presoje in cilji poslovanja podjetja. ~rtkane puš-
~ice prikazujejo vpetost ciljev notranje presoje med cilje 
QMS (cilje kakovosti) ter med poslovne cilje, razvrš~ene 
po sistemu BSC. Širše ozadje, razlago in podkrepitev posa-
meznih relacij, ki so bile uporabljene pri razvoju te sheme, 
podajamo v razpravi (glej poglavje 4).

Razviti konceptualni model temelji na ugotovitvi, da 
sta pomen in u~inek presoj QMS v veliki meri odvisna 
od tega, kako management notranje (in zunanje) presoje 
razume, kakšen odnos ima do njihove izvedbe in kako se 
odziva na njihove ugotovitve (Pivka in Smogavc Cestar, 
2004). Odnos vodstva do izvajanja presoj (Hutchins, 2002; 
ISO 9001 Auditing Practices Group, 2004) je povezan s 
pri~akovanji vodstva glede u~inkov uvedbe QMS (Llopis 
in Tari, 2003; Piskar, 2003:30), ta pa so povezana z motivi 
za njihovo uvedbo (Singels et al., 2001). 

Pri podjetjih, ki so notranje motivirana za uvedbo in 
u~inkovito delovanje QMS8, so cilji kakovosti povezani 
s cilji poslovanja podjetja, kar omogo~a povezavo ciljev 
notranje presoje preko ciljev kakovosti s cilji poslovanja 
podjetja (presoja ravnanja9 – ang.: management audit). S 
tem je omogo~ena širitev presoje tudi na presojo podpore 
QMS k doseganju ciljev poslovanja podjetja. Rezultati 
take presoje (neskladnosti, priporo~ila, prilo`nosti za 
izboljšavo) slu`ijo kot podlaga za ukrepanje za zagotovi-
tev skladnosti QMS z zahtevami standarda in u~inkovite-
ga izvajanja poslovnih procesov ter za izboljšave poslova-
nja, kar prispeva k njegovi ve~ji uspešnosti. 

Raziskave ka`ejo, da presoja skladnosti z zahtevami 
standarda ne zadoš~a ve~ (ve~ avtorjev – povzeto po 
Karapetrovic in Willborn, 2000; Zhang, 2002). Podjetja 
proces notranje presoje izboljšujejo in razvijajo (v smeri 
presoje stalnega napredovanja) (Piskar, 2005). Notranjim 
presojam pripisujejo veliko pomembnost (Landin, 2000) 
in zaupajo njihovim rezultatom (Zhang, 2002; Chauduri, 
2000), z njihovo izvedbo povezanih stroškov pa ve~ino-
ma ne spremljajo (Šink, Peljhan, 2003; Piskar, 2003:141). 
Raziskave potrjujejo zadovoljstvo podjetij z izvajanjem 
notranjih presoj (Chaudhuri in Acharya, 2000) in z njiho-
vimi ugotovljenimi pozitivnimi u~inki na poslovanje in 
na uspešnost podjetja: spodbujajo zaposlene k vestnemu 
opravljanju dela (Niedermeyer, 2005), prispevajo k izme-
njavi znanja in izkušenj (Perši~, 2005), k boljši organiza-
ciji dela, boljši dokumentiranosti in ve~ji u~inkovitosti 
procesov (Perši~, 2005), k izboljšavam poslovanja (Zhang, 
2002; Hutchins (2002; Piskar, 2005) ter k ve~ji uspešnosti 
poslovanja (Lucas et al., 2003). Avtorji ugotavljajo, da se 
je u~inkovitost in uporabnost presoj mo~no pove~ala z 
novo izdajo standarda ISO 9001:2000 (Piskar, 2005). 

Raziskave številnih avtorjev potrjujejo, da je notranja 
presoja lahko koristno orodje v rokah managerjev (Wei-
ler, 2004; Lin in Johnson, 2004). V pomo~ jim je lahko pri 
zagotavljanju u~inkovitega in kakovostnega dela zaposle-
nih (Niedermeyer, 2005), širitvi znanj in dobrih praks med 
zaposlenimi (Ali~, 2008:166-168), pri spremljanju poslova-
nja, odkrivanju in reševanju problemov ter spodbujanju 
izboljšav poslovanja (Hutchins, 2002). 

V zvezi z izvajanjem in rezultati notranjih presoj 
obstajajo tudi nekatere nasprotne ugotovitve. Tako 
npr. rezultati iz nekaterih navedenih slovenskih razi-
skav (Markun in Kunc, 2004; Pivka in Smogavc Cestar, 
2004, 2004a) ka`ejo, da podjetja ne izkoristijo prilo`-
nosti, ki jim jih notranja presoja daje. Torej lahko 
predvidevamo, da je izvajanje notranjih presoj v sloven-
skih podjetjih še vedno ve~inoma neu~inkovito (Ali~, 
2008:160-161; Bizjak, 2006). 

Hipotezo H1 podpirajo tudi rezultati empiri~ne razi
skave v Mercatorju. Rezultati celotne ankete so prikazani 
v Tabeli 3. Rezultati ka`ejo, da vse tri skupine anketiranih 
(notranji presojevalci, presojane osebe ter direktorji pre-
sojanih enot) vidijo opazen prispevek notranjih presoj k 
doseganju ciljev poslovanja in s tem k uspešnosti podjetja 
(odgovor 5b: povpre~na vrednost ocene ACilj = 3,96; oce-
ne ACilj so v povpre~ju zna~ilno višje od 3,25) (glej tabeli 
1 in 3). Navedeno trditev delno ali v celoti podpira (ocena 
nad 3) 70% anketiranih (61% notranjih presojevalcev, 
87% presojanih in 60% direktorjev). Pri tem so ocene 
presojanih nekoliko višje od ocen drugih dveh skupin 
anketiranih. 

5 Standard jih imenuje cilji kakovosti in podaja zahteve in usmeritve za njihovo dolo~itev in oblikovanje (to~ka 5.4 v ISO 9001:2000 
ter v ISO 9004:2002).
6 Presoja skladnosti je ugotavljanje skladnosti poslovanja z zahtevami standarda ter poro~anje o ugotovljenih neskladnostih.
7 Upoštevane so zahteve standardov ISO 9000:2000, ISO 9001:2000, ISO 19011:2002, ISO 9004:2000, ISO 10014:2006 ter ugotovitve 
avtorjev Trebar in Brun (1993); ISO 9001 Auditing Practices Group (2004); Pivka in Smogavc Cestar (2004a).
8 Med njimi so podjetja iz ciljne skupine naše raziskave.
9 V slovenski literaturi je pogosto uporabljen izraz »presoja vodstva« (Trebar in Brun, 1993), ki pa vsebinsko ni najbolj ustrezen.
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3.2 Notranje presoje imajo ve~ pozitivnih kot 
negativnih u~inkov na poslovanje podjetja

Analiti~ni preizkus glavne hipoteze H2 je izveden preko 
izdelave analize prednosti in slabosti, s katero ocenjujemo 
pozitivne in negativne u~inke presoje na doseganje ciljev 
poslovanja podjetja (glej Tabelo 2). Nabor dejanskih in 
predvidenih u~inkov presoje je povzet iz zahtev standar-
dov in prou~ene literature. Osnova za povezovanje posa-
meznih ugotovljenih u~inkov presoje s posamezno izmed 
4 skupin ciljev poslovanja (po sistemu BSC) je ugotovljen 
prispevek QMS k doseganju posameznih skupin ciljev 
(na podlagi pregleda rezultatov empiri~nih raziskav - glej 
poglavji 3.1 in 4.1). V naši analizi prou~ujemo u~inek 
notranje presoje na doseganje ciljev poslovanja podjetja 
preko mo`nih u~inkov QMS na doseganje posameznih 
skupin ciljev.

V navedeni tabeli (Tabela 2) so navedeni rezultati 
oz. posledice izvajanja notranje presoje in ocene u~inkov 
posameznega izmed njih na doseganje ciljev poslovanja 
podjetja. Za la`je vrednotenje posameznih u~inkov smo 
cilje poslovanja razdelili v 4 skupine skladno s sistemom 
BSC. Ocenjujemo u~inek (pomen oz. vpliv) posameznega 
rezultata oz. posledice izvajanja notranje presoje na dose-
ganje vsake izmed 4 skupin ciljev. Rezultat analize je sez-
nam ocenjenih pozitivnih in negativnih u~inkov notranje 
presoje. Pri tem se analiza pozitivnih u~inkov nanaša na 
pozitivne u~inke, ki izhajajo `e iz samih zahtev standarda 
ISO 9001, ter na potencialne pozitivne u~inke, ki jih notra-
nja presoja lahko daje na številnih podro~jih poslovanja, 
~e se uporablja kot managersko orodje (glej poglavje 
3.1). Analiza negativnih u~inkov se nanaša na negativne 
u~inke, ki jih povzro~a izvedba presoj `e na podlagi njiho-
ve opredelitve v standardu, ter na potencialne negativne 
u~inke zaradi neustrezne izvedbe presoj.

Iz analize (glej Tabelo 2) je razvidno, da ima izvajanje 
notranjih presoj ve~ pozitivnih kot negativnih u~inkov na 
doseganje ciljev poslovanja podjetja; ugotovljenih je ve~ 
(ve~je število) prednosti kot slabosti njihovega izvajanja. 
Iz analize izhaja, da imajo ugotovljene prednosti širši 
vpliv na poslovanje podjetja preko u~inkovanja na široko 
paleto ciljev, medtem ko slabosti, ki jih je `e po številu 
bistveno manj, ve~inoma vplivajo le na posamezno skupi-
no ciljev. Pri tem so bile iz ocenitve izvzete nevarnosti, ki 

bi jih za podjetje pomenila opustitev izvajanja notranjih 
presoj. Ta ima za posledico izgubo certifikata ISO 9001, 
kar ima negativen vpliv na signaliziranje kakovosti kup-
cem, s~asoma pa lahko vpliva na zmanjšanje preglednosti, 
u~inkovitosti in uspešnosti poslovanja. Negativni u~inki bi 
se pokazali tudi zaradi zmanjšanega nadzora poslovanja. 
Sistemski problemi v poslovanju bi bili odkriti prepozno 
ali celo ne bi bili odkriti, namesto preventivnega sistem-
skega pristopa se bi vedno bolj uveljavljal pristop »gaše-
nja po`arov«.

Hipotezo H2 podpirajo tudi rezultati empiri~ne razi
skave v Mercatorju. Rezultati ankete v Tabeli 3 ka`ejo, da 
vse tri skupine anketiranih (notranji presojevalci, presoja-
ne osebe ter direktorji presojanih enot) vidijo ve~ pozitiv-
nih kot negativnih u~inkov notranje presoje (odgovor 5a: 
povpre~na ocena koristi AKorist = 4,12; ocene AKorist 
so v povpre~ju zna~ilno višje od 3,55) (glej tabeli 3 in 4). 
Pri tem so ocene presojanih nekoliko višje od ocen dru-
gih dveh skupin anketiranih. Iz Tabele 3 je tudi razvidno, 
da so vse skupine anketiranih dale podporo (povpre~ne 
ocene odgovorov nad 3) vsem v anketi navedenim pozitiv-
nim u~inkom. Od navedenih mo`nih negativnih u~inkov 
je bilo le s strani direktorjev prepoznano (s povpre~no 
oceno nad 3) oviranje normalnega izvajanja delovnega 
procesa zaradi izvajanja presoje. 

4 Razprava

4.1 Prispevek QMS k doseganju ciljev  
poslovanja

Povezavo notranje presoje z u~inkovitostjo in uspešnostjo 
poslovanja (preko doseganja ciljev poslovanja) gradimo 
in preizkušamo preko prou~evanja QMS, in še posebej 
povezave med uvedbo QMS in uspešnostjo poslovanja. 

Standardi kakovosti dru`ine ISO 9000 (ISO 9000, 
ISO 9001, ISO 9004) in dopolnilni standardi (ISO 19011, 
ISO 10014, ...) bolj ali manj jasno navajajo povezavo politi-
ke in ciljev kakovosti s strateškimi cilji poslovanja podjet-
ja. Ta povezava v standardu ISO 9001 sicer ni eksplicitno 
podana, je pa potrebna za vsebinsko smiselno izpolnjeva-
nje zahteve tega standarda po nenehnih izboljšavah. Nave-
deno povezavo med cilji kakovosti in strateškimi cilji 

Tabela 1: Rezultati preizkušanja hipotez o višini prispevka notranje presoje k doseganju ciljev poslovanja. 
Vir: Ali~, 2008:256264
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poslovanja kot osnovo uspešnemu QMS podaja standard 
ISO 9004. Ta povzema zahteve standarda ISO 9001 in daje 
dodatne usmeritve k izpolnjevanju njegovih zahtev. Name-
njen je predvsem podjetjem, katerih vodstvo `eli v priza-
devanju za nenehnim izboljševanjem poslovanja prese~i 
okvire standarda ISO 9001 in s tem izboljšati zadovoljstvo 
odjemalcev in drugih zainteresiranih strani. Njegove smer-
nice so torej aktualne predvsem za podjetja, ki so notranje 

motivirana za u~inkovito in uspešno uvedbo QMS8. Za 
vsebinsko izpolnjevanje zahtev obeh standardov morajo 
podjetja upoštevati tudi na~ela obvladovanja kakovosti, 
ki jih uvaja ISO 9000:2000.

Gradnjo povezav med uvedbo QMS in uspešnostjo 
poslovanja opiramo na zahteve in na~ela navedenih stan-
dardov obvladovanja kakovosti iz dru`ine ISO 9000 in 
dopolnilnih standardov, na potrebo po povezavi ciljev 

Tabela 2: Analiza pozitivnih in negativnih u~inkov izvajanja notranjih presoj. 
Vir: Ali~, 2008:182
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kakovosti s strateškimi cilji poslovanja podjetja (da bi uve-
deni sistem lahko prispeval k u~inkovitosti in uspešnosti 
poslovanja) ter na ugotovljen pomen uresni~evanja na~el 
obvladovanja kakovosti (Calingo, 1996; Waite, 1998:3) za 
uspešnost poslovanja. Te povezave slu`ijo tudi kot osnova 
za preizkus hipoteze H1. Za ugotovljene povezave, ki jih 

tudi shematsko prikazujemo (glej Sliko 2), skušamo najti 
tudi empiri~ne potrditve v rezultatih prou~enih tujih in 
slovenskih raziskav, ki jih povzemamo v nadaljevanju. 

Shema (glej sliko 2) prikazuje tri razli~no u~inkovite 
in uspešne variante uvedbe in delovanja QMS v odvisno-
sti od notranje ali zunanje motivacije za uvedbo sistema 

Tabela 3: Rezultati ankete 
Vir: Ali~, 2008a

Tabela 4: Rezultati preizkušanja hipotez o višini ocen glede koristi notranje presoje. 
Vir: Ali~, 2008:256264
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ter od povezave sistema s strateškim planiranjem v podjet-
ju. Vsaka izmed treh mo`nih variant uvedbe in delovanja 
QMS je razli~no obarvana, in sicer:
n	 svetla: uvedba sistema le na podlagi pritiskov od 

zunaj (povezave so ozna~ene s ~rtkano puš~ico); 
	Rezultat je formalno izpolnjevanje zahtev stan-

darda. Sistem predstavlja dodatni strošek, pozitiv-
ni u~inki njegove uvedbe so minimalni.

n	 siva pikasta: uvedba sistema na podlagi notranje moti-
vacije v podjetju ob mo~ni podpori in zavezanosti 
vodstva (povezave so ozna~ene s polno puš~ico);
	Rezultat je u~inkovit QMS, ki zagotavlja ne le for-

malno ampak tudi vsebinsko izpolnjevanje zahtev 
standarda, ureditev in racionalizacijo poslovanja 
ter zni`anje stroškov kakovosti.

n	 temna s poudarjenim besedilom: uvedba sistema na 
podlagi notranje motivacije v podjetju ob mo~ni pod-
pori in zavezanosti vodstva ter v povezavi s strateški-
mi cilji kot podpora izbrani poslovni strategiji podjet-
ja (povezave so ozna~ene z odebeljeno puš~ico);
	V tem primeru QMS predstavlja uresni~evanje 

strategije kakovosti, ki kot pomo`na strategija 
podpira izvajanje izbrane poslovne strategije. 
Politika kakovosti in iz nje izvedeni cilji kakovo-
sti so preko strateških ciljev kakovosti10 in preko 
poslovne strategije povezani s strateškimi cilji 
podjetja. Rezultat je u~inkovit in uspešen QMS, 
ki preko vsebinskega izpolnjevanja zahtev stan-
darda in celovitega upoštevanja na~el kakovosti 
omogo~a ureditev, racionalizacijo in izboljšave 
poslovanja ter s tem zni`anje stroškov poslovanja 
(predvsem stroškov kakovosti), preko izboljšave 
kakovosti proizvodov pa prispeva k pove~evanju 
prihodkov iz poslovanja. Na ta na~in prispeva k 
doseganju poslovnih ciljev in s tem k uspešnosti 
poslovanja podjetja.

Iz številnih raziskav izhaja, da QMS prispeva k ve~ji 
konkuren~nosti in uspešnosti poslovanja podjetij preko 
uresni~evanju vizije in poslanstva podjetij (Calingo, 1996; 
Chapman et al., 1997; Piskar, 2003:185-186) ter z njimi 
povezanih ciljev poslovanja (iz vseh štirih vidikov - sklad-
no s sistemom BSC):
n	 preko zagotavljanja zadovoljstva kupcev (Lee et al., 

2001; Claver et al., 2002; Magd in Curry, 2003; Piskar, 
2003:193);

n	 preko zagotavljanja u~inkovitega izvajanja procesov 
(Magd in Curry, 2003; Piskar, 2003:193; Frost, 2005; 
Mathews, 2005);

n	 preko zagotavljanja razvoja zaposlenih in razvoja 
poslovanja (Leung et al., 1999; Pivka in Urši~, 1999; 
Claver et al., 2002; Frost, 2005);

n	 preko finan~nih u~inkov: preko zni`evanja stroškov 
(Sharma in Gadenne, 2001; Magd in Curry, 2003; 
Piskar, 2003:193), pove~evanja prihodkov (Buzzell 

in Wiersema, 1981; Foster in Jonker, 2003; Piskar, 
2003:169; Mathews, 2005) in s tem prispevka k ve~ji 
uspešnosti poslovanja (Corbet et al., 2002; Piskar, 
2003:193; Šink in Peljhan, 2003; Taylor, 2004; Lin in 
Johnson, 2004).
Uvedba QMS ima ve~inoma ve~ pozitivnih kot nega-

tivnih u~inkov na poslovanje podjetja (Lagrosen, 2003), 
njena opustitev pa prispeva k postopnemu poslabševanju 
uspešnosti poslovanja (Corbet et al., 2002). Bistvenih 
pozitivnih u~inkov od uvedbe QMS ni opaziti predvsem 
v podjetjih, ki za uvedbo sistema niso ustrezno notranje 
motivirana, ampak so se zanjo odlo~ila zaradi zunanjih 
pritiskov (tr`enjskih razlogov). Avtorji poudarjajo vpliv 
motiviranosti na uspešnost QMS (Leung et al., 1999; Sin-
gels et al., 2001). To ugotovitev smo uporabili pri gradnji 
konceptualnega modela, prikazanega na Sliki 2.

4.2 Vloga notranje presoje in njen prispevek k 
doseganju ciljev poslovanja

Graditev povezave med notranjo presojo in dosega-
njem ciljev poslovanja nadaljujemo preko iskanja poveza-
ve med QMS po standardu ISO 9001 in njegovimi orodji 
(med katera sodi tudi notranja presoja) ter drugimi uve-
ljavljenimi managerskimi sistemi. Kritika tradicionalnega 
ra~unovodskega spremljanja uspešnosti poslovanja (Rejc, 
1999:67; Kosi, 2004:16) je namre~ pokazala, da nekateri 
izmed novejših pristopov spremljanja u~inkovitosti in 
uspešnosti temeljijo na orodjih in tehnikah QMS. Med 
njimi je tudi ocenjevanje in certificiranje QMS ter orodja 
(npr. notranje presoje), ki jih tak sistem vpeljuje. 

Rezultat primerjav med posameznimi novejšimi pri-
stopi spremljanja uspešnosti poslovanja (QMS, TQM11, 
sistem BSC, sistem strateškega managementa) je shemat-
sko prikazana umestitev QMS med ostale obravnavane 
sisteme (glej Sliko 3). Pri izvedeni primerjavi se osredoto-
~amo predvsem na mesto in vlogo notranje presoje ter nje-
no povezanost z analitskimi orodji za pregled poslovanja 
v ostalih prikazanih sistemih.

Osnovni namen izvajanja notranje presoje je ugotav-
ljanje skladnosti poslovanja z zahtevami standarda ter 
poro~anje o ugotovljenih neskladnostih, kar je podlaga 
za nadaljnje ukrepanje za njihovo odpravo. Pri tem ima 
notranja presoja kot tehnika QMS razli~ne oblike izvedbe 
glede na njen namen in cilje. Rezultat presoje je poro~ilo 
presoje z zapisanimi ugotovitvami v obliki neskladnosti 
in priporo~il. Cilji notranje presoje izhajajo iz ciljev kako-
vosti in so definirani v okviru programa presoj (SIST EN 
ISO 19011:2003, 2003:11-17). Ti cilji so lahko  preko  ciljev 
kakovosti povezani s cilji poslovanja podjetja (SIST ISO 
9004:2002:62-63; ISO 10014:2006, 2006:v, vi, 4-11). Z zore-
njem QMS se presoja na skladnost lahko ob upoštevanju 
priporo~il standardov ISO 19011:2002, ISO 9004:2000, 

10 Strateški cilji kakovosti so strateški cilji, ki so usmerjeni na podro~je obvladovanja kakovosti.
11 Celovito obvladovanje kakovosti (TQM) obravnavamo na podlagi pregleda razli~nih modelov: npr. evropski model poslovne odli~no-
sti Evropske fundacije za obvladovanje kakovosti (EFQM), ameriški model poslovne odli~nosti – Malcom Baldrige National Quality 
Award (MBNQA), model strateškega obvladovanja kakovosti Hoshin Kanri).
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Slika 2: Povezave med sistemom obvladovanja kakovosti po standardu ISO 9000, cilji poslovanja ter prispevki sistema  
            obvladovanja kakovosti k doseganju teh ciljev
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Slika 3: Vloga različnih managerskih metod pri ocenjevanju in analizi poslovanja
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ISO 10014:2006 razvije v presojo stalnega napredovanja 
in v presojo ravnanja9. Zna~ilnost take oblike notranje 
presoje je povezovanje ciljev presoje s cilji poslovanja 
podjetja, kar poudarjajo avtorji: Karapetrovic in Willborn 
(2000); Razzetti (2003); Cochran (2004); ISO 9001 Audi-
ting Practices Group (2004). Tak na~in izvajanja presoje je 
zna~ilen in aktualen predvsem za podjetja, ki so notranje 
motivirana za uvedbo QMS in pri katerih QMS in kultu-
ra kakovosti dosegata visoko stopnjo zrelosti. Usmeritev 
v presojo ravnanja je tudi v splošnem ena od usmeritev 
nadaljnjega razvoja notranjih presoj.

Notranja presoja sama po sebi, ~e ni posebej nadgraje-
na z dodatnimi ocenitvami presojanih procesov, še ne daje 
celovite slike delovanja (sposobnosti in u~inkovitosti) 
presojanih procesov, poka`e pa probleme, ki sposobnost 
in u~inkovitost presojanih procesov zmanjšujejo. Obrav-
nava rezultatov presoje v povezavi z ostalimi vidiki poslo-
vanja, pomembnimi za QMS, je po zahtevah standarda 
zagotovljena preko izvajanja vodstvenega pregleda. Pri 
podjetjih, pri katerih so cilji kakovosti povezani s strateš-
kimi cilji poslovanja podjetja ali so njihov sestavni del, 
lahko vodstveni pregled po vsebini predstavlja del analize 
notranjega in zunanjega okolja podjetja (v okviru strateš-
kega managementa), katere sestavni del je tudi obravnava 
rezultatov notranjih presoj in reševanja ukrepov, ki iz njih 
izhajajo (glej Sliko 3). Pri teh podjetjih je tudi prepoznana 
povezava med notranjo presojo ter analizo organizacije. 
Na~in izvedbe vodstvenega pregleda (obliko in frekvenco 
poro~anja in pregledovanja poro~il) podjetje lahko prila-
godi svojim mo`nostim in potrebam.

Iz Slike 3 so vidne povezave med prikazanimi tremi 
managerskimi sistemi (sistemom obvladovanja kakovosti 
– QMS, sistemom celovitega obvladovanja kakovosti – 
TQM in sistemom strateškega managementa) v zgornjem 
in spodnjem svetlo sivem pasu sheme. Shema prikazuje, 
da so vsi trije sistemi povezani v fazi analize notranjega 
in zunanjega okolja. Sistem TQM omogo~a izvajanje te 
analize na podlagi analiz izvedenih samoocen, QMS po 
standardu ISO 9001 pa prispeva k izvedbi te analize pre-
ko vodstvenega pregleda. 

QMS na podlagi zahtev standarda ISO 9001 zago-
tavlja preko vodstvenega pregleda spremljanje nasled-
njih ciljev kakovosti, povezanih s posameznimi izmed 4 
skupin strateških ciljev poslovanja (skladno s sistemom 
BSC): zadovoljstva kupcev (doseganje cilja iz skupine 
ciljev z vidika kupca), u~inkovitosti izvajanja procesov 
ter skladnosti proizvodov in storitev (doseganje ciljev iz 
skupine ciljev z vidika notranjih procesov) ter izboljšav 
u~inkovitosti QMS (doseganje ciljev iz skupine ciljev z 
vidika u~enja in rasti). Prispevek QMS k ciljem poslova-
nja podjetja z vidika notranjih procesov, z vidika kupca 
ter z vidika u~enja in rasti daje preko povezave teh ciljev 
s finan~nimi cilji poslovanja (preko sistema BSC - glej Sli-
ko 3) tudi podlago za oceno prispevka QMS k uspešnosti 
poslovanja podjetja.

Tako smo prišli do ugotovitve, da QMS po standar-
du ISO 9001 lahko s svojimi orodji in tehnikami, kot sta 
notranja presoja in vodstveni pregled, prispeva k spremlja-
nju doseganja ciljev kakovosti, preko povezave teh ciljev 

s strateškimi cilji poslovanja podjetja (pri podjetjih, ki so 
notranje motivirana za u~inkovito in uspešno delovanje 
QMS) pa tudi k spremljanju doseganja ciljev poslovanja 
podjetja. Na ta na~in daje notranja presoja podlago za 
izboljšave poslovanja in ukrepanje v smeri doseganja 
postavljenih ciljev poslovanja, kar prikazuje Slika 1.

5 Sklep

Raziskava ugotavlja, da notranje presoje v ustrezno moti-
viranih podjetjih dajejo ve~ pozitivnih kot negativnih 
u~inkov na poslovanje podjetja in pomembno prispevajo 
k doseganju njegovih ciljev poslovanja, s tem pa tudi k 
njegovi uspešnosti. Te ugotovitve potrjujejo tudi rezultati 
empiri~ne raziskave v podjetju Mercator, d.d.. Doblje-
ne teoreti~ne ugotovitve in empiri~ne ocene so lahko 
v pomo~ managerjem QMS pri uvedbi in razvoju teh 
sistemov ter pri zagotavljanju ustreznih pogojev za razvoj 
notranjih presoj v u~inkovito managersko orodje. Prepoz-
nani u~inki notranjih presoj na doseganje ciljev podjetja 
dajejo podlago za njihovo spremljanje. Odprto ostaja vpra-
šanje, kako te u~inke spremljati. Enotnih uveljavljenih pri-
stopov skozi izvajanje raziskave nismo zasledili, prav tako 
ne primernih metod, ki bi bile lahko splošno uporabne. 
Zato se ka`e potreba po pridobitvi ustrezne metode oce-
njevanja, kar je lahko predmet nadaljnjega raziskovanja. 
Korak v tej smeri je na podlagi izsledkov te raziskave raz-
vit in preizkušen ocenitveni model za ocenjevanje zapisov 
presoje, poimenovan »model OZP« (Ali~, 2008).

Uporabljene okrajšave:
QMS – sistem obvladovanja kakovosti (Quality Management 

System);
BSC – uravnote`eni sistem kazalnikov uspešnosti (Balanced 

ScoreCard);
TQM – celovito obvladovanje kakovosti (Total Quality Mana-

gement).
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Metod Šuligoj

Grgar 165-i, 5252 Grgar, Slovenija, metod.suligoj@hit.si

Raziskava na podro~ju hotelirstva je bila osredoto~ena na t.i. tehni~no kakovost, kamor glede na karakteristike uvrš~amo 
kategorizacijo nastanitvenih obratov. Avtor prika`e raznolikost v sistemih kategorizacije v svetovnem merilu in vzroke za to. Po 
natan~nejši opredelitvi slovenskega sistema, ki je formalisti~en (a veliko manj kot je bil pred sprejemom novega pravilnika o 
kategorizaciji leta 2008), so primerjalno prikazane še razlike med nacionalnimi sistemi Avstrije, Nem~ije, Velike Britanije, Irske 
in Italije, torej dr`av, ki jih štejemo kot turisti~no razvite. Ugotovljene so bistvene organizacijske in konceptualne razlike, ki se 
ka`ejo skozi avtorstvo in skrbništvo nad sistemom, obvezno ~lanstvo, kontrolo in financiranje. Razli~nost med sistemi pomeni 
razli~nost hotelskih proizvodov, kar zagovarjajo tudi organizacije kot so UN WTO, IH&RA in HOTREC, ki so vplivne medna-
rodne bran`ne organizacije. Prikazani so tudi trendi povezani s kakovostjo in kategorizacijo, kot npr.: opuš~anje urejevanja 
podro~ja z zakoni, opuš~anje upravnih postopkov, prenos skrbništva na strokovna zdru`enja itd. V zaklju~ku je izpostavljeno, 
(a) da kopiranje sistemov kategorizacij med dr`avami ni primerno in koristno, (b) da je razli~nost sistemov dobrodošla in (c) 
da brez razvite tudi t.i. funkcionalne kakovosti ni pri~akovati kakovostnih hotelskih proizvodov.

Klju~ne besede: hotelirstvo, kategorizacija hotelov, kakovost, tehni~na kakovost, funkcionalna kakovost, management kako-
vosti.

Sodobni sistemi kategorizacij  
in kakovost v hotelirstvu -  

mednarodna primerjalna analiza

1 Uvod

1.1 Izhodiš~a preu~evanja

Vsak ~lovek, ki ni turisti~ni abstinent, ki potuje in koristi 
nastanitvene zmogljivosti v ciljni destinaciji, se je `e sre~al 
z razli~nimi kategorijami nastanitvenih obratov. To velja 
tako za kampe, zasebne sobe in apartmaje, kot tudi za 
motele in hotele. Verjetno je tudi vsakdo, ki je bil gost na 
primer v podobnih hotelih, v razli~nih dr`avah opazil razli-
ke med hoteli, ~eprav so bili le-ti iste kategorije. Današnji 
sistemi kategorizacij so torej razli~ni med posameznimi 
dr`avami ali, kot bomo videli v nadaljevanju, celo med 
regijami znotraj dr`av. Ta dejstva niso le »problem« gosta 
kot porabnika, ampak tudi managerjev raznih turisti~nih 
organizacij (npr.: turisti~nih agencij in operatorjev), pa 
tudi mednarodnih strokovnih bran`nih organizacij kot so 
Svetovna turisti~na organizacija (UN WTO), Confedera
tion of National Associations of Hotels, Restaurants, Cafe’s 
and similar Establishments in the European Union and 
European Economic Area (HOTREC) in International 
Hotel & Restaurant Association (IH&RA). Glavni izziv 
je primerljivost, kar za gosta pomeni, da te`ko `e vnaprej 
eksaktno ve, kaj lahko v tuji dr`avi/destinaciji lahko pri~a-
kuje v nekem hotelu. V skladu s tem se managerji hotelov 

in turisti~nih agencij ter operatorjev (skupaj s svojimi 
sodelavci) sre~ujejo z `eljami in pri~akovanji ter posledi~-
no tudi z reklamacijami gostov. Resnici na ljubo gre v teh 
primerih bolj za vsebinska vprašanja, kot pa za sistemska, 
ki so v središ~u mojega preu~evanja. Seveda mednarodne 
bran`ne organizacije preko svojih ~lanic vse to poznajo, 
zato tudi izvajajo razne raziskave na to temo (da dobijo 
tudi empiri~no podprta mnenja, rešitve in argumente), 
organizirajo razne tematske posvete in druge dogodke, 
nanje pa se s svojimi predlogi (in pritiski) obra~ajo tudi 
druge organizacije, ki imajo pri tem svoje interese, npr.: 
organizacija ISO. 

1.2 O raziskavi

1.2.1 Cilji in namen raziskave

Glede na izhodiš~a, ki so navedena v prejšnjem poglavju, 
je namen prispevka prikazati (morebitne) sistemske in 
organizacijske razlike med posameznimi sistemi kategori-
zacij hotelov v pomembnih turisti~nih dr`avah v Evropi in 
ugotoviti, kakšni so trendi na tem podro~ju. Na ta na~in se 
`eli bralcem, raziskovalcem in tudi strokovnjakom prika-
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zati mo`nosti, ki jih ponujajo razli~ne dr`ave ter jim dati 
vzpodbudo za morebitna nadaljnja raziskovanja.

Ciljev ima ta prispevek ve~, a se bomo osredoto~ili 
le na glavne, ki jih ponazarjajo naslednja raziskovalna 
vprašanja: 
(a) Ali in kakšne so razlike med obstoje~imi sistemi kate-

gorizacij v Evropi?
(b) Po katerem sistemu naj se zgleduje slovensko hotelirs-

tvo?
(c) Ali kategorija zagotavlja kakovost proizvodov in sto-

ritev v hotelirstvu?

1.2.1 Metode dela

Glede na namen in cilje, sem najprej `elel prikazati pove-
zave med kakovostjo in kategorizacijo v hotelirstvu, pri 
~emer sem si pomagal z dostopno relevantno literaturo. 

Osrednji del raziskave je primerjalna analiza med 
razli~nimi sistemi kategorizacij hotelov. Vzorec zajema 
šest evropskih receptivnih ali emitivnih turisti~no razvi-
tih dr`av, ki so ~lanice Evropske unije (EU). Glavni vir 
podatkov in informacij za raziskavo o sistemih kategoriza-
cije po dr`avah so bili zakoni, pravilniki in razlage le-teh, 
dokumenti strokovnih institucij oziroma knjige, ~lanki in 
prispevki s podro~ja hotelirstva, kategorizacije in kakovo-
sti. Izdelana je bila kvalitativna analiza pravnih in drugih 
dokumentov ali ugotovitev drugih avtorjev. Kot kriterije 
sem upošteval: (a) nivo, npr.: dr`ava, regija, upravna eno-
ta; (b) (ne)obveznost ~lanstva posameznih hotelov/hotel-
skih organizacij v sistemih; (c) kdo oblikuje sistem?; (d) 
usmerjenost sistema h gostu; (e) kdo formalno izda/potrdi 
kategorijo in kdo kontrolira ter (f) financiranje sistema. V 
raziskavi je torej zajet le sistemski vidik in ne vsebinski (ni 

na primer primerjave med zahtevami po opremi in stori-
tvah za posamezno kategorijo).

Naj na koncu še eksplicitno navedem metode, ki so 
zgoraj posredno ali neposredno omenjene: (a) metoda 
deskripcije (npr.: opredelitev dejavnosti, kategorizacije, 
kakovosti), (b) metoda klasifikacije (npr.: sistemov kate-
gorizacije), (c) kompilacije (npr.: trendi, primerljivost 
slovenskega sistema) in (d) metoda bencmarkinga1 (npr.: 
primerjava s primeri drugih praks v bran`i).

2 Opredelitev pojma hotelirstvo

Slovenska zakonodaja ne  definira pojma ali dejavnosti 
hotelirstva v okviru posebnega zakona ali v okviru Zako-
na o gostinstvu. Edini pravni dokument, ki v manjši meri 
posega na to podro~je je uredba, ki ureja standardno kla-
sifikacijo dejavnosti. 

Mihali~ (2002:210) navaja, da je to dejavnost, ki se 
ukvarja s hotelskimi storitvami in je del nastanitvenega 
gostinstva. Kot osnovni sestavini hotelirstva vidi hotelske 
organizacije (hoteli, garni hoteli2, aparthoteli3) in motele. 
Cerovi} (2003:67, 68) trdi, da je hotelirstvo gospodarska 
dejavnost nudenja storitev povezanih z nastanitvami in 
ostalimi hotelskimi storitvami izvedenimi na hotelirski 
na~in, s ~imer se `eli zadovoljiti potrebe gostov, delavcem 
in managementu pa doseganje `ivljenjskega standarda 
(ekonomski pogled na hotelirstvo). 

Hotel je organizacija, ki za pla~ilo, potnikom in za~a-
snim stanovalcem nudi nastanitvene zmogljivosti, hrano 
in pija~o, drugim koristnikom pa najpogosteje le hrano 
in pija~o, lahke obroke in ponekod tudi druge ugodnosti 
(Medlik in Ingram, 2002:19, 20). Slovenski »Pravilnik o 
minimalnih tehni~nih pogojih in o minimalnem obsegu 

1 V Sloveniji se uporablja tudi izraz primerjalna analiza.
2 Nudi le no~itev z zajtrkom.
3 Hoteli, ki nudijo nastanitev in postre`bo predvsem v apartmajih.

  

 

 

 
 

 
 

Tabela 1: Zna~ilnosti hotelirstva
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storitev za opravljanje gostinske dejavnosti« (Ur.l. RS, 
št. 88/2000) dolo~a osnovne zahteve, ki jih mora izpol-
njevati nek nastanitveno obrat, da se ga obravnava kot 
hotel. Poleg teh osnovnih zahtev in zna~ilnosti, pa so za 
dejavnost hotelirstva zna~ilne specifike, ki zaznamujejo 
poslovanje hotelov (hotelskih organizacij) in jih lo~ujejo 
od organizacij v drugih dejavnostih. Te specifike so prika-
zane v Tabeli 1.

3 Kategorizacija v hotelirstvu

Ne glede na zna~ilnosti hotelirstva, ki so navedene v 
tabeli 1, je kakovost ena od osnovnih predpostavk, ki 
omogo~ajo (uspešno) poslovanje v bran`i. Zaradi zave-
danja pomembnosti tega podro~ja, ni kakovost le pred-
met zanimanja hotelov/hotelskih organizacij, ampak tudi 
bran`nih organizacij, resornih ministrstev oziroma oblasti 
na dr`avni ravni ali/in na ni`jih ravneh. Na tem nivoju se 
to zanimanje ka`e predvsem skozi sisteme kategorizacij 
nastanitvenih obratov.

3.1 Kakovost v hotelirstvu

Definicij o kakovosti je pri storitvah, kamor spada gostins-
tvo (vklju~no s hotelirstvom), veliko in so bolj ali manj 
multidimenzionalne, a se do njih namenoma ne bom 
opredeljeval, ker ni namen tega prispevka iskati razlike 
in podobnosti med trditvami avtorjev s tega podro~ja. 
Navajam le definicijo kakovosti v turizmu UN WTO (UN 
WTO & IH&RA, 2004:68), ki je relevantna tudi za hote-
lirstvo kot enega nosilnih stebrov turizma: 

»kakovost je rezultat procesa, ki obsega zadovoljitev 
vseh upravi~enih potreb po proizvodih in storitvah, zah
tev in pri~akovanj strank, v okviru sprejemljive cene, v 
soglasju z obojestransko sprejetimi pogodbenimi pogoji 
in temeljnimi determinantami kakovosti, kot so varnost 
in varstvo, higiena in ~isto~a, dostopnost, transparentnost, 
pristnost in harmonija turisti~ne dejavnosti povezane s 
~loveškim ter naravnim okoljem«.

Za la`je kasnejše razumevanje tematike, je potrebno 
pojem kakovost dodatno razdelati. Grönroos (2000:63-65; 
v Uran in Conti, 2006:5, 75) lo~i, glede na vsebino oziroma 
na~in izvajanja, dva tipa kakovosti: (a) tehni~no kakovost 
(kaj), ki je ocena vsebine storitev in zajema to, kar je 
dejansko ponujeno oziroma izvedeno; (b) funkcionalno 
kakovost (kako), ki je ocena na~inov oziroma postopkov 
ponujanja oziroma izvajanja storitev, torej kako je bila 
storitev ponujena oziroma izvedena. Ta razdelitev je z 
vidika hotelirstva zelo relevantna, saj gre za prepletanje 
fiksnih, fizi~nih elementov in s tem povezane tehni~ne 
kakovosti ter kakovosti, ki je vezana na storitve in njihovo 
izvedbo-funkcionalna kakovost. V primeru hotelirstva gre 

za inherenten odnos med njima. Favoriziranje le ene vrste 
kakovosti in podcenjevanje druge a ni sprejemljiva, saj s 
tem organizacija ne dosega celovite kakovosti. ~eprav je 
~loveško, da se management osredoto~a in spremlja pred-
vsem tehni~no kakovost, ker je le-ta la`je merljiva in je 
zato ukrepanje la`je, mora preko prijemov povezanih z 
razvojem kadrov (npr.: usposabljanje, motivacija in nagra-
jevanje, karierne poti ipd.) poskrbeti tudi za funkcionalno 
kakovost, kjer strikten birokratski pristop ni priporo~ljiv 
in tudi ne izvedljiv v vseh pogledih, npr.: ni mogo~e pred-
pisati nasmeška, topline osebja, ustre`ljivosti ipd. So pa 
oddelki v hotelih, npr.: hotelsko gospodinjstvo in strokov-
ne slu`be, kjer se posamezne procese enostavno popiše in 
definira (standardizira) in na tak na~in tudi »tehni~no« 
zagotavlja kakovost4.

3.2 Kategorizacija in kakovost

Funkcionalna kakovost se po Uranovi in Contijevi (2006:6) 
zagotavlja skozi razli~ne sisteme kakovosti. Tehni~na 
kakovost pa se po njuno zagotavlja skozi razli~ne sisteme 
kategorizacij nastanitvenih in prehrambenih obratov ter 
drugih pravilnikov, ki jih morajo upoštevati gostinci. 

Kategorizacija nastanitvenih objektov prikazuje pred-
pisan in objavljen sistem v sklopu katerega so bili nastani-
tveni obrati iste vrste (npr.: hoteli, moteli, gostiš~a ipd.)  
dogovorno razporejeni v razrede, kategorije ali stopnje 
uvedene s strani  vlade, bran`nih organizacij ali drugega 
zasebnega organa v skladu z njihovimi skupnimi fizi~ni-
mi karakteristikami in zna~ilnostmi storitev (UN WTO 
& IH&RA, 2004:10). Cerovi} (2003:140, 141) navaja 
podobno in nadaljuje, da kategorizacija ne zajema vseh 
elementov ponudbe, saj vseh niti ni mo`ni spraviti na 
skupni imenovalec za dolo~eno kategorijo. Trdi še, da ima 
kategorizacija tudi vlogo zaš~ite gostov5 (varstvo potrošni-
kov). Burkart in Medlik (1992:161) pa ugotavljata, da je 
kategorizacija lo~evanje nastanitvenih obratov v kategori-
je glede na objektivne in subjektivne elemente ponudbe, 
medtem ko je po »Pravilniku o kategorizaciji nastanitve-
nih obratov« (Ur.l. RS, št. 62/2008) kategorizacija razvrš~a-
nje nastanitvenih obratov po vrsti in kakovosti opremlje-
nosti in storitev v razli~ne kakovostne skupine-kategorije. 
Pomembno pa je izpostaviti, da razvrstitev v kategorijo 
še ne pomeni avtomatsko pridobitev dolo~enega nivoja 
kakovosti, ampak le potencial za doseganje predvidenega 
nivoja kakovosti (UN WTO & IH&RA, 2004:68). Odlo-
~ilno je torej ravnovesje med tehni~no (kategorizacija) in 
funkcionalno kakovostjo, o ~emer sem `e pisal v zaklju~-
ku prejšnjega poglavja.

Kakovost hotelov se torej ponazarja tudi z rangira-
njem v kategorije, ki se navadno nahajajo v intervalu od 
ena do pet. Raziskave narejene s strani UN WTO (1989:1-

4 O tem ve~ v Šuligoj, 2004.
5 To je zgodovinsko gledano bil njihov prvotni namen, saj so bili sistemi kategorizacij postavljeni zaradi zagotavljanja varnih in zaupanja 
vrednih preno~iš~ ter hrane za popotnike v obdobjih, ko je malo obratov to dejansko zagotavljalo. Skozi ~as je gostinstvo postala zrela 
bran`a in zaš~itna vloga je prerasla v vlogo informiranja gostov (UN WTO, 1989:5; UN WTO & IH&RA, 2004;  HOTREC, 2005).
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6) so pokazale, da obstajajo naslednji sistemi klasificiranja 
hotelov:
(a) formalni (dr`avni), ki so pod okriljem nacionalnih 

turisti~nih administracij (vlad) in so lahko zakonsko 
obvezni ali pa tudi ne in

(b) prostovoljni (komercialni) za katere skrbijo podjetja 
ali prostovoljne zveze in so navadno enostavnejši od 
dr`avnih.
Kar pogosto se v posameznih dr`avah pojavljata 

kar oba sistema, kar ka`e na neenotnost sistemov `e na 
nacionalnih ravneh. Obstajajo poskusi, da bi standarde 
na mednarodni ravni vendarle poenotili vsaj v okviru 
zaprtih ekonomskih povezav, kot sta na primer EU6 ali 
OECD, a do poenotenje še ni prišlo (UN WTO, 1989:1-6; 
Gee, Fayos Solá, 1999:72; UN WTO & IH&RA, 2004). V 
dr`avah EU so kriteriji predvsem fizi~ne (kvalitativne) 
narave7, medtem ko so pri zdru`enjih (npr.: Guide Mic-
helin, AA Britain, Travel Guide) in dr`avah, kjer imajo 
ta zdru`enja velik vpliv, kriteriji zelo komercialni, ker jih 
postavljala izklju~no zasebna iniciativa brez sodelovanja 
dr`ave, kar je bolj zna~ilno za dr`ave EU (Gee in Fayos-
Sola, 1999:72). Klasifikacije so v splošnem ve~inoma 
postavljene s strani dr`av, kar pomeni, da so del turisti~ne 
zakonodaje dr`av ali regij (Burkart in Medlik, 1992:160-
163; UN WTO & IH&RA, 2004). Glavne razlike med prej 
navedenimi sistemi so v (WTO & IH&RA, 2004): 
(a) grafi~nih simbolih (zvezdice, diamanti ali drugi simbo-

li); 
(b) (ne)obveznosti kategorizacije nastanitvenih objektov 

v povezavi s pravno urejenostjo podro~ja;
(c) namenu kategorizacije (višanje kakovosti, prilagodi-

tev obdav~itve ipd); 
(d) podobnosti, primerljivosti in povezave z drugimi siste-

mi, organi, ki so vpleteni v kategorizacijo (dr`ava, 
nacionalne turisti~ne organizacije, privatni izveden-
ci);

(e) ravni (nacionalna, regionalna/lokalna ali zgolj privat-
na, oziroma kombinacije teh); 

(f) kontroli in verifikaciji (dr`avni, lokalni, bran`ni ali 
neodvisni inšpektorji) in 

(g) ~asovni veljavnosti kategorije (od enega do pet let). 

3.3 Trendi v razvitih dr`avah

Leta 1952 so dr`ave ̀ e pri predhodnici današnje UN WTO 
izrazile potrebo po enotnem mednarodnem sistemu klasi-
ficiranja hotelov (UN WTO & IH&RA, 2004). Eden glav-
nih vzrokov je bil ta, da standardizirana in kategorizirana 
oprema in storitve ozna~ujejo dejavnost in predstavljajo 
dodatno znanje o oddaljenih trgih, kar pomaga potencial-
nim gostom in drugim turisti~nim organizacijam (Leiper, 
2004:274). Cerovi} (2003:139, 140) trdi enako in dodaja, 
da to ne omejuje podjetniške svobode, ampak jo le vzpod-
buja, saj so dolo~eni le minimalni pogoji. 

Te usmeritve so se v vsem tem ~asu o~itno spremenile, 
saj je trenutno stanje kot re~eno druga~no. Ne glede na te 
ugotovitve, je vseeno mogo~e opaziti nekatere razvojne 
smernice povezane s kategorizacijo, standardizacijo in 
kakovostjo. Poglejmo torej, katere trende zasledimo v raz-
vitih dr`avah (MG8, 2005:10):
(a) postopno se opuš~a sistem zakonske regulative, ki 

dolo~a obvezno kategorizacijo kot sistem zaš~ite 
potrošnikov. Tak sistem pa ne omogo~a in tudi ne 
spodbuja ponudnika za doseganje višje kakovosti;

(b) opuš~a se sistem minimalnih standardov opremlje-
nosti in storitev, ki sloni le na materialnih (fizi~nih) 
zna~ilnostih;

(c) opuš~ajo se upravni postopki, ki so zapleteni, strokov-
no nepodprti in v izvedbi tudi neenotni;

(d) uvaja se preglednejše, racionalnejše in poenoteno 
izvajanje kategorizacije v eni pooblaš~eni organizaciji 
v kateri se konfrontirajo in so zastopani interesi vseh 
zainteresiranih za kakovostno turisti~no ponudbo in 
turisti~ne storitve;

(e) uvajajo se sistemi optimalnih in tudi maksimalnih stan-
dardov kakovosti, ki zagotavljajo tehnološki razvoj in 
ve~jo prepoznavnost razli~nih vrst nastanitvenih obra-
tov, pospešujejo dvig kakovosti na podro~ju gostoljub-
nosti, ~isto~e in skrbi za gosta, udobja nastanitve ter 
na tr`ni naravnanosti nastanitvenih obratov;

(f) spodbuja se uvajanje sistemov organiziranosti v obliki 
zdru`enj znotraj dejavnosti, katerih osnovna naloga 
mora biti pospeševanje uvajanja standardov kakovo-
sti za dvigovanje kakovosti nastanitev in gostinskih 
oziroma turisti~nih storitev;

(g) zagotavlja se enovita in obse`nejša informiranost 
tako izvajalcev kot porabnikov turisti~nih storitev o 
kakovostni prepoznavnosti preko skupnih spletnih 
strani in drugih pisnih oblikah informiranja;

(h) zagotavlja se preglednost vseh ponudnikov preko 
centralnega registra, ki so pristopili v sistem kakovost-
nega ozna~evanja nastanitve (kategorizacije) in tr`ne 
naravnanosti;

(i) uvaja se sistem standardov kakovosti, ki so medna-
rodno usklajeni in zagotavljajo mo`nost stalnega 
dograjevanja in razvijanja novih standardov, ki odra-
`ajo porabnikova pri~akovanja glede na vedno nove 
izkušnje in potrebe;

(j) opuš~a se sistem »politi~nega« konsenza in se uvaja 
sistem strokovnih argumentov; 

(k) sistem standardov kakovosti motivira in pospešuje 
razvoj kakovosti tudi na drugih podro~jih, ki pred-
stavljajo oziroma zaokro`ujejo turisti~no ponudbo v 
integralne turisti~ne proizvode;

(l) skozi podporo in s spodbujanjem usposabljanja v 
okviru strokovnih zdru`enj, grozdov ipd. se razvija 
novo znanje, ki ga na nivoju posameznega podjetnika 
oziroma obrata ni mogo~e razvijati niti izvajati.

6 Oziroma pod okriljem ~e njene predhodnice European Economic Community (EEC).
7 To lahko razumemo kot, da so bolj birokratski, oziroma da so osredoto~eni predvsem na tehni~no kakovost.
8 Okrajšava za Ministrstvo za gospodarstvo.
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Nekatere vplivne mednarodne organizacije kot so 
HOTREC, IH&RA in UN WTO nasprotujejo vsakršne-
mu poizkusu poenotenja9 zaradi kulturnih, ekonomskih 
in drugih razlik med dr`avami (HOTREC, 2005; IH&RA, 
2006). Pri metodološkem delu kategorizacije UN WTO in 
IH&RA (2004:80) poudarjata, da je potrebno upoštevati 
kulturne razlike med dr`avami v odnosu do opreme in 
storitev in v namenu potovanj. Da je turizem znosen in 
sprejemljiv morajo biti akterji sposobni sprejeti svojo raz-
li~nost in ne, da si prizadevajo dosegati enakost.

4 Primerjava slovenskega sistema  
z drugimi v Evropi

Primerjava in kopiranje sistema izvajanja kategorizacije 
nastanitvenih obratov in organizacije delovanja nosilcev 
nastanitve v Sloveniji s sistemi kategorizacije v drugih 
evropskih dr`avah v okviru HOTRECa, npr.: Švici, Fran-
ciji, Danski, Irski, Španiji je smiselna le pogojno, ker gre 
za druga~na kulturna in tudi gospodarska okolja s svojimi 
specifikami, o ~emer pišem ve~ v nadaljevanju. 

Kotliñski (2002:618) na primeru Poljske razlaga, da 
zakonodaja preko kategorizacij in drugih tehni~nih stan-
dardov postavlja standarde v hotelirstvu. Dodaja, da je 
tudi v sistemu kategorizacije 60% zbranih to~k tehni~-
ne narave, kar je pogojeno predvsem z merljivostjo, ki 
je pri storitvah šibka to~ka. Enako ugotavlja Cviklova 
(2002:582, 585) za slovenski sistem. Nadaljuje, da niti 
nimamo jasnih odgovorov, kaj so mehki elementi, kako 
jih vklju~iti v sistem in kako meriti njihovo skladnost s 
postavljenimi standardi. ~e lahko ugotovimo, da te trditve 
Cviklove veljajo za pravilnik, ki je urejal kategorizacijo 
v ~asu nastanka njenega dela, potem v skladu z novimi 
dokumenti, ki so od takrat nastali v Sloveniji10 trdim, da 
je do sprememb prišlo, saj ti dokumenti dajejo usmeritve, 
da naj bo tehni~na kakovost formalizirana, medtem ko 
se skrb za funkcionalno kakovost prepusti posameznim 
ponudnikom (dokumenti tudi ponujajo posamezne usme-
ritve in rešitve, ki bodo pomagale ponudnikom).

Hrvaški sistem je birokratski in temelji na oceni stro-
kovne komisije sestavljene iz nabora pristojnih ocenjeval-
cev, ki jih na nivoju dr`ave imenuje pristojni minister11. V 
drugih dr`avah (izbranih izmed ~lanic EU) je pospeševa-
nje in uvajanje kakovosti v nastanitveno dejavnost lahko 
tudi na povsem druga~nih vsebinskih in organizacijskih 
osnovah, kot so: 
(a) kategorizacija je (za razliko od slovenskega dr`avne-

ga/vladnega sistema) pod okriljem strokovnih zdru-
`enj (zvez), zbornic ali regij. Primeri Avstrije, Nem-
~ije, Velike Britanije in Irske ka`ejo, da strokovna 
zdru`enja skrbijo tako za pripravo, vzdr`evanje kot 

za izvedbo sistema vklju~no z dodeljevanje kategorij 
hotelom. Pri Veliki Britaniji in Irski gre za skupno 
delovanje nacionalne turisti~ne organizacije in stro-
kovnih bran`nih organizacij in organizacij drugih 
bran`, ki imajo velik interes na tem podro~ju. Velika 
Britanija in Italija sta lep primer decentralizacije, saj 
so urejevanje podro~ja kategorizacije spustili na ni`ji 
nivo od dr`avnega (tak pristop v Sloveniji zaradi veli-
kosti verjetno niti ni smiseln). V Sloveniji za pripravo 
poskrbi stroka, za izvajanje in kontrolo pa dr`ava. 
Zelo dobra rešitev pri dodeljevanju kategorij hote-
lom treh zvezdic ali manj je samoocenitev hotelov, 
ki je korak stran od birokracije, kontrola pa ni vpraš-
ljiva, saj so tudi ti hoteli podvr`eni nadzoru tr`ne inš-
pekcije (verjetno bo mogla posve~ati ve~ pozornosti 
pri pregledu) in nenazadnje tudi trgu, kar pomeni, da 
ve~jih zlorab ni za pri~akovati;

(b) pri strokovnih zdru`enjih je zasnovan sistem kako-
vostnih standardov, ki je enovito zastavljen za~enši z 
minimalnimi tehnološkimi standardi ter stopnjevan 
vse do standardov kakovosti in jasno tr`no usmerje-
ne specializacije. Avstrijski in nemški sistem sta med 
preu~evanimi najbolj usmerjena h gostu, torej najbolj 
komercialno naravnana. Prejšnji (prostovoljni) sistem 
specializacije se v Sloveniji ni obnesel, zato je s pravil-
nikom iz leta 2008 ukinjen. Z novim pravilnikom je 
uveden t.i. superior nivo kakovosti, ki pomeni neko 
nadgradnjo ali nadstandard. V Evropi je to podro~je 
urejeno razli~no od dr`ave in dr`ave in glede na izkuš-
nje iz preteklosti, je ukinitev v Sloveniji sprejemljiva.
Zanimivi so tudi sistemi financiranja sistemov katego-

rizacij, ki so zelo razli~ni. Med dr`avami iz vzorca je naj-
bolj pogosta oblika financiranja s strani kategoriziranih 
hotelov, a se pri drugih oblikah (~lanarina, financiranje 
s strani strokovnih zdru`enj) sama po sebi pojavlja razla-
ga, da hoteli preko ~lanarin/pristojbin, ki jih pla~ujejo za 
~lanstvo v strokovnih/bran`nih zdru`enjih posredno finan-
cirajo tudi sistem kategorizacije. 

Razlike in sorodnosti z `e omenjenimi evropskimi 
dr`avami  so primerjalno prikazane tudi v Tabeli 2. Ugoto-
vimo lahko, da dr`ijo trditve o razli~nosti in tudi o nepri-
merljivosti, ki so podane na za~etku tega poglavja. Visoki 
moralni standardi in zna~ilna usmerjenost k racionalnosti 
in pravni dr`avi, ki jih imajo narodi in dr`ave zgornjega 
dela kontinenta (pri njih je ~lanstvo, oziroma kategoriza-
cija osnovana na prostovoljni bazi)  v primerjavi z impro-
vizacijo, ki je zna~ilna za ju`ne dr`ave Evrope, definitivno 
vplivajo med drugim tudi na sisteme kategorizacij. Vpliv 
tradicije in kulture pa je opazen tudi, ~e sisteme pogleda-
mo po vsebini.

Slovenski sistem je po spremembi pravilnika leta 
2008 manj birokratski, a ima skozi predpisane oziroma 

9 Ve~ o argumentih proti poenotenju standardov dobite tudi v prispevku Luthe-ja »Hotel Classification - an international perspective« 
na spletni strani IH&RA, www.ih-ra.com. 
10 V mislih imam Program celovitega spodbujanja kakovosti v turizmu (2005) in Razvojni načrt in usmeritve slovenskega turizma 2007-
2011 (2006).
11 Ve~ o tem v Pravilniku o razvrstavanju, kategorizaciji, posebnim standardima i posebnoj kvaliteti smještajnih objekata iz skupine 
hoteli (N.n. RH, br. 88/2007)
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obvezne minimalne pogoje (glede na dose`eno število 
to~k)  še zmeraj potrošniško zaš~itniški zna~aj, podvr`en 
je inšpekcijski kontroli in sankcijam v primeru kršitev. 
Sami minimalni fizi~ni standardi in standardi zahtevanih 
storitev za posamezno vrsto in kategorijo nastanitvenega 
obrata so v veliki meri `e poenoteni s standardi primerja-
nih dr`av v Evropi. Sistem kot tak naj bi zagotavljal ve~jo 
fleksibilnost, glede na prejšnjo pravno regulativo (npr.: 
samoocena, trajanje kategorizacije, ni dodatnih zahtev za 
specializacijo, ki je torej prepuš~ena trgu ipd.), a je potreb-

no za kon~ne ocene po~akati, da za`ivi v praksi, torej da 
dobijo vsi dele`niki z njim »prakti~ne izkušnje«.

Ministrstvo za gospodarstvo `eli imeti v Sloveniji 
evropsko primerljiv sistem (MG, 2005:58, 69), ~eprav UN 
WTO in HOTREC z argumenti zagovarjata razli~nost. 
Ker se z oboji lahko strinjamo lahko zaklju~imo, da velja 
imeti primerljivost le v konceptih in ne po vsebini. V tem 
delu lahko re~emo, da je smiselno prenašati posamezne 
rešitve med sistemi razli~nih dr`av, medtem ko pa mora 
vsebina odra`ati avtenti~nost in izvirnost.

   
   

  

   
 

 
 

 

   
 

   

 
      

       
   

 
   

      

 

 
 

Tabela 2: Primerjalna analiza sistemov kategorizacij izbranih evropskih dr`av (Vir: VisitBritain, 2005; BHA, 2004; Pravilnik  
  o kategorizaciji nastanitvenih obratov (Ur.l. RS, št. 62/2008); Malo, 2007:9, HotelsterneDeutschen Hotelklassifizierung)

5 Diskusija in sklepi

Kakovost v hotelirstvu je kompleksen pojem. Subjektiv-
nost tako na strani izvajalcev vklju~no z managementom 
in gostov na drugi strani, onemogo~a konstantno zago-
tavljanje enake kakovosti in zadovoljevanje popolnoma 
vseh gostov. Popolna kakovost je zaradi velikega vpliva 
~loveškega faktorja torej nemogo~a. Tehni~na kakovost je 
najprej odvisna od finan~nih sredstev, ki jih ima podjetje 
na voljo, da renovira, nakupi ali zgradi in opremi hotelski 
objekt. Deloma se ta kakovost nanaša tudi na tehni~no 
obvladovanje nalog, ki jih mora opravljati osebje (govori-
mo o tehnologiji). Kadar gre za primer kategorizacije, sta 
pomembni obe komponenti, a je, kot smo navajali, veliko 
bolj zastopan tisti del, ki se nanaša na fizi~ne elemente 
kakovosti, ker je pa~ la`je merljiv. To je z vidika kontrole 
pri formalnem sistemu kot ga poznamo v Sloveniji tudi 
edina mo`nost, saj mora imeti inšpekcija jasno osnovo 
za kontrolo. Napa~no pa je, ~e management zagotavlja 
kakovost le zaradi inšpekcije in ne zaradi gostov, oziroma 
konkuren~nega nastopa na trgu. 

Zaradi dimenzij, kot sta avtenti~nost in gostoljub-
nost, niti ni smiselno imeti zelo birokratskega sistema ali 

sistema, ki je kopija iz neke druge dr`ave. Taka kopija v 
nobenem primeru ne more biti dobra, saj, ~e ni~ drugega, 
prizadene pristnost in originalnost hotelskih proizvodov. 

Po drugi strani pa ni pri~akovati, da bi se po uvedbi 
»Pravilnika o kategorizaciji nastanitvenih obratov« (Ur.l. 
RS, št. 62/2008) prepoznavnost in obisk Slovenije oziroma 
posameznih destinacij znotraj nje le zaradi kategorizira-
nih hotelov pove~ala. Motivi za obisk so navadno drugje 
in hoteli lahko le pripomorejo, da so gostje bolj zadovoljni 
in se vra~ajo, da imajo ustrezno opremo za po~itek, delo, 
predstavitve ali sklepanje poslov itd., niso pa navadno 
tisti element zaradi katerega se gostje odlo~ajo za obisk 
destinacije. Tako vrednost ima le malo hotelov v svetov-
nem merilu-eden redkih je hotel Burj al Arab v Dubaju. 
S tem `elim izpostaviti, da je v turizmu zelo pomembna 
usklajenost nivoja kakovosti med turisti~no infrastruktu-
ro, turisti~no superstrukturo in naravnimi, kulturno-zgo-
dovinskimi, poslovnimi, verskimi, športnimi ali drugimi 
danostmi oziroma motivatorji obiska.

Pri zahtevnejših proizvodih se velja nasloniti na siste-
me internih standardov hotelskih verig, ki navadno postav-
ljajo standarde kakovosti in usmerjajo trende v višjih 
kategorijah hotelov. Verige so zanimive zato, ker je njihov 
pristop zgolj komercialni in pri tem druga~en od dr`avnih 

Opombe: 
(1) sistem je oblikovan na osnovi raziskav o pri~akovanjih gostov;
(2) lo~eno za: England, Wales, Scotland and Northern Ireland;
(3) zdru`ba organizacij Automobile Association, Royal Automobile Club in English Tourism Council  
     (danes VisitBritain) v Angliji.  Pri ostalih treh so bile zraven njihove turisti~ne organizacije.
(4) nacionalna turisti~na organizacija in profesionalno zdru`enje (IHF).
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(vladnih), posnemanje njihovih rešitev pa ni~ novega, saj 
poteka `e vse od za~etka 19. stoletja dalje, ko so nekateri 
(kasneje) najve~ji lastniki in inovatorji pri~enjali z delom 
v hotelirstvu, npr. Statler, Hilton, Ritz, Wilson, Henderson 
in drugi. Pri tem pa sta pomembna hitrost in na~elo selek-
cije, kar pomeni, da vse le ni primerno za vsako okolje!

Dopustiti je potrebno, da podjetniška ustvarjalnost 
ne postane `rtev birokracije in v tem primeru bodo mana-
gerji in lastniki sami poiskali take rešitve, ki bodo zago-
tavljale ustrezen nivo kakovosti in uspešnost poslovanja. 
Dr`ava naj tu poskrbi le za kreiranje ustreznega okolja, ki 
bo to dopuš~alo. To pomeni, da lahko pozdravimo zmanj-
šanje birokracije, kar uvaja nov pravilnik o kategorizaciji 
hotelov v Sloveniji. Nobene potrebe pa ni, da bi bil sistem 
preve~ primerljiv z drugim dr`avami (to je ve~krat pose-
bej poudarjeno v vladnih dokumentih), ampak bi bilo 
bolje, da bi bil druga~en-zmes preteklih izkušenj v sloven-
skem hotelirstvu in sodobnih trendov v bran`i, ki so spre-
jemljivi za slovensko kulturno in ekonomsko okolje. Bolj 
ambiciozen (vladni) cilj bi bil, da bi bil sistem boljši (npr.: 
da bi dolo~al ugodne pogoje, da bi bil bolj fleksibilen, da 
bi pove~eval konkuren~nost slovenskega hotelirstva  in 
s tem turizma itd.). A ne glede na to, lahko ugotovim, da 
ima pravilnik kar veliko skupnega s sodobnimi trendi na 
tem podro~ju.To je tudi odgovor na drugo raziskovalno 
vprašanje v podpoglavju »1.2.1 Cilji in namen raziskave«. 

Na prvo raziskovalno vprašanje smo dobili odgovor, 
ki je sumarno prikazan v tabeli 2. Skratka, sodobni sistemi 
so razli~ni in prav je da taki tudi ostanejo, saj ni pri~akova-
ti, da bi sistem, ki je na primer prilagojen za pregovorno 
protestantsko racionalnost v Nem~iji, imel enake pogo-
je in posledi~no u~inke v mediteranskih dr`avah, ki so 
povsem druga~ne.

Zadnje raziskovalno vprašanje se je glasilo »ali kate
gorija zagotavlja kakovost proizvodov in storitev v hote
lirstvu?«. Kot sem na za~etku tega poglavja poudaril, se 
kategorizacija nanaša predvsem na tehni~no kakovost in 
manj na funkcionalno, zato ni mogo~e trditi, da kategori-
zacija zagotavlja kakovost v celoti. Brez enako ali še bolj 
razvite funkcionalne kakovosti za katero morajo poskrbe-
ti v hotelirstvu sami, ni mogo~e govoriti o sodobnih kako-
vostnih proizvodih. 

Naj zaklju~im s kratko opredelitvijo do izhodiš~, ki 
so navedena na za~etku tega prispevka. Dejstvo je, da se 
svetovni turizem veliko ukvarja z razli~nostjo in pristnost-
jo na vseh podro~jih. Razlike, ki so v uvodu predstavljene 
kot »problem« se na ta na~in ka`ejo kot prednosti. Za 
tiste, ki pa to dejansko vidijo kot »problem«, bo potrebno 
uporabiti druge prijeme, npr.: spremembe v komunicira-
nju, promocijskih materialih in aktivnostih, spremembe 
v prodajnih in poprodajnih aktivnostih ipd., torej ne v 
poenotenju. 
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Avtor v prispevku na teoreti~ni ravni prou~uje kompetence na splošno, nadalje se ukvarja s podro~jem delovno managerskih 
kompetenc tako v organizacijah kot pri posameznikih, v zadnjem delu pa se avtor posve~a managerskim kompetencam delav
cev v turizmu v Sloveniji. V empiri~nem delu je avtor na vzorcu 123 anketirancev preu~eval managerske kompetence delavcev 
v turizmu. Ugotovil je, da delavci v turizmu ocenjujejo, da imajo dovolj sposobnosti in znanj za opravljanje svojega dela, da 
pri opravljanju svojega dela uporabljajo manj svojih sposobnosti in znanj kot jih dejansko imajo, ter da so svoje kompetence v 
ve~ji meri pridobili z delovnimi izkušnjami kot s formalnim izobra`evanjem za poklic. Na podlagi teoreti~nih spoznaj s podro~ja 
managerskih kompetenc in podro~ja managerskih kompetenc delavcev v turizmu in na podlagi ugotovitev empiri~nega dela 
prispevka avtor podaja vpogled na stanje na podro~ju managerskih kompetenc delavcev v slovenskem turizmu, kar lahko 
slu`i kot orodje managerjem pri ustvarjanju kadrovske politike znotraj posamezne organizacije na podro~ju managerskih 
kompetenc. 

Klju~ne besede: kompetence, managerske kompetence, turizem, izobra`evanje, delovne izkušnje

Managerske kompetence  
delavcev v turizmu

1 Uvod 

V zadnjem desetletju so kompetence brez dvoma zazna-
movale novo smer v upravljanju in razvijanju ~loveških 
virov. Desetletje pred tem je dokon~no ovrglo mišljenje, 
da so delavci potrebni zgolj za upravljanje strojev in 
danes je vsem vodilnim v bolj ali manj uspešnih organiza-
cijah ve~ kot jasno, da v konkuren~nem boju, ki se odvija 
v tr`ni ekonomiji, prav delavci predstavljajo konkuren~no 
prednost pred drugimi podjetji. O tem govori tudi Svetlik 
(2005), ko pravi: »Kompetence, neko~ `e uveljavljene, 
potem `e skoraj pozabljene, so znova aktualne – vra~ajo 
se v podjetja in organizacije, pa tudi v izobra`evanje.« 
Vse bolj jasno postaja tudi, da ne morejo biti to katerikoli 
delavci, temve~ zgolj tisti, ki so sposobni svoje delo opra-
viti dobro oziroma kompetentno. Vprašanje pa se poraja, 
kaj pomeni opraviti delo kompetentno oziroma kaj pome-
ni biti kompetenten za opravljanje svojega dela. 

Ta prispevek govori o managerskih kompetencah, ki 
jih dobro definira Boyatzis (1982; v Kohont 2005a: 60), ki 
je definiral managerske kompetence kot zmo`nost mana-
gerja, da u~inkovito uporabi znanje in izkušnje pri oprav-
ljanju naloge managerja.

V prvem delu prispevka se bomo s pomo~jo primarne 
in sekundarne analize doma~e in tuje literature lotili spr-
va predstavitve podro~ja managerskih kompetenc, nato 
smo poizkušali odgovoriti v kolikšni meri prav te mana-
gerske kompetence prinašajo konkuren~no prednost orga-
nizacijam. V drugem delu pa bomo predstavili del sicer 
obse`nejše raziskave, kjer smo raziskovali celotno podro~-

je kompetenc, ki se nanaša na managerske kompetence 
delavcev v slovenskem turizmu. Pri~ujo~i prispevek poda-
ja vpogled na stanje podro~ja managerskih kompetenc v 
slovenskem turisti~nem sektorju in nakazuje smer nadalj-
njega razvoja tega podro~ja pri vseh nivojih zaposlenih v 
turisti~nem sektorju. 

2 Kaj so kompetence?

Kompetence. Beseda, ki jo slišimo vse bolj pogosto. 
Kakšen pa je pravzaprav njen pomen? Veliko je predvsem 
tujih, pa tudi nekaj doma~ih avtorjev, ki se ukvarjajo s 
tem vprašanjem. Za kompetence bi lahko rekli, da imajo 
toliko definicij, kot je avtorjev, kar predstavlja svojevrsten 
problem ob definiranju pojma samega. Pa vendarle je tre-
ba priznati, da lahko potegnemo neko vzporednico med 
definicijami, ki so jih postavili razli~ni avtorji. 

Med doma~imi avtorji je na podro~ju kompetenc brez 
dvoma v ospredju Svetlik (2005: 13), ki pod pojmom kom-
petence razume definicijo, ki jo je sicer podala Perrenoud-
jeva (1997) in pravi, da gre pri kompetencah za zmo`nosti 
posameznika, da aktivira, uporabi in pove`e pridobljeno 
znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih 
situacijah.

Med tujimi avtorji je zanimiva definicija Bartton in 
Golda (2003: 484), ki pravita, da so kompetence karak-
teristike posameznika, ki se poka`ejo kot u~inkovitost 
opravljanja dela, ko vzamemo v zakup vse organizacijske 
okoliš~ine. Tudi Dessler, Cole in Sutherland (2005: 352) 
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so postavili svojo definicijo kompetenc, ki pravi da gre 
za posameznikove sposobnosti, znanje in obnašanje, ki so 
skupaj kriti~nega pomena za uspeh posameznika, tako pri 
svojem delu, kot pri delu celotne organizacije.  

S kompetencami pa se ne ukvarjajo zgolj akademiki 
temve~ tudi politika, Evropska komisija (2003: 9), ki v 
svojem delu Competence Development in SMEs definira 
kompetence kot mešanico znanja, sposobnosti in odnosov, 
ki jih ima posameznik do svojega dela. Prava kombinacija 
vsega naštetega pa prinaša `elene rezultate organizacijam, 
kjer posameznik ustvarja.

Kot smo pokazali je definicij res veliko, a kot `e re~e-
no imajo vse vsaj nekakšno skupno noto. Ko govorimo 
o kompetencah lahko omenimo še definicijo Gorenaka 
(2007: 9), ki je mnenja, da gre za zapleteno kombinacijo 
osebnih lastnosti posameznika, ki so mu privzgojene `e 
v otroštvu, znanja, ki ga pridobi s formalnim izobra`eva-
njem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem ter izkušenj, 
ki si jih pridobi predvsem v kasnejšem obdobju, ko je `e 
vklju~en v delovni proces.  

2.1 Generi~ne kompetence organizacij

Na podro~ju kompetenc organizacij ne govorimo o mana-
gerskih kompetencah, temve~ o generi~nih kompetencah 
organizacij, le-te predstavljajo po mnenju Kohonta (2005: 
45) kompetence, ki so potrebne za delovanje vseh organi-
zacij in same hkrati niso strateško pomembne za nobeno 
izmed njih. Glede na vsebino, kot bomo videli v nadalje-
vanju, so prav generi~ne kompetence tiste kompetence v 
organizacijah na katere mora management posebej paziti 
in jih negovati, saj neposredno vplivajo na delovanje orga-
nizacije. 

Obse`no raziskavo na tem podro~ju sta opravila 
Thompson in Richardson (1996; v Kohont 2005: 45), ki 
sta na podlagi vprašalnikov in intervjujev med vodji tako 
zasebnih kot javnih organizacij idetificirala kar 32 razli~-
nih kompetenc, ki sta jih opredelila za generi~ne. Za la`je 
razumevanje sta avtorja teh 32 kompetenc razdelila v 
osem razli~nih skupin: 1. strateško zavedanje, 2. zadovoljs-
tvo dele`nikov, 3. konkuren~na strategija, 4. implementa-
cija strategij, 5. kakovost ter skrb za kupce, 6. funkcijske 
kompetence, 7. izogibanje nesporazumom in krizam, 8. 
etika ter socialna odgovornost. Avtorja prav tako jasno 
poudarjata, da je za vsako organizacijo potrebno, da teh 
osem skupin razvije vsaj do neke mere. Izziv za organiza-
cije pa na podro~ju generi~nih kompetenc ostaja stalno 
prilagajanje, spreminjanje in izboljševanje delovanja na 
podlagi spreminjanja kompetenc kot takih gre pa jasno 
za kompetence, ki jih organizacija razvije kot celota, na 
njihov razvoj pa imajo velik vpilv predvsem managerji s 
svojimi dejanji.

2.2 Managerske kompetence posameznikov

Z managerskimi kompetencami so se precej ukvarjali v 
Ameriškem managerskem zdru`enju, kjer so, kot pojasnju-
je Jackson (2002: 65; v Kohont 2005a: 60), ustvarili model 

managerskih kompetenc, ki se sestoji iz: 1. Usmerjenosti k 
ciljem in dejanjem, 2. Usmerjanja sodelavcev, 3. Upravlja-
nja s ~loveškimi viri in 4. Vodenja. Isti avtor se je ukvarjal 
s tem, kaj oblikuje dobrega managerja. S podobnim sta 
se ukvarjala tudi Whetten in Cameron (1993; v Kohont 
2005a: 60). Avtorja sta opravila intervju s 402 managerje-
ma v zasebnem in javnem sektorju, kjer sta jih spraševala, 
kaj ustvarja dobre managerje. Skupaj so zapisali ve~ kot 
60 razli~nih kompetenc. Deset najpogosteje omenjenih 
kompetenc se je znašlo v naslednjem zaporedju: 1. verbal-
na komunikacija, 2. upravljanje ~asa in stresa, 3. odlo~a-
nje, 4. prepoznavanje, definiranje in reševanje problemov, 
5. motivacija in vplivanje na druge, 6. delegiranje, 7. postav-
ljanje ciljev in artikulacija vizije, 8. samozavedanje, 9. 
oblikovanje timov in 10. upravljanje konfliktov. Kot lahko 
vidimo iz teh desetih izbranih kompetenc pa gre dejansko 
za naloge managementa in managerjev kot takšnih, ki so 
jim `e v osnovi pripisane. 

Daft (2003: 5) definira naloge managementa kot 
ustvarjanje in sledenje ciljem organizacije preko na~r-
tovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja dela 
v organizaciji. ^e torej primerjamo Daftovo definicijo 
nalog managementa in kompetenc s tistimi, ki sta jih zapi-
sala Whetten in Cameron (1993), lahko re~emo, da so vse 
managerske kompetence, ki jih omenjeni avtorji prepoz-
navajo povezane z osnovnimi nalogami managementa. 
Izpostaviti bi bilo vredno kompetence povezane s komu-
nikacijo, ki v Daftovi opredelitvi niso direktno omenjene, 
pa vendar bi lahko tiste povezovali tudi s klju~nimi in ne 
zgolj z managerskimi kompetencami. 

Med doma~imi avtorji omenimo Kohonta (2005a: 63), 
ki ugotavlja, da so kompetence posameznega managerja 
socialno in relacijsko pogojene, saj je po avtorjevem vide-
nju, edina stalnica vseh opisov managerskih kompetenc le 
vizija in voditeljstvo, vse ostalo pa se razlikuje od organi-
zacije do organizacije in je seveda povezano z okoljem, v 
katerem organizacija in njen manager delujeta. 

Po mnenju Gorenaka (2007: 23) managerske kom-
petence torej vidimo kot ustrezen nabor znanj, veš~in in 
sposobnosti, ki jih mora vodstveni kader v organizaciji 
izkazati, da lahko uspešno upravlja in vodi organizacijo 
ter njene zaposlene proti zastavljenim ciljem.      

3 Kompetence delavcev v turizmu

Hotelirstvo, gostinstvo in ostalo turisti~no dejavnost, 
kamor sodijo wellness centri, turisti~ne agencije in podob-
no je nekako tista najosnovnejša delitev v turizmu. Ob 
tej delitvi se nemudoma soo~imo tudi z delitvijo delavcev 
na eni strani imamo tako delavce, ki imajo najbolj nepo-
sreden stik s turisti, tu so poklici kot na primer: receptor, 
natakar, kuhar, turisti~ni vodnik, maser, kopališki mojster, 
in še bi lahko naštevali, na drugi strani pa so delavci, ki 
pa organizirajo razli~ne zadeve v povezavi s turisti~no 
storitvijo, za katero se je gost odlo~il, tu so poklici kot na 
primer: manager v hotelu, komercialist v turisti~ni agenci-
ji, vodja wellness centra, in še bi lahko naštevali. 
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Center Republike Slovenije za poklicno izobra`eva-
nje (v nadaljevanju CPI) predstavlja krovno institucijo 
v Sloveniji, ki se ukvarja s podro~jem nacionalnih poklic-
nih standardov, del katerih so tudi kompeten~ni profili 
posameznih poklicev. Na tem mestu je zagotovo treba 
opozoriti na dejstvo, da CPI ustvarja kompeten~ne profile 
posameznih poklicev na podlagi delovnih nalog. To pred-
stavlja tako imenovani anglosaksonski sistem opredeljeva-
nja kompetenc za poklice. Anglosaksonski sistem bazira 
na oblikovanju kompetenc glede na delovne naloge, ki 
jih posameznik opravlja, torej ne izhaja iz sposobnosti 
in znanj, ki jih posameznik ima, temve~ iz sposobnosti in 
znanj, ki jih posameznik tudi dejansko uporablja. Še naj-
ve~ podobnosti med do te to~ke predstavljenimi klju~nimi 
kompetencami, in opredelitvijo CPI-ja vidimo pri avtor-
jih, ki izhajajo iz anglosaksonskega sveta, kar je seveda 
razumljivo, izpostaviti bi veljalo opredelitev Bohlanderja 
in Snella (2004), ki povezujeta kompetence z znanjem. 
Pojasniti moramo, da je pristop CPI-ja je seveda docela 
pravilen, a vseeno ne škodi nekoliko kriti~na ocena, saj 
je ta na~in opredeljevanja kompetenc lahko zavajajo~ 
in lahko podceni dejanske sposobnosti posameznika, saj 
ga ne sprašuje po tem kaj zna, temve~ zgolj po tem kaj 
dejansko po~ne. 

3.1  Managerske kompetence pri izbranih  
poklicih v turizmu

Ravno zaradi širine spektra poklicev v turizmu, smo izbra-
li pet poklicev, s katerimi se v nadaljevanju ukvarjamo, saj 
menimo, da predstavljajo pet najbolj tipi~nih poklicev v 
turizmu. Managerske kompetence za izbranih pet pokli-
cev smo našli v opredelitvi kompeten~nih profilov, ki jo 
je pripravil CPI. Pri managerskih kompetencah smo tako 

iskali sposobnosti posameznika povezane s poklicem, ki 
ga le ta opravlja. 

Za razli~ne poklice CPI predpostavlja razli~no stop-
njo formalnega znanja. CPI je za delovno mesto Kuhar/
Kuharica opredelil IV. stopnjo izobrazbe kot zahtevano 
stopnjo izobrazbe, ki jo mora delavec imeti na tem nivoju 
(CPI, Poklicni standard Kuhar/Kuharica, 2005). Isto, IV. 
stopnjo, izobrazbe je CPI opredelil tudi za delovno mesto 
Natakar/Natakarica (CPI, Poklicni standard Natakar/
Natakarica, 2005). Delovno mesto Receptor/Receptorka 
so pri CPIju opredelil v okviru opredeljevanja kompeten~-
nega profila Administrator/Administratorka. Na CPI-ju 
so opredelili IV. stopnjo izobrazbe, kot zahtevano stopnjo 
izobrazbe (CPI, Poklicni standard Administrator/Admini-
stratorka, 2006). Delovno mesto Manager/Managerka v 
hotelu  ima po standardih CPIja opredeljeno VII. stopnjo 
izobrazbe kot zahtevano stopnjo izobrazbe (CPI, Poklicni 
standard Manager/Managerka v manjšem hotelu, 2007). 
CPI je v sodelovanju z Gospodarsko Zbornico Sloveni-
je (v nadaljevanju GZS) je pri opredelitvi za delovno 
mesto Turisti~ni vodnik/Turisti~na vodnica izpostavil, da 
je stopnja formalne izobrazbe sekundarnega pomena, saj 
v Sloveniji nimamo posebne šole, ki bi izobra`evala za 
poklic Turisti~nega vodnika/Turisti~ne vodnice. Cilj GZS, 
kot izvajalke programa pridobitve licence za Turisti~nega 
vodnika/Turisti~no vodnico je namre~, da kandidati oziro-
ma kandidatke pridobijo potrebna strokovna znanja skozi 
te~aj in izpit, ki ga morajo opraviti za zahtevano delovno 
mesto. Za managerske kompetence pa je opredelil slede-
~e sposobnosti, ki jih potrebuje oseba na tem delovnem 
mestu zato, da lahko svoje delo opravlja (GZS, Poklic: 
Turisti~ni vodnik/Turisti~na vodnica, 1999).

Vse poklice ter managerske kompetence, ki jim priso-
dijo smo zdru`ili v Tabeli 1, kjer smo z znakom x ozna~ili 
tiste managerske kompetence, ki jih morajo zaposleni v 

Tabela 1: Izbrani poklici v turizmu ter managerske kompetence predpisane s strani CPIja
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posameznih poklicih imeti za kompetentno opravljanje 
svojega dela. 

Kot lahko vidimo se ve~ina opredelitev sposobnosti, 
ki pokrivajo managerske kompetence nanaša na sposob-
nosti zagotavljanja kakovosti opravljenega dela oziroma 
storitve ter na odgovarjanje za opravljeno delo oziroma 
storitev, nekaj manj se jih nanaša še na sposobnost organi-
ziranja tako lastnega dela, kot dela pomo`nega osebja. 

4 Opis metode, vzorca in  
uporabljenega instrumentarija

Namen tega prispevka je prou~evati managerske kompe-
tence delavcev, zaposlenih v izbranih poklicih turisti~ne 
dejavnosti v Sloveniji. Cilj prispevka pa je predstaviti sta-
nje na podro~ju managerskih kompetenc delavcev, zapo-
slenih v izbranih poklicih turisti~ne dejavnosti v Sloveniji, 
da bi tako lahko svetovali managementu pri nadaljnjem 
razvoju ~loveških virov v turizmu.  

V prispevku se posve~amo managerskim kompe-
tencam delavcev v turizmu, za potrebe tega prispevka 
predstavljamo del širše raziskave v kateri smo za osnovno 
populacijo šteli vse zaposlene kuharje, natakarje, recep-
torje in managerje dveh ve~jih delniških dru`b s podro~ja 
hotelskega turizma v Sloveniji in registrirane turisti~ne 
vodnike v Sloveniji. Iz te osnovne populacije smo izbrali 
vzorec, 50 kuharjev, 50 natakarjev, 50 receptorjev, 30 mana-
gerjev in 40 vodnikov, skupno torej 220 anketirancev.

Za potrebe raziskave smo sestavili ve~ vprašalnikov, 
s katerimi smo prou~evali kompetence izbranih delavcev 
v turizmu. Vprašalniki so vsebovali ve~ razli~nih trditev, 
ki so opisovali razli~ne kompetence delavcev v turizmu. 
Omenjene trditve smo zdru`ili v tri razli~ne sklope, in 
sicer klju~ne kompetence, delovno specifi~ne kompeten-
ce in managerske kompetence. Pri posamezni trditvi so 
anketiranci na petstopenjski lestvici ocenjevali, v kolikšni 
meri se z dolo~eno trditvijo strinjajo. Ocena 1 je pomenila, 
da se s trditvijo sploh ne strinjajo, ocena 5, da se s trditvi-
jo strinjajo v celoti. Ocene 2, 3 in 4 pa so predstavljale 
vmesne stopnje strinjanja. Vsak vprašalnik smo zaklju~ili 
še z osnovnimi demografskimi podatki. Za potrebe tega 
prispevka gledamo seveda zgolj na trditve povezane s 
delovno specifi~nimi kompetencami.

Za izvedbo anketiranja med kuharji, natakarji, recep-
torji in managerji hotelov smo zaprosili za pomo~ vodje 
posameznih oddelkov v omenjenih organizacijah. Naklju~-
no izbranim turisti~nim vodnikom pa smo poslali vprašal-
nik po pošti. Anketiranje je potekalo od 12. marca 2007 

do 13. aprila 2007. Do omenjenega datuma smo dobili 
vrnjenih 33 ali 66 % vprašalnikov, ki so bili posredovani 
kuharjem, 35 ali 70 % vprašalnikov, ki so bili posredovani 
natakarjem, 24 ali 48 % vprašalnikov, ki so bili posre-
dovani receptorjem, 16 ali 52 % vprašalnikov, ki so bili 
posredovani managerjem in 15 ali 37,5 % vprašalnikov, 
ki so bili posredovani turisti~nim vodnikom. Skupno smo 
dobili vrnjenih 123 vprašalnikov, kar predstavlja 55,9 % 
vzorca anketirancev.

Podatke smo konec meseca aprila 2007 vnesli v ustrez-
ne ra~unalniške baze in jih obdelali s pomo~jo programov 
Excel in SPSS for Windows. Pri obdelavi smo uporabili 
opisno statistiko, korelacijsko analizo in analizo variance. 

5 Predstavitev rezultatov

5.1 Analiza demografskih podatkov

Anketirance smo v demografskem delu vprašalnika spra-
ševali po njihovem spolu in ugotovili, da je bilo med anke-
tiranci 42 % moških in 58 % `ensk. Povpre~na starost 
anketirancev je bila 33,72 let. Anketirance smo spraševali 
nadalje tudi po njihovi izobrazbi in ugotovili smo, da je 
16 % anketirancev imelo poklicno izobrazbo ali manj, 
srednješolsko izobrazbo je imelo 58,5 % anketirancev, viš-
ješolsko izobrazbo je imelo 10,4 % anketirancev, visoko 
strokovno šolo je kon~alo 5,7 % anketirancev in 9,4 % 
anketirancev je izjavilo, da imajo univerzitetno izobrazbo 
ali ve~. 

5.2  Oblikovanje in analiza zdru`enih  
spremenljivk

Same trditve s katerimi smo ugotavljali v kolikšni meri se 
anketiranci strinjajo s vsebino trditev bi bile preve~ široke 
za prikaz, zato smo trditve pod sklopom delovno speci-
fi~nih kompetenc zdru`ili. Nastala je zdru`ena spremen-
ljivka, ki smo jo poimenovali – Managerske kompetence 
sposobnosti/znanja, gre za spremenljivko, ki nam izkazuje 
v kolikšni meri anketiranci imajo sposobnosti in znanja s 
podro~ja managerskih kompetenc. 

V drugem delu so bile trditve, s katerimi smo merili 
kompetence, ki se nanašajo na dejansko opravljanje dela 
smo prav tako zdru`ili spremenljivko pa poimenovali 
– Managerske kompetence delo, gre za spremenljivko, 
ki nam izkazuje v kolikšni meri anketiranci uporabljajo 

Tabela 2: Aritmeti~ne sredine in standardni odklon zdru`enih spremenljivk 
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svoja znanja in sposobnosti s podro~ja managerskih kom-
petenc. 

V tretjem delu nas je zanimalo, v kolikšni meri so 
anketiranci pridobili dolo~ene sposobnosti in znanja 
delovno specifi~nih kompetenc z izobra`evanjem za svoj 
poklic in v kolikšni meri z izkušnjami na delovnem mestu. 
Spremenljivki smo poimenovali – Managerske kompeten
ce izobra`evanje ter Managerske kompetence delovno 
mesto.

Po oblikovanju zdru`enih spremenljivk smo opravili 
opisno statisti~no analizo, rezultate prikazujemo v Tabeli 
2. 

Iz Tabele 2 lahko razberemo, da anketiranci ocenju-
jejo, da posedujejo ve~ sposobnosti in znanj s podro~ja 
managerskih kompetenc (aritmeti~na sredina 4,11) kot jih 
dejansko lahko poka`ejo pri svojem delu (aritmeti~na sre
dina 3,87), vendar ta razlika še ni tako presenetljiva saj je 
razmeroma majhna, prav nasprotno pa velja za drugi del 
tabele iz katerega lahko vidimo, da anketiranci poro~ajo, 
da so v ve~ji meri pridobili svoje sposobnosti in manager-
ska znanja na delovnem mestu (aritmeti~na sredina 4,22) 
torej z operativnim delom kot v ~asu izobra`evanja (arit
meti~na sredina 3,22). Glede na to kaj vse managerske 
kompetence obsegajo je to razmeroma presenetljivo in a 
na nek na~in razumljivo, saj se managerskih kompetenc 
na~eloma delavci ne u~ijo v formalnem izobra`evanju, 
temve~ so te priu~ene na~eloma kasneje, ko delavec 
karierno napreduje. Ali so priu~ene znotraj organizacije 
ali pa v ponovnem vstopu v formalno obliko izobra`eva-
nja pa je spet drugo vprašanje, vsekakor pa je dejstvo, da 
formalna izobra`evanja ponujajo višjo stopnjo kvalitete 
izobra`evanja, ~eprav rezultati nakazujejo, da so manjkrat 
uporabljena. 

5.3 Ugotavljanje statisti~no pomembnih  
povezav

V nadaljevanju nas je zanimalo, ali med posameznimi spre-
menljivkami obstaja povezanost. Najprej smo s pomo~jo 
Pearsonovega korelacijskega koeficienta ugotovili, da 

med starostjo, stopnjo izobrazbe in nekaterimi zdru`eni-
mi spremenljivkami obstaja povezanost. Rezultate prika-
zujemo v Tabeli 3.

Iz Tabele 3 lahko ugotovimo, da višje izobra`eni anke-
tiranci bolj pogosto pozitivno ocenjujejo zdru`eni spre-
menljivki managerske kompetence sposobnosti/znanja 
(r=0,418**), ter managerske kompetence delo (r=0,424**) 
kot ni`je izobra`eni anketiranci. To pomeni, da anketiran-
ci z višjo izobrazbo pogosteje poro~ajo, da imajo znanja s 
podro~ja managerskih kompetenc in hkrati, da omenjena 
znanja pri svojem delu tudi dejansko uporabljajo. Nadalje 
lahko ugotovimo, da višje izobra`eni anketiranci bolj pogo-
sto poro~ajo, da so svoja znanja s podro~ja managerskih 
kompetenc pridobil z izkušnjami na delovnem mestu.

V nadaljevanju smo ugotovili, da obstaja pozitivna 
povezanost med managerskimi kompetencami, vezanimi 
na sposobnosti in znanja, managerskimi kompetencami, 
vezanimi na opravljanje dela in pridobitvijo managerskih 
kompetenc z delovnimi izkušnjami. Rezultate prikazuje-
mo v Tabeli 4.

Iz tabele lahko razberemo, da tisti anketiranci, ki 
pogosteje poro~ajo, da imajo sposobnosti in znanja mana-
gerskih kompetenc, tudi pogosteje poro~ajo (r = 0,311**), 
da so ta znanja in sposobnosti pridobili z delovnimi izkuš-
njami. Prav tako lahko iz tabele razberemo, da tisti anke-
tiranci, ki sposobnosti in znanja managerskih kompetenc 
pri svojem delu dejansko uporabljajo, tudi pogosteje poro-
~ajo (r = 0,533**), da so ta znanja in sposobnosti pridobili 
z delovnimi izkušnjami. S tem lahko ugotovimo, da tisti 
anketiraci, ki imajo znanja in sposobnosti za opravljanje 
svojega dela, ta znanja in sposobnosti tudi dejansko pri 
svojem delu uporabljajo in so jih pridobili z delovnimi 
izkušnjami. 

5.4 Ugotavljanje statisti~no pomembnih razlik

V nadaljevanju nas je zanimalo, ali obstajajo statisti~no 
pomembne razlike pri posameznih zdru`enih spremen-
ljivkah glede na stopnjo izobrazbe. S pomo~jo analize 
variance smo ugotovili, da obstajajo statisti~no pomem-

Tabela 4: Povezanost med posameznimi spremenljivkami

Tabela 3: Povezanost med stopnjo izobrazbe in posameznimi spremenljivkami
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bne razlike pri treh zdru`enih spremenljivkah. Rezultate 
prikazujemo v Tabeli 5.

Anketiranci z dokon~ano poklicno šolo ali manj so 
podpovpre~no (artimeti~na sredina 3,57) ocenili, da ima-
jo sposobnosti managerskih kompetenc, anketiranci s 
srednješolsko izobrazbo so skoraj povpre~no (artimeti~na 
sredina 4,11) ocenili, da imajo sposobnosti managerskih 
kompetenc, anketiranci z višješolsko izobrazbo (artime
ti~na sredina 4,36) ter anketiranci z visoko strokovno in 
univerzitetno izobrazbo ali ve~ (artimeti~na sredina 4,58) 
pa so nad povpre~jem ocenili, da imajo sposobnosti mana-
gerskih kompetenc. 

Da managerske kompetence uporabljajo pri svojem 
delu so podpovpre~no ocenili anketiranci s poklicno izo-
brazbo ali manj (artimeti~na sredina 3,48) in anketiranci 
s srednješolsko izobrazbo (artimeti~na sredina 3,89). Nad-
povpre~no pa so uporabo managerskih kompetenc pri 
svojem delu ocenili anketiranci z višješolsko izobrazbo 
(artimeti~na sredina 4,34), anketiranci z visoko strokovno 
izobrazbo (artimeti~na sredina 4,40) ter anketiranci z uni-
verzitetno izobrazbo ali ve~ (artimeti~na sredina 4,56).

Da so managerske kompetence pridobili s formalnim 
izobra`evanjem so podpovpre~no ocenili anketiranci z 
univerzitetno izobrazbo ali ve~ (artimeti~na sredina 2,50) 
in anketiranci s poklicno izobrazbo ali manj (artimeti~na 
sredina 3,06). Anketiranci z višješolsko izobrazbo (arti
meti~na sredina 3,27), anketiranci z visoko strokovno 
izobrazbo (aritmeti~na sredina 3,33) in anketiranci s 
srednješolsko izobrazbo (artimeti~na sredina 3,43) pa so 
nadpovpre~no ocenili, da so managerske kompetence pri-
dobili s formalnim izobra`evanjem. 

Ugotovimo lahko, da anketiraci, ki imajo višjo stop-
njo izobrazbe ocenjujejo, da imajo sposobnosti manager-
skih kompetenc in da jih pri svojem delu tudi uporabljajo. 
Prav tako lahko ugotovimo, da anketirani delavci v turiz-
mu z najvišjo in najni`jo stopnjo izobrazbe ocenjujejo, 
da managerskih kompetenc niso pridobili s formalnim 
izobra`evanjem.

Zanimalo nas je tudi, ali obstajajo statisti~no pomem-
bne razlike pri posameznih zdru`enih spremenljivkah gle-
de na poklicno skupino. S pomo~jo analize variance smo 
ugotovili, da obstajajo statisti~no pomembne razlike pri 
treh zdru`enih spremenljivkah.

Sposobnosti/znanja managerskih kompetenc so nad-
povpre~no ocenili pripadniki poklicnih skupin Manager/
Managerka in Vodnik/Vodnica (artimeti~na sredina 4,42). 
Pripadniki poklicnih skupin Kuhar/Kuharica (artimeti~na 
sredina 3,95), Natakar/Natakarica (artimeti~na sredina 
4,00) in Receptor/Receptorka (artimeti~na sredina 4,08) 
pa so sposobnosti/znanja managerskih kompetenc ocenili 
podpovpre~no. 

Pripadniki poklicnih skupin Natakar/Natakarica (arti
meti~na sredina 3,87), Manager/Managerka (artimeti~na 
sredina 4,30) in Vodnik/Vodnica (artimeti~na sredina 4,38) 
so nadpovpre~no ocenili, da pri svojem delu uporabljajo 
managerske kompetence. Pripadniki poklicnih skupin 
Kuhar/Kuharica (artimeti~na sredina 3,46) in Receptor/
Receptorka (artimeti~na sredina 3,81) so podpovpre~no 
ocenili, da pri svojem delu uporabljajo managerske kom-
petence.

Da so managerske kompetence pridobili z delovnimi 
izkušnjami so podpovpre~no ocenili pripadniki poklic-
nih skupin Kuhar/Kuharica (artimeti~na sredina 3,86) in 
Natakar/Natakarica (artimeti~na sredina 4,18). Pripadniki 
poklicnih skupin Receptor/Receptorka (artimeti~na sredi
na 4,27), Manager/Managerka (artimeti~na sredina 4,73) 
in Vodnik/Vodnica (artimeti~na sredina 4,43) so nadpov-
pre~no ocenili, da so managerske kompetence pridobili z 
delovnimi izkušnjami.

Ugotovimo lahko, da med anketiranimi predstavniki 
posameznih poklicnih skupin obstajajo statisti~no pomem-
bne razlike pri oceni, da imajo sposobnosti in znanja veza-
ne na managerske kompetence, da jih pri delu uporabljajo 
in pri na~inu kako so te kompetence pridobili. 

6 Razprava in predlogi za prakso

Dejstvo, da delavci v turizmu menijo, da imajo dovolj 
znanj in sposobnosti vezanih na managerske kompetence 
za opravljanje svojega dela (aritmeti~na sredina 4,11) je 
zagotovo razveseljivo, to je za turizem kot gospodarsko 
panogo vsekakor vzpodbudna novica. Nikakor pa ni 
vzpodbudno dejstvo, da delavci v turizmu svojih znanj in 
sposobnosti ne morejo v celoti uporabiti v praksi (aritme
ti~na sredina 3,87). Na tem podro~ju se zagotovo odpira 

Tabela 5: Statisti~no pomembne razlike med stopnjo izobrazbe in sposobnostmi managerskih kompetenc, uporabo managerskih 
  kompetenc pri delu in pridobitvijo managerskih kompetenc z izobra`evanjem

Tabela 6: Statisti~no pomembne razlike med poklicnimi skupinami
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vrsta mo`nosti managementu v turizmu, da še bolje izko-
risti znanja in sposobnosti zaposlenih v turizmu za napre-
dek panoge kot celote. Poenostavljeno, bi lahko rekli, da 
še neizkoriš~eno znanje zaposlenih v turizmu predstavlja 
mo`nost in prilo`nost slovenskemu turizmu v bodo~e. 
Brez dvoma lahko trdimo, da so vodilna podjetja v panogi 
`e prepoznala, v kolikšni meri sposobnosti in znanja zapo-
slenih predstavljajo konkuren~no prednost na sicer zelo 
zahtevnem trgu, kot je turizem in zato vlagajo v znanje 
svojih zaposlenih. 

Tekom raziskave smo prišli še do ene zanimive ugoto-
vitve in sicer, da delavci v turizmu ocenjujejo, da so svoje 
kompetence v ve~ji meri pridobili z delovnimi izkušnjami 
(aritmeti~na sredina 4,22) in ne s formalnim izobra`eva-
njem (aritmeti~na sredina 3,22). Na nek na~in je to vsaj v 
dveh pogledih razumljivo, najprej moramo poudariti, da 
znanje pridobljeno s formalnim izobra`evanjem relativno 
hitro zastari, nato pa lahko dodamo še to, da se mana-
gerske kompetence razvijejo tudi z izkušnjami in je to v 
formalnem izobra`evanju predvsem pri poklicih s IV. stop-
njo izobrazbe te`ko vpeljati v formalno izobra`evanje. 
Za management v turizmu pa je to jasen signal, da ka`e 
vlagati še ve~ naporov v poklicno usposabljanje in izpopol-
njevanje med delom, saj le to lahko zagotavlja višjo raven 
uslug, ki jih ponujajo svojim gostom.    

Nadalje smo ugotovili, da višje izobra`eni delavci 
pogosteje poro~ajo (r = 0,418**), da svoja znanja za oprav-
ljanje dela imajo in hkrati ti isti delavci tudi poro~ajo (r 
= 0,424**), da pri svojem delu lahko ta znanja tudi dejan-
sko poka`ejo. Ta ugotovitev ni pretirano presenetljiva, saj 
je nekako logi~no pri~akovati, da bo s stopnjo izobrazbe 
rasla tudi stopnja odgovornosti delavcev, zaupane jim 
bodo torej bolj vodstvene – managerske naloge. Zanimi-
vo pa je da bolj izobra`eni delavci prav tako pogosteje 
poro~ajo (r = 0,265**), da so svoja znanja s podro~ja 
managerskih kompetenc pridobili z delovnimi izkušnja-
mi. Ta ugotovitev pa je nekoliko bolj presenetljiva, saj bi 
lahko upravi~eno pri~akovali, da so bili v ~asu formalnega 
izobra`evanja, delavci, ki imajo višjo stopnjo izobrazbe 
dele`ni tudi ve~ izobra`evanja s podro~ja managerskih 
kompetenc. Ta ugotovitev pa je vsekakor zaskrbljujo~a za 
management v pogledu, da stopnja izobrazbe še ne pome-
ni, da je nekdo bolj primeren za vodstveno funkicjo. 

Pri ugotavljanju statisti~no pomembnih razlik pri 
posameznih poklicih skupinah lahko pridemo pri obeh 
zdru`enih spremenljivkah, tako pri managerske kompe
tence sposobnosti/znanja kot pri managerske kompetence 
delo, do zaklju~ka, da delavci, ki spadajo med »poklicne« 
delavce podpovpre~no ocenjujejo  uporabo managerskih 
kompetenc na delovnem mestu. To je vsekakor pri~akova-
no, saj tem delavcem niso zaupane pozicije, kjer bi imeli 
veliko opravka z vodenje – managementom. 

Ker o turizmu lahko govorimo kot o specifi~ni dejav-
nosti, je logi~no, da so si prav vsi zaposleni kompetence 
v ve~ji meri pridobili z delovnimi izkušnjami, saj veliko 
organizacij znotraj turisti~ne dejavnosti gradi na karier-
nem napredovanju zaposlenih. 

7 Zaklju~ek

Managerske kompetence so nekaj kar vsi uporabljamo 
pri svojem delu, zavedno ali pa tudi nezavedno. Vsaki~, 
ko na~rtujemo svoje delo, delo svojih podrejenih in podob-
no pravzaprav upravljamo s ~asom, upravljanje s ~asom 
pa je ena izmed nalog managementa. To je zgolj eden 
od pogledov na managerske kompetence. V ~lanku smo 
se ukvarjali s managerskimi kompetencami zaposlenih 
v turizmu. Ugotovitev, da delavci ocenjujejo, da imajo 
dovolj managerskih kompetenc zato, da lahko opravljajo 
svoje delo je vsekakor vzpodbudna, `al pa so nam ti isti 
delavci tudi povedali, da teh kompetenc pri delu ne more-
jo povsem izkoristiti. Vsekakor je tu velika prilo`nost za 
management, ki lahko to bolje izkoristi. Ugotovitev, da 
so delavci v ve~ini primerov pridobili managerske kom-
petence na delovnem mestu ni prav veliko presene~enje, 
vsekakor lahko management v turizmu mirno še naprej 
vlaga v razvoj managerskih kompetenc svojih zaposlenih, 
saj s tem le-ti pridobivajo na kvaliteti. Mogo~e še najbolj 
uporabna pa je zadnja ugotovitev, ki smo jo naredili v pris-
pevku, in sicer, da je primerno za organizacije v turizmu, 
da gradijo na kariernem napredovanju svojih zaposlenih, 
saj nam zaposleni poro~ajo, da se poklicno v organizacijah 
dobro razvijajo. Zaposleni, ki se razvijajo postajajo vedno 
boljši z boljšimi zaposlenimi pa lahko boljša postaja tudi 
organizacija; formula za uspeh.   
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Organizacijska kultura predstavlja ideologijo organizacije ter oblike njene manifestacije. Ideologija organizacije vklju~uje prepri-
~anja, vrednote in norme. Manifestira se preko simbolov, jezika, pripovedi ter razli~nih aktivnosti. Namen pri~ujo~e raziskave je 
ugotoviti razlike med vodilnimi in strokovnimi kadri v zaznavah, povezanih z organizacijsko kulturo v slovenskih podjetjih. Na 
vzorcu 180 zaposlenih v slovenskih podjetjih je bil apliciran vprašalnik avtorja Velka S. Rusa s sodelavci, ki zajema percepcije 
v zvezi z organizacijsko kulturo, in sicer  problematiko vodenja, odlo~anja in konfliktov v podjetju. Rezultati ka`ejo, da vodilni 
in strokovni kader, zaposlen v slovenskih podjetjih, pribli`no enako zaznava percepcije, povezane z organizacijsko kulturo, in 
tako med njimi obstajajo statisti~no pomembne razlike le v štirih od enaindvajsetih omenjenih zaznav (vodenje, nagrajevanje 
pri delu, razvoj ter stavba in prostori).

Klju~ne besede: organizacijska kultura, zaznave, vodilni in strokovni kader, slovenska podjetja 

Zaznave povezane z organizacijsko  
kulturo med vodilnim in strokovnim 

kadrom v slovenskih podjetjih

1 Uvod

Kulturne oblike predstavljajo konkretno manifestacijo 
vsebine kulture. Vklju~ujejo štiri glavne kategorije: simbo-
le, jezik, pripovedi in aktivnosti (Triece in Beyer, 1993).

Simboli so najbolj bazi~na in najmanjša enota kultur-
nega izra`anja (Triece in Beyer, 1993). Simbol predstavlja 
neko vsebino, ki nas vodi k smislu, širšemu od konkretne-
ga znaka te vsebine, s to vsebino pa tvori celoto. Simbol 
je razpoznavni znak te širše vsebine. Njegov smisel je, da 
razlo~ene stvari spet pove`e (Musek, 1990). Primer simbo-
lov v organizaciji so npr. uniforme, ki predstavljajo simbol 
zdru`evanja in prilagajanje posameznikov organizacij-
skim normam (Podbregar, 2000). Veliki prostori, luksuzne 
preproge in drago pohištvo, ki jih najdemo v številnih 
pisarnah, npr. predstavljajo mo~ in visok status (Triece in 
Beyer, 1993).

Jezik tvorijo akusti~ni in pisani simboli, s katerimi 
~lani dolo~ene skupine izmenjujejo njihove pomene (Rus, 
1994). Jezik uporablja kategorije in pravila, prek katerih 
ljudje strukturirajo svojo percepcijo in razumevanje sveta. 
Kategorije in pravila dajejo jeziku ve~jo fleksibilnost in 
neomejenost pri izra`anju razli~nih pomenov. Jezik je za 
razliko od simbolov bolj kompleksna oblika kulture (Trie-
ce in Beyer, 1993; Rus, 1994). Primeri, ki se uporabljajo v 
organizacijah, so geste, signali, znaki, pesmi, humor, šale, 

~en~e, govorice, metafore, pregovori in slogani (Triece in 
Beyer, 1993).

Pripovedi predstavljajo še kompleksnejšo obliko kul-
ture in vklju~ujejo tako simbole kot tudi jezik. Člani organi-
zacije s pomo~jo pripovedi dajejo smisel svojim izkušnjam 
ter izra`ajo svoja ~ustva in prepri~anja. Primeri pripovedi 
v organizacijah so zgodbe, legende, sage in miti (Triece in 
Beyer, 1993).

Med aktivnosti in vedenja štejemo rituale, tabuje, 
obrede in ceremonije. Najmanjšo in najpreprostejšo eno-
to kulturnih aktivnosti predstavljajo rituali. Rituali so 
standardizirana oblika vedenja, katere kultura uporablja 
za redukcijo anksioznosti in izra`anje organizacijske iden-
titete. Rituali se kot oblika vedenja pri~akujejo od ~lanov 
organizacije, medtem ko so tabuji v organizaciji prepove-
dana oblika vedenja. Najbolj kompleksne in izpopolnjene 
oblike kulture pa so obredi in ceremonije. Obredi so 
dramatizirani in planirani seti aktivnosti, izvajajo se pred 
dolo~eno skupino ljudi. Posamezni obredi so zdru`eni v 
ceremonije, ki se pojavljajo v posebnih prilo`nostih. V 
organizacijah poznamo obrede prehoda, degradacije, povi-
šanja, okrepitve, redukcije konflikta, integracije, ustvarja-
nja, tranzicije, lo~evanja idr. (Triece in Beyer, 1993).

Kultura podjetja vklju~uje vse vidike odnosov v 
notranjem in zunanjem okolju podjetja in je odraz na~i-
na razmišljanja in vedenja vseh udele`encev v podjetju v 
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obliki obi~ajev, navad, tradicije in vrednot ter predstavlja 
rezultat socialnega u~enja skupine (Mesner-Andolšek 
1995). Kulturna razli~nost se tako odra`a skozi edinstven 
zbor vrednot, prepri~anj, stališ~ in pri~akovanj, kakor tudi 
skozi obnašanje posameznikov, uporabo jezika, simbolov 
in navad, ki jih le-ti delijo z drugimi (Adler, 1991; De Sen-
si, 1994; Robbins, 1994). Vsebino organizacijske kulture 
predstavljajo njene ideologije, s tem pa tudi prepri~anja, 
vrednote in socialne norme, ki so opisane v nadaljnjem 
besedilu. 

Ideologije ne vklju~ujejo le intelektualnega teore-
tiziranja o svetu in njegovem delovanju, ampak so tudi 
emocionalno pre`ete in vodijo ljudi v akcijo. Ideologije 
izpolnjujejo dve glavni socialni funkciji:
1. oblikujejo vrednote, prepri~anja in norme kot del 

ideologije ter sodelujejo pri medsebojnem zdru`eva-
nju ljudi in tako pospešujejo njihovo socialno solidar-
nost;

2. racionalizirano razumevanje, ki ga dolo~ajo ideologi-
je, pomaga pri vztrajanju posameznikov v njihovih 
socialnih vlogah.
Ideologije v kulturnem pogledu so »relativno kohe-

rentni, medsebojno povezani nizi emocionalno pre`etih 
prepri~anj, vrednot in norm, ki povezujejo ljudi skupaj in 
jim pomagajo iskati smisel sveta, v katerem `ivijo.« (Trie-
ce in Beyer, 1993). 

Prepri~anja izra`ajo vzro~no-posledi~ne odnose, vred-
note izra`ajo preference za dolo~eno vedenje ali dolo~en 
izid, norme pa izra`ajo vedenje, ki ga drugi pri~akujejo 
in predstavlja kulturno sprejemljivo obliko vedenja. Pre-
pri~anje je »razumevanje, ki predstavlja verjetne odnose 
med objekti, lastnino in idejami.« Prepri~anja izhajajo iz 
pomena, ki jih ~lovek daje dra`ljajem in so mo~no prepo-
jena z emocijami, jezikom in socialno interakcijo. Dober 
primer za to lahko najdemo v verskih in politi~nih prepri-
~anjih (Triece in Beyer, 1993).

Vrednote Musek (1993) opredeljuje kot posplošena 
in relativno trajna pojmovanja o  ciljih in pojavih, ki jih 
visoko cenimo, ki se nanašajo na široke kategorije podre-
jenih objektov in odnosov in ki usmerjajo naše interese 
in naše vedenje. Kluckhohn (1959) ozna~uje vrednote kot 
pojmovanje za`elenega, ki vplivajo na to, kako se ljudje 
odlo~ajo za akcije in kako ocenjujejo pojave. Rus (1994) 
povzema razli~ne opredelitve, na podlagi katerih zaklju-
~uje, da so vrednote splošne, relativno stabilne, za`elene, 
hierarhi~no organizirane, imajo kompleksno etiologijo in 
usmerjevalno funkcijo ter se izra`ajo v tako imenovanem 
selektivnem vedenju.

Socialne norme so eksplicitna ali implicitna pri~ako-
vanja in standardi socialnega delovanja, pa tudi standardi 
govorjenja, razmišljanja, ~ustvovanja posameznikov v raz-
li~nih situacijah (Rus, 1994).

Socialne norme praviloma ustvarjajo skupine, da bi si 
njihovi ~lani olajšali potek socialnih interakcij in ohranjali 
stabilne socialne odnose (Rus, 1994; Be~aj, 2000).

Delovanje posameznika, ki je v skladu z normami, 
ima obi~ajno zanj ugodne posledice, medtem ko delova-
nje v nasprotju z normami privede do odklanjanja ve~ine 
(Be~aj, 2000).

V vsaki organizaciji se razvija organizacijska kultura, 
ki daje pe~at miselnosti in delovanju vseh sodelavcev, da 
so npr. strpni do razli~nih lastnosti ljudi ter ugleda organi-
zacije v o`jem in širšem dru`benem okolju.

Scheinova opredelitev organizacijske kulture: »Kultu-
ra je globlja raven temeljnih predpostavk in prepri~anj, ki 
so skupne ~lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni 
ravni ter so temeljni samoumevni na~in percepcije same-
ga sebe in svojega okolja. Te predpostavke in prepri~anja 
so nau~eni odgovori na skupinske probleme pre`ivetja 
v zunanjem okolju in na probleme notranje integracije. 
Predpostavke postanejo samoumevne, ker rešujejo te 
probleme vedno znova in zanesljivo«. Sestavine organi-
zacijske kulture se lahko delijo na opazljive (vrednote, 
norme, tipi~ne obrazce vedenja, vzornike, obi~aje in obre-
de, komunikacije, proizvode in storitve) in tiste, ki jih 
ne moremo neposredno opazovati in jih Schein imenuje 
»temeljne predpostavke« (odnosi z zunanjim svetom, ~as 
in prostor, narava resni~nosti, narava ~loveškega zna~aja 
in odnosov) (Schein, 1992).

Glede na stopnjo razumljivosti, razpoznavnosti kul-
turnih elementov in stopnjo zavesti akterjev o njihovi 
prisotnosti, je Schein pojav kulture strukturiral v razli~ne 
ravni (Schein, 1992).

Prvo raven tvorijo produkti, kot so obstoje~a tehno-
logija, jezik in vidni vedenjski obrazci zaposlenih. Ti ele-
menti so najbolj prepoznavna raven kulture, saj jih lahko 
opazujemo. To pa še ne zagotavlja tudi njihove visoke 
stopnje razumljivosti.

^e jih `elimo bolje spoznati, moramo analizirati 
temeljne vrednote, ki predstavljajo drugo raven. ^e so 
sprejete vrednote v skladu s temeljnimi postavkami, poma-
gajo pri zdru`evanju skupine, saj so hkrati vir identifikaci-
je ter ob~utka pripadnosti. Po sprejetih vrednotah pa še 
ne moremo soditi o organizacijski kulturi, ker so le-te v~a-
sih nasprotne obstoje~i kulturi. Velik del obnašanja nam v 
takih primerih še vedno ostane nejasen in nerazumljiv.

Zato moramo spoznati še najglobljo raven – temelj-
ne predpostavke. Temeljne predpostavke so do te mere 
samoumevne, da najdemo znotraj dolo~ene skupine le 
minimalno stopnjo njihove razli~nosti. Postanejo nevpraš-
ljive in se tako mo~no usidrajo v skupino, da ~lani obna-
šanje, ki ni skladno s temi predpostavkami, ocenjujejo 
kot nerazumljivo in nesprejemljivo. Da postane rešitev 
problema temeljna predpostavka, mora iti skozi proces 
kognitivne transformacije (Andolšek, 1995). 

Trice in Beyer (1993) opozarjata, da pojma organiza-
cijske kulture ne moremo ena~iti s klimo v organizaciji, s 
kolektivnim mišljenjem zaposlenih. Organizacijska klima 
je ena od pomembnih zna~ilnosti organizacijske kulture 
(Luthans, 2002). Organizacijska klima namre~ predstavlja 
neko splošno vzdušje v organizaciji, kakovost odnosov 
med zaposlenimi ter na~in poslovanja s strankami in dru-
gimi zunanjimi sodelavci (Trice in Beyer, 1993).

Doherty in Chelladurai (1999) razlagata organiza-
cijsko kulturo na kontinuumu podobnosti in razli~nosti 
neke organizacije. Osnovni indikatorji razli~nosti teme-
ljijo na osebnih karakteristikah posameznikov, kot so: 
starost, spol, rasa, narodnost, religija, fizi~ne sposobnosti, 
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zakonski stan, dru`inski status (Mail-Dalton, 1993; Rob-
bins, 1994; Wright, Ferris, Hiller in Kroll, 1995). 

Na~in posameznikovega razumevanja sebe in svoje-
ga poslanstva v dru`bi oblikuje kulturo skupine. Skupen 
pogled na dolo~eno strukturo pa se odra`a v upadanju 
razli~nih reakcij posameznikov na isti dra`ljaj (Erez in 
Earley, 1993). Vedenje posameznikov je odraz kulture in 
pomeni hkrati tudi krepitev, oblikovanje oziroma preobli-
kovanje kulture (Adler, 1991).

Organizacijsko kulturo lahko gledamo kot organiza-
cijski proces in izraz vedenja posameznikov (Dennison, 
1990; Schein, 1992). Lahko se vzdr`uje, krepi in razvija 
(Dennison, 1990; Hofstede, Neuijen, Ohayv in Sandlers, 
1990; Schein, 1992). Za njeno preoblikovanje pa je potreb-
no precej ~asa, saj posamezniki ne spreminjajo hitro svo-
jih vrednot, mnenj in stališ~ (Schein, 1990).

Pri upravljanju in vodenju neke organizacije ter pri 
razširjanju oziroma spreminjanju organizacijske kulture 
se mened`erji lahko poslu`ujejo treh na~inov, in sicer 
(Griffin, 1995):
1. sprejetja obstoje~e kulture in njenih prednosti,
2. socializacije oziroma u~enja organizacijske kulture,
3. spreminjanja organizacijske kulture.

Ve~ina strokovnjakov, ki se ukvarja z raziskovanjem 
podro~ja organizacijske kulture, soglaša z naslednjimi 
vplivi oziroma funkcijami, ki izhajajo iz obstoja kulture v 
organizaciji (Triece in Beyer, 1993):
n	 obvladovanje kolektivnih te`av;
n	 ustvarjanje socialnega reda;
n	 ustvarjanje kontinuitete;
n	 ustvarjanje kolektivne identitete in obveznosti;
n	 spodbujanje etnocentrizma;
n	 generiranje dualizmov.

Allcorn (1995) poleg naštetih navaja še redukcijo 
anksioznosti.

Kot zna~ilne lastnosti pojma organizacijske kulture je 
mogo~e iz literature povzeti naslednje: (Ivanko, 2000):
n	 organizacijska kultura je socialna tvorba; 
n	 organizacijska kultura uravnava obnašanje ~lanov;
n	 organizacijska kultura je proizvod ljudi; 
n	 organizacijska kultura je splošno sprejeta;
n	 organizacijska kultura nastaja postopno;
n	 organizacijske kulture se da nau~iti;
n	 organizacijska kultura je prilagodljiva;
n	 organizacijska kultura je zavedna in nezavedna;
n	 organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva;
n	 organizacijska kultura je dose`ek in/ali proces.

2 Cilji in hipoteza raziskave

Pri raziskavi smo si zastavili glavni cilj, in sicer:
n	 Ugotovitev razlik med vodilnim in strokovnim 

kadrom v zaznavah, povezanih z organizacijsko kultu-
ro v slovenskih podjetjih.
Iz navedenega cilja smo si zastavili naslednjo hipote-

zo:
H1: Ne pri~akujemo razlik med zaznavami zna~ilnosti 

organizacijske kulture (problematika vodenja, konf-

likti in za`elenost sprememb v organizaciji …), pove-
zane med vodilnim in strokovnim kadrom.

3 Metoda

3.1 Udele`enci raziskave

V raziskavi je sodelovalo 180 zaposlenih v slovenskih 
podjetjih, od tega 80 udele`encev vodilnega kadra in 100 
udele`encev strokovnega kadra. Med njimi je bilo 108 
moških in 72 `ensk.

Tabela 1: Deskriptivne statistike nekaterih demografskih 
  podatkov vzorca udele`encev

Opombe 1: dejanska izobrazba (1 – manj kot srednja šola;  
2 – srednja šola; 3 – višja šola; 4 – visoka šola; 5 – fakulteta;  
6 – magisterij in doktorat)
Opombe 2: Me – Mediana
Mo – Modus
Min – Minimum (minimalni rezultat na postavki vprašalnika)
Max – Maksimum (maksimalni rezultat na postavki vprašalni-
ka)

3.2 Pripomo~ki

V raziskavi smo uporabili drugi del dvodelnega vprašal-
nika (avtor Velko S. Rus s sodelavci), ki zajema zaznave 
zna~ilnosti organizacijske kulture (problematika vodenja, 
konflikti in za`elenost sprememb v organizaciji …)  (Rus, 
1994). Ta del vprašalnika je vrednoten s petstopenjskimi 
ocenjevalnimi lestvicami. Notranja zanesljivost (Cronbac-
hov alpha) uporabljenih sumacijskih lestvic znaša 0.82.

Zaposleni so vprašalnike reševali individualno in pro-
stovoljno, vprašalniki so bili anonimni.

Nekaterim zaposlenim so bili vprašalniki poslani po 
pošti, nekaterim pa so bili izro~eni osebno. Poleg vpra-
šalnika so vsi dobili tudi pisno obrazlo`itev namena in 
izvajalca raziskave.

3.3 Obdelava podatkov

Podatki so bili obdelani s pomo~jo statisti~nega progra-
mom SPSS 13.0 za Windows. Uporabljene so bile nasled-
nje statisti~ne metode obdelave podatkov:

- deskriptivna statistika,
- t-test - za preverjanje statisti~ne pomembnosti razlik 

med vodilnim in strokovnim kadrom.
Vse statisti~no pomembne zaklju~ke smo sprejemali 

na ravni 10 % nivoja tveganja.
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4 Rezultati

Razlike v zaznavi med vodilnim in strokovnim kadrom na 
podro~ju zaznav zna~ilnosti organizacijske kulture so stati-
sti~no pomembne pri štirih: slabo vodenje, nagrajevanje pri 
delu, razvoj ter stavba in prostori. Mnenje strokovnega in 

vodstvenega kadra se v mnenju o pogostosti ovir pri delu 
razhaja pri razlogu slabega vodenja ter nagrajevanja pri 
delu. Strokovni kader v primerjavi z vodstvenim kadrom 
ocenjuje, da vodstvo podjetja v ve~ji meri upošteva njihove 
predloge v zvezi z razvojem ter stavbo in prostori. Pri osta-
lih spremenljivkah razlike niso statisti~no pomembne.

Tabela 2: Osnovne deskriptivne statistike in t-testi razlik med vodilnimi in strokovnimi delavci v zvezi z izbranimi zaznavami  
  zna~ilnosti organizacijske kulture
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Spremenljivke: Kako pogosto prihaja do ovir pri 
delu zaradi naslednjih razlogov: 
n	 pla~e – zaradi pla~ oz. nagrajevanja po delu; 
n	 obremenjenost – zaradi obremenjenosti z delom, 

utrujenosti; 
n	 slabo vodenje – zaradi slabega vodenja; 
n	 slaba organizacija – zaradi slabe organizacije; 
n	 razli~na nacionalna pripadnost – zaradi razli~ne 

nacionalne pripadnosti; 
n	 razli~no znanje – zaradi razli~nega znanja in izo-

brazbe; 
n	 nedisciplina – zaradi nediscipline delavcev; 
n	 medosebni odnosi – zaradi ljudi, oz. njihovih oseb-

nih lastnosti; 
n	 lastninsko preoblikovanje – zaradi problemov last-

ninskega preoblikovanja; 
n	 prostorska utesnjenost – zaradi problemov v zvezi 

s prostorsko utesnjenostjo; 
n	 lokacija – zaradi problemov v zvezi z lokacijo oz. 

zemljiš~i.

Ali vodstvo vašega podjetja upošteva vaše predloge 
v zvezi z/s: 
n	 nagrajevanje pri delu – nagrajevanjem pri delu; 
n	 organizacija dela – organizacijo dela; 
n	 stanovanjski problem –stanovanjskim problemom; 
n	 pogoji dela – (slabimi) pogoji dela; 
n	 spori, nesporazumi  – spori, nesporazumi; 
n	 zaposlovanje novih delavcev – zaposlovanjem 

novih delavcev; 
n	 sindikalno organizacijo – sindikalno organizacijo;
n	 ustreznost razporeditve – ustreznostjo vaše razpo-

reditve; 
n	 razvoj – razvojem; 
n	 stavba in prostori – stavbo in prostori.

5 Diskusija

Pri vpeljavi novosti v organizacije se pogosto pojavijo ovi-
re. Te ovire so povezane predvsem s kulturo organizacije 
in njenim vplivom na prenašanje znanja na sodelavce ter 
na njegovo poslovno koristno uporabo. Lahko bi rekli, 
da je vse to posledica neustrezne, zastarele organizacijske 
kulture. Zato je v ve~ini primerov v organizaciji treba naj-
prej inovirati organizacijsko kulturo, pri ~emer imajo poleg 
lastnikov najpomembnejšo vlogo mened`erji (Adizes 1996; 
Crosby 1990; Evans in Russel 1992). Mulej (2006) predlaga 
pozornost na etiko soodvisnosti kot odsev dejanske soodvi-
snosti in podlago, da se uveljavi kultura sodelovanja, med-
sebojnega prenosa znanja, da bi sodelavci skupaj znali ve~ 
in zato zmogli opraviti in inovirati svoje delo. 

Redno spremljanje (merjenje) organizacijske kulture 
je ena najpomembnejših analiz, saj nam omogo~a zgod-
nje odkrivanje potencialnih izzivov v organizaciji. Namen 
merjenja je ugotoviti stanje organizacijske kulture in zado-
voljstva zaposlenih v posamezni organizaciji kot celoti in 
omogo~iti nujno primerjanje z drugimi organizacijami. Da 
lahko vplivamo na organizacijsko kulturo, moramo najprej 
ugotoviti obstoje~e stanje v organizaciji. Pri tem ugotav-

ljamo, kakšen je sistem vrednot in prepri~anj, ki jih ~lani 
organizacije prepoznavajo kot pomembne. Izhodiš~e razi-
skave je analiza organizacijske kulture, ki pa nam poka`e le 
površinsko sliko organizacije ter nas usmerja na dolo~ena 
podro~ja, ki so potrebna prenove oziroma izboljšave.

V pri~ujo~i raziskavi smo se osredoto~ili na ugotovi-
tev razlik med vodilnim in strokovnim kadrom v zaznavah 
povezanih z organizacijsko kulturo v slovenskih podjetjih. 
S pomo~jo vprašalnika smo ugotavljali, kako pogosto v 
slovenskih podjetjih prihaja do ovir pri delu zaradi raz-
li~nih vzrokov, ter spraševali po upoštevanju predlogov 
delavcev s strani vodstva. Z vprašalnikom smo ugotavljali 
zaznave organizacijske kulture, ki so opazljive. Opazljive 
sestavine organizacijske kulture pa predstavljajo vredno-
te, norme, tipi~ni obrazci vedenja, vzorniki, obi~aji in obre-
di, komunikacije, proizvodi in storitve (Schein, 1992).

Razlike v zaznavah organizacijske kulture pri vodil-
nih in strokovnih delavcih smo ugotavljali s pomo~jo pet-
stopenjske lestvice. 

Iz ocen v Tabeli 2 je razvidno, da relativno najpogoste-
je prihaja do ovir pri delu zaradi obremenjenosti z delom 
oziroma zaradi utrujenosti. Vodilni kadri kar na osmih od 
enajstih spremenljivkah ocenjujejo, da prihaja do ovir pri 
delu bolj pogosto, kot to ocenjujejo strokovni kadri. T-
testi ka`ejo, da smo odkrili statisti~no pomembne razlike 
(p<0.10) v ocenah zaznav na podro~ju ovir pri delu zaradi 
razli~nih vzrokov na dveh postavkah vprašalnika, in sicer 
na postavki pla~e ter nagrajevanje pri delu in na postavki 
slabo vodenje. Obe postavki je v povpre~ju višje ocenil 
vodstveni kader. Na ostalih postavkah (zaradi obremenje-
nosti z delom, utrujenosti, zaradi slabe organizacije, zaradi 
razli~ne nacionalne pripadnosti, zaradi razli~nega znanja 
in izobrazbe, zaradi nediscipline delavcev, zaradi ljudi oz. 
njihovih osebnih lastnosti, zaradi problemov lastninskega 
preoblikovanja, zaradi problemov v zvezi s prostorsko 
utesnjenostjo, zaradi problemov v zvezi z lokacijo oz. zem-
ljiš~i) nismo ugotovili statisti~no pomembnih razlik med 
vodilnimi in strokovnimi kadri.

Povpre~na vrednost vseh ocen udele`encev raziskave 
na postavkah, ki ugotavljajo upoštevanje predlogov delav-
cev na razli~nih podro~jih dela, znaša 3,12, kar pomeni, da 
se udele`enci raziskave v povpre~ju ne morejo odlo~iti, ali 
vodstvo podjetja dejansko upošteva njihove predloge.

Vodilni kader je kar na sedmih od devetih postavk 
dajal višje ocene kot strokovni kader. Na podlagi tega lah-
ko sklepamo, da vodilni kader meni, da so njihovi predlo-
gi bolj upoštevani na podro~ju nagrajevanja pri delu, orga-
nizacije dela, stanovanjskih problemov, (slabih) pogojev 
dela, sporov, nesporazumov, zaposlovanja novih delavcev, 
sindikalne organizacije, kot pa to meni strokovni kader.

Ocene zaznav se statisti~no pomembno razlikujejo 
(p<0.10) na postavki razvoj, kar pomeni, da strokovni 
kader v slovenskih podjetjih meni, da so njihovi predlogi v 
zvezi z razvojem podjetja bolj upoštevani pri vodstvu pod-
jetja, kot to meni vodilni kader. Dobljene razlike lahko 
pove`emo s tem, da so dejansko strokovni kadri tisti, ki so 
v podjetju odgovorni za razvoj in vnašanje novosti.

Glede na dobljene rezultate predlagamo, da bi se 
v slovenskih podjetjih uporabljalo ve~ nagrajevanja za 
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dobro opravljeno delo. Nagrajevanje naj ne bi bilo nujno 
denarno, saj lahko nagrado predstavljajo tudi ostale ugod-
nosti, kot so na primer izobra`evanje, dodelitev dodatnih 
odgovornosti, brezpla~ne vstopnice za rekreativne dejav-
nosti in podobno. Vodstvo podjetja pa naj bi omogo~ilo 
sodelovanje zaposlenih pri zastavljanju ciljev podjetja, 
prenašati bi jim morali strateške cilje in cilje skupin ter 
jim dajati povratne informacije o rezultatih podjetja in o 
delav~evi delovni uspešnosti. Predlagamo tudi, da vods-
tvo podjetja spodbudi tako strokovni kot vodilni kader k 
iskanju boljših rešitev na podro~ju dela ter jih spodbuditi 
k dajanju koristnih predlogov.

V podjetjih bi bilo torej potrebno vzpostaviti sistem, 
ki bi zagotavljal spodbujanje ustvarjalne kulture, ustrezen 
sistem nagrajevanja predlagateljev koristnih predlogov 
in avtorjev izboljšav ter vklju~evanje vseh zaposlenih 
v proces nenehnih izboljšav. Razvijanje in vklju~evanje 
zaposlenih na podlagi skupnih vrednot, kulture zaupanja 
ter dajanja pooblastil vsakogar spodbuja v vklju~evanje 
procesov, kar pa naredi podjetje uspešnejše. Z ugotovi-
tvami pomembnosti pristopov na podro~ju nagrajevanja, 
motiviranja, predvsem pa na podro~ju skrbi za zaposlene, 
ki temeljijo na vrednotah, organizacijski kulturi, ustreznih 
medosebnih odnosih na ravni organizacije in tudi na ravni 
posameznika, sovpadajo tudi ugotovitve razli~nih avtor-
jev (Capra 2002, Ishikawa 1989, Drucker 2001).

Nek splošen trend, da bi imel en ali drug kader bolj 
pozitivno zaznavo, povezano z organizacijsko kulturo, ni 
opazen. Izkazalo se je namre~, da je vodilni kader bolj 
pozitivno ovrednotil skoraj polovico postavk (19), stro-
kovni kader pa malo ve~ kot polovico postavk (23).

Za ~im bolj u~inkovito reševanje izzivov potrebu-
jemo še globljo sliko predvsem vzrokov in razlogov za 
obstoje~e stanje, pa tudi mo`nih rešitev, ki jih vidijo zapo-
sleni. Da lahko ugotovimo mo`ne vzvode za spremembe, 
moramo izvesti natan~en posnetek stanja v organizaciji,. 
Natan~no analizo stanja lahko izvedemo z globljo analizo 
organizacijske kulture ter s pregledom in analizo organi-
zacijskih vrednot. Pripravimo predloge rešitev kot osnovo 
za dolo~anje konkretnega akcijskega na~rta aktivnosti za 
vplivanje na organizacijsko kulturo oziroma notranje oko-
lje organizacije. Pri tem je klju~no sodelovanje najvišjega 
vodstva organizacije.

Iz rezultatov lahko povzamemo, da na psihološkem 
nivoju organizacijske kulture v zvezi z razli~nimi vidiki 
samozaznavanja so še vedno »rezerve«. Kljub temu da so 
se na rezultatih pokazala visoka pozitivna stališ~a, pove-
zana z organizacijsko kulturo, bi lahko bila prisotna višja 
samozavest slovenskih podjetij. Podatki s tega podro~ja 
hkrati predstavljajo izjemno prilo`nost za oblikovanje 
nadaljnje strategije za promocijo podjetij ter razvoj kon-
cepta notranjega podjetništva.
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Uveljavljanje zahtev in elementov standardov SIST EN ISO 14001:2005 ka`e le na sposobnost uveljavljanja organizacijskih 
novosti, ob tem ne daje realne slike o dejanskih okoljskih u~inkih in dejanskem ravnanju z okoljem. Namen raziskave je bil 
ugotoviti, kakšna je dejanska vloga in u~inki ravnanja z okoljem ter kakšna sta vloga in pomen kazalcev (ka`e stanje okolja 
ali pojava ) okolja kot podatkov o dolo~eni lastnosti oziroma stanju okolja in kazalnikov (relativno število) kot primerjave stanja 
oziroma razvoja ravnanja z okoljem v poslovanju slovenskih podjetjih in njihovih prizadevanj k trajnostnemu razvoju. Vhode 
za merjenje u~inka ravnanja z okoljem so predstavljali merljivi rezultati ravnanja z okoljem v podjetju. Rezultate smo primerjali 
z okoljsko politiko organizacije, okvirnimi okoljskimi cilji in drugimi zahtevami, kot jih podajajo smernice EFQM za poslovno 
odli~nost. Anketa je bila izvedena v 120 slovenskih podjetjih. Z ugotovitvami raziskave so podane smernice in izhodiš~a za 
nadaljnje razprave in raziskovanja na podro~ju okoljskega ravnanja. Hipoteza, da sta bistveno povezana na~in upravljanja in 
ravnanje z okoljem podjetja, naj bi prispevala nova spoznanja k raziskovalni problematiki na podro~ju upravljanja organizacije 
in ravnanja z okoljem.

Klju~ne besede: kazalniki, kazalci, management, ravnanje z okoljem, podjetje.

 Kazalniki in kazalci ravnanja  
z okoljem v podjetjih

1 Uvod

V ~asu globalne konkuren~nosti ter nenehnih in stal-
nih pritiskov na izboljšanje konkuren~nosti se podjetja 
soo~ajo z vedno novimi izzivi izboljšanja poslovanja ter 
stopnje uspešnosti in u~inkovitosti. V zadnjem ~asu sta 
se pridru`ila še skrb za izboljšanje ravnanja z okoljem 
in dru`bena odgovornost. Rozman (2002) pravi, da je 
uspešnost stopnja doseganja dru`beno dolo~enega cilja 
zdru`be, v primerjavi z, za dosego cilja potrebnimi, napori. 
Uspešnost gospodarjenja je torej razmerje med dru`be-
noekonomskim ciljem gospodarjenja in prav tako dru`-
benoekonomsko dolo~enim sredstvom za dosego cilja. 
Po Rozmanu (2002) cilju zdru`be pravimo uspešnost. 
Uspešnost je potemtakem doseganje cilja, zaradi katere-
ga je bila zdru`ba ustanovljena, je stopnja doseganja tega 
cilja. Z vidika ravnanja z okoljem je pomembno, da so 
okoljski cilji vklju~eni v cilje zdru`be, da bi lahko govorili 
o okoljski uspešnosti. Rozman (2002) ugotavlja, da zaradi 
neodvisnosti zdru`be od njenih ~lanov in zaradi povezav 
nastale zdru`be z drugimi zdru`bami postane uspešnost 
dru`beno dolo~ena, tako npr. uspešnost podjetja, ki je 
zdru`ba, sestavljena iz ~lanov, ki gospodarijo, je dolo~ena 
predvsem s strani kupcev, trga. Navedeno velja tudi za 
ravnanje z okoljem. Turk (2002) posploši, da je uspešnost 
razmerje med dose`enimi in postavljenimi cilji, merjena 
s stopnjo uresni~evanja postavljenih ciljev. Za merjenje 
uspešnosti je potrebno troje: (1) opredeliti cilj subjekta, 
(2) postaviti ciljno vrednost in (3) meriti, v kolikšni meri 

je bila postavljena ciljna vrednost tudi dose`ena. Razli~ne 
vrste zdru`b imajo razli~ne temeljne cilje delovanja (Roz-
man et al., 1993) zato tudi razli~ne okoljske cilje. Lipovec 
(1986) pravi, da so cilji ali smotri podjetja rezultati, ki jih 
`eli podjetje (zdru`ba) dose~i s svojim poslovanjem (delo-
vanjem). V primeru ravnanja z okoljem, dru`ba `eli ob 
zakonskih zahtevah dose~i okoljsko trajnostno delovanje. 
Ves upravljalno–ravnalni proces mora zagotoviti ~im bolj-
še uresni~evanje tega smotra. Za doseganje tega cilja so 
na voljo razli~ni modeli. Model poslovne odli~nosti se je 
`e dobro uveljavil tudi v slovenski podjetniški praksi, ven-
dar nikjer neposredno ne vklju~uje ravnanja z okoljem, 
trajnostnega razvoja in dru`bene odgovornosti, ~eprav 
ravnanje z okoljem vpliva na poslovno odli~nost in poslov-
na odli~nost vpliva na ravnanje z okoljem. Definicija The 
Fundamental Concepts of Excellence iz leta 1999 pravi, 
da je (poslovna) odli~nost izjemna ali izstopajo~a praksa 
v delovanju organizacije in v doseganju rezultatov temelje-
~ih na osmih na~elih (poslovne) odli~nosti. V skladu s to 
definicijo Savi~ ( 2007) razume, da:
n	 je odli~nost v delovanju organizacije nekaj izjemnega, 

nadpovpre~nega, unikatnega, izvirnega, druga~nega, 
originalnega, nevsakdanjega in ob~udovanja vredne-
ga;

n	 izjemnost ni sama sebi namen, temve~ se izkazuje 
tako v na~inih delovanja kakor v u~inkih tega delova-
nja in kar je najpomembnejše, ta izjemnost temelji na 
na~elih odli~nosti, ki usmerjajo delovanje organizaci-
je.
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Za dokaj enostavno razumevanje odli~nosti poslova-
nja si moramo zapomniti le 3 vsebinske sklope:
n	 izjemnost delovanja,
n	 izjemnost dose`enih rezultatov ter
n	 spoštovanje temeljnih na~el odli~nosti.

Celostne zasnove modrosti, kot trajnostnega razvoja, 
se pojavljajo razvojno: najprej kot delna okoljska osveš~e-
nost (ekologija, urejanja prostora), nato pa vse bolj razviti 
trajnostni razvoj: modro izkoriš~anje virov, pametna raba 
prostora, zmanjševanje onesna`enosti, skrb za biološko 
razvitost, modra raba znanja in tehnologije. Vse to se 
mora udejanjiti v zasnovi okolju prijazne organizacije, ki 
se zave`e trajnostnemu razvoju, pravi Kralj(1999). 

Problemi varstva narave, urejanja okolja in zaš~ite 
ljudi so se zgostili do stopnje, da jih zavzeto obravnava-
jo Zdru`eni narodi in mednarodne organizacije (UNEP, 
WHO, FAO idr.). S konvencijami se usklajujejo medna-
rodne akcije za zaustavitev škodljivih pojavov. Ti so posle-
dica naših dejavnosti in napak, vplivajo na našo naravo, 
na naše korenine `ivljenja, na zdravje in blaginjo ljudi, 
skupaj pa seveda na podnebje in ̀ ivo naravo celega plane-
ta. Dr`avni zbor Republike Slovenije je 24.1.1995 sprejel 
Nacionalni raziskovalni program, ki pa se le delno uresni-
~uje, glede raziskovanja okolja pravzaprav zelo skromno 
in z resno zamudo. V Resoluciji o nacionalnem razisko-
valnem in razvojnem programu za obdobje 2006 – 2010 
(Ur.l.RS 3/06) in Dr`avnem razvojnem programu RS za 
obdobje 2007 - 2013 so podane nove ugotovitve. Podro~-
ja, ki so za Slovenijo še posebej perspektivna, so tista, ki 
omogo~ajo poglobitev znanja, znanstvene propulzivnosti 
in gospodarske u~inkovitosti, utemeljene na vrednotah 
humane dru`be, in tista, ki neposredno podpirajo hitrejši 
razvoj nosilnih gospodarskih podro~ij, kjer se lahko zgle-
dujemo po evropskih prioritetah, kot so: 
n	 informacijske in komunikacijske tehnologije, 
n	 napredni (novi) sinteti~ni kovinski in nekovinski 

materiali in nanotehnologije,
n	 kompleksni sistemi in inovativne tehnologije,
n	 tehnologije za trajnostno gospodarstvo ter
n	 zdravje in znanost o `ivljenju. 

Raziskovalci opozarjajo, da številnih ekosistemov, 
habitatov in vrst ter pojavov v okolju in njihovih lastnosti, 
zlasti vplivov in u~inkov, še vedno ne poznamo dovolj. 
Spoznavamo jih po koristnosti, škodljivih u~inkih in spre-
membah. Raziskovanja okolja so v razvitih dr`avah pred-
nostne dejavnosti. 

Piskar (2003) ugotavlja, da le manj kot petina (18,8%) 
certificiranih slovenskih podjetij razmišlja o nadgradnji 
sistema ravnanja kakovosti SIST ISO 9001:2000, s siste-
mom ravnanja z okoljem po smernicah standarda SIT 
EN ISO 14001:2005 ter hkrati ugotavlja na raziskovanem 
vzorcu, da se bo za prenovo procesov, ki so klju~ni ele-
ment ravnanja z okoljem, odlo~ilo le 14% teh podjetij. 
Rezultati ka`ejo na potrebo po osveš~anju in zavedanju 
pomena ravnanja z okoljem, zato je potrebno nadaljevati 
z raziskavami na tem podro~ju.  

Sami smo odgovorni za našo naravo in razvojno pers-
pektivo, od obojega pa je odvisna ohranitev narodovih 
vrednot in blaginja ljudi. Raziskovanja so potrebna, bo 

samo tako mogo~e zagotoviti uresni~evanje Nacionalnega 
programa varstva okolja in zaš~ite zdravega delovnega in 
`ivljenjskega okolja, seveda pa tudi druge naloge skupno-
sti. 

V poro~ilu Sveta za varstvo okolje RS (1997) je ugo-
tovljeno zaostajanje v raziskovalnem in razvojnem delu, 
ki se `e ka`e v ve~ vznemirljivih posledicah. Ni ustrez-
ne podpore za razvoj pomembnih podro~ij - sodobnih 
sonaravnih tehnologij, toksikologije, okoljske ekonomije, 
novih energetskih virov itd. Raziskovalno delo z okoljsko 
tematiko, ki vklju~uje tudi tehnološko tematiko in razvoj 
ustreznih proizvodnih in storitvenih dejavnosti, je potreb-
no, da lahko: 
n	 zavarujemo ogro`ene naravne znamenitosti, floro in 

favno (biotsko bogastvo), vodne vire, kraški svet, oba-
lo in preobremenjene doline; 

n	 spremljamo pojave v naravi in naš razvoj v skladu z 
ureditvijo v EU (vidike gospodarjenja z naravnimi 
viri in vrednotami, u~inke kemizacije in tehnizacije, 
nesre~e in širjenje civilizacijskih bolezni) in prispeva-
mo k uresni~evanju nalog, ki izhajajo iz mednarodnih 
konvencij in pogodb; 

n	 spodbujamo  napredek  v prodornih panogah  ( indu-
striji, prometu, turizmu, storitvenih dejavnostih) na 
sonaravnih osnovah in rešujemo te`ave nezaposlenih 
(z nalo`bami v okoljsko tehnologijo bi se lahko zapo-
slilo veliko ljudi), premagujemo deficitarnost v proi-
zvodnji (energetika, hrana idr.) in okolju škodljive 
dejavnosti preuredimo ali nadomestimo z ustreznimi. 
Varstvo okolja je mnogo ve~ kot le zaš~ita, je usklaje-
vanje razvoja. 
V Resoluciji o nacionalnem raziskovalnem in razvoj-

nem programu za obdobje 2006 – 2010 (Ur.l.RS 3/06) 
in Dr`avnem razvojnem programu RS za obdobje 2007 
- 2013 so podane nove usmeritve v Poglavju Povezovanje 
ukrepov za doseganje trajnostnega razvoja in sicer na šti-
rinajstih podro~jih.

Slovenija je dobila z novimi zakoni o urejanju prosto-
ra, vodah, naravi in o geodetski dejavnosti zaokro`eno 
zakonodajo, pravne in regulativne okvire, ki so primerlji-
vi s sosednimi dr`avami in zakonodajo Evropske unije. 
Mnogo avtorjev je objavilo mno`ico prispevkov na temo 
ravnanja s kakovostjo in standardov serije ISO 9000, kot 
osnove za nenehno izboljševanje ali poslovno odli~nost 
ter u~inkov pridobitve certifikata ISO 9001:2000. Zelo 
malo avtorjev je konkretno preu~ilo vlogo in pomen rav-
nanja z okoljem oziroma vgradnje zahtev standarda ISO 
14001:2004 in t.i. IPPC direktive v prizadevanju podjetij 
za poslovno odli~nost in trajnostni razvoj. Zato naj bi 
podjetja preverila kakšen pomen ima ravnanje z okoljem 
v lastni percepciji, percepciji odjemalca in širše dru`bene 
skupnosti. Aplikativni primer izhaja iz vzorca slovenskih 
podjetij.

Osrednji namen moje raziskave je osredoto~en na teo-
reti~ni in empiri~ni del, ki je v ve~ini literature manj obrav-
navan; torej na ugotavljanje kazalcev okolja kot podatkov 
o dolo~eni lastnosti oziroma stanju okolja in kazalnikov 
kot primerjave stanja oziroma razvoja ravnanja z okoljem 
v poslovanju slovenskih podjetjih in njihovih prizadevanj 
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k trajnostnemu razvoju. Z raziskavo sem ugotavljal kako 
se podjetja trudijo varovati okolje, kako vedo, da so uspe-
šna na podro~ju ravnanja z okoljem, ~e v ravnanju z oko-
ljem upoštevajo okoljske standarde, da samo upoštevanje 
zahtev standardov ni dovolj, kako merijo u~inke ravnanja 
z okoljem, kateri so kazalniki merjenja, kako jih ugotav-
ljajo, kako analizirajo kazalnike in ali bi lahko dosegla 
ve~, so u~inki premajhni, so šele pri~ela z ugotavljanjem 
u~inkov ali upoštevajo zahtevo nenehnega in stalnega 
izboljševanja v smislu trajnostnega razvoja. Zaradi obse`-
nosti raziskave so v prispevku podani le delni rezultati 
raziskave. 

Kako torej dolo~iti u~inkovitost in uspešnost ravna-
nja z okoljem in kako naj podjetja v ravnanju z okoljem 
delujejo u~inkoviteje, pri ~emer je u~inkovitost razmerje 
med dose`enimi rezultati in (u)porabljenimi viri? Uspe-
šnost opredeljujem kot doseganje na~rtovanih ciljev. Kak-
šno je razmerje med okoljsko uspešnostjo in u~inkovitost-
jo? Kakšno vlogo in pomen torej imajo kazalniki okolja 
v poslovanju podjetja, kako jih je mo~ primerjati s sebi 
enakimi ali podobnimi podjetji? Ravnanje z okoljem je 
izrazito povezano z ravnanjem s kakovostjo vseh virov in 
zmo`nostmi podjetja. Prav na podro~ju ravnanja z okolj-
skimi viri imajo slovenska podjetja prilo`nost izboljšanja 
konkuren~nega polo`aja na trgu. 

Ravnanje s kakovostjo ima v Sloveniji `e nekajletno 
tradicijo, saj je certificiranih ve~ kot tiso~ podjetij. Zaveda-
nja pomena kakovosti tudi v ravnanju z okoljem ka`e ve~ 
kot 400 certficiranih podjetij po standardu SIST EN ISO 
14001:2005 in dveh po EMAS. 

Zaradi relativno kratkega obdobja uveljavitve smer-
nic standarda ISO 14001:1996 in novele ISO 14001:2004 
je celovitih analiz o dejanski vlogi in pomenu u~inkov in 
kazalnikov okolja, ravnanja z okoljem v slovenskih pod-
jetjih malo. Tudi v svetu so raziskave v za~etni fazi, prav 
zaradi spremljanja u~inkov, ki za posamezna podro~ja 
potrebujejo daljše ~asovno obdobje. Tako so raziskovalci 
iz The University of North Carolina (http//www.ndems.
cas.unc.edu, /2006) v sodelovanju z Environmental Law 
Institute, US Environmental Protection Agency in Mul-
ti-State Working Group on Environmental Management 
Systems v letu 2001 raziskovali šest primarnih dimenzij 
ravnanja z okoljem:
n	 ravnanje z okoljem,
n	 obvladovanje delovanja,
n	 skladnosti z zakonodajo na podro~ju ravnanja z oko-

ljem,
n	 ekonomske u~inke (stroški in koristi),
n	 preventivne ukrepe prepre~evanje onesna`evanja ter
n	 vklju~evanje zainteresirane javnosti.

Raziskava je temeljila na osnovnih vprašanjih, kot 
denimo:
n	 Zakaj se organizacije odlo~ajo za implementacijo 

Environmental Management System ( EMS )?
n	 Kako so vklju~eni v na~rtovanje EMS zaposleni?
n	 Katere okoljske vidike in vplive vklju~ujejo v poslov-

nih procesih?
n	 Kako organizacija dolo~a pomembnost teh vidikov in 

vplivov?

n	 Kako dolo~ajo okvirne in izvedbene okoljske cilje in 
katere?

n	 Kako vklju~ujejo in komunicirajo z zainteresiranimi 
javnostmi?

n	 Katere razlike v EMS in procesih vplivajo na kako-
vost u~inkovitosti?

n	 Kako proces certifikacije vpliva na u~inkovitost ravna-
nja z okoljem?
Rezultati triletnega obdobja raziskovanja so podali 

naslednje osnovne ugotovitve:
n	 Ravnanje z okoljem je bilo v prvem obdobju vpelja-

no najprej v velikih mednarodnih korporacijah, ki 
so delovale na globalnih trgih, kjer so zahteve po 
okoljskem ravnanju jasno dolo~ene. Kasneje so vklju-
~ena tudi druga podjetja na razli~nih podro~jih, tudi 
srednja in mala. Še ve~, okoljsko ravnanje je primerno 
tudi za okoljske agencije.

n	 Na za~etku implementacije okoljskega ravnanja ni 
bilo »zelenih« finan~nih olajšav in spodbud za podjet-
ja, ki so pri~ela z implementacijo.

n	 Vklju~ene je bilo relativno malo zunanje zainteresira-
ne javnosti.

n	 V podjetniški praksi so se pokazale bistvene razlike v 
preventivni dejavnosti  prepre~evanja onesna`evanja 
okolja.
Raziskava Wilson (v @eleznikar, 2006) ugotavlja pred-

nosti vpeljave EMS v manjših stroških zaradi manjše pora-
be energije in drugih virov, var~evanje zaradi recikliranja 
in prodaje stranskih proizvodov, kar se ka`e v zmanjšanju 
odpadkov in s tem povezanih stroškov,
n	 manjše ekološke pristojbine in davke, majhno tvega-

nje ekoloških kazni,
n	 ve~ja mar`a za okolju prijazne izdelke, ki se prodajajo 

po višjih cenah,
n	 boljša javna podoba in ve~ji tr`ni dele`,
n	 izboljšani prodajni program in novi, inovativni izdelki,
n	 pove~anje ustvarjalnosti in pripravljenost na nove izzive,
n	 izboljšani odnosi z javnostmi, skupnostjo in okolje-

varstveniki,
n	 zagotovljeni dostop do tujih trgov,
n	 izboljšano usklajevanje z zahtevami okoljskih standar-

dov.
^eprav Zakon o varstvu okolja (ZVO-1-UPB1, Ur. l. 

RS št. 39/06, ZVO-1B, Ur.l.RS št. 70/08) v 13. ~lenu, drugi 
to~ki, pravice dostopa do okoljskih podatkov, so podatki 
te`ko dostopni. Tudi raziskave na podro~ju so redke. Pod-
jetja se zavedajo pomena poro~anja, vendar poenotenega 
in primerljivega poro~anja ni zaslediti. 

Tako Epstein (1998 v @eleznikar, 2005,) ugotavlja, 
da se mednarodne organizacije, kot so Mednarodna trgo-
vinska zbornica (ICC), Koalicija za okoljsko odgovorne 
ekonomije (CERES) in Okoljski program Zdru`enih 
narodov (UNEP) zavzemajo za uskladitev okoljskih 
poro~il z razvojem standardiziranih predlog za globalno 
okoljsko poro~anje (GRI - Global Reporting Initiative), 
ki bi omogo~ilo obse`nejša in bolj transparentna poro~ila 
za vsa podjetja z vpeljanim sistemom ravnanja z oko-
ljem. Medtem ko ima sistem ravnanja z okoljem EMAS 
jasno strukturirano obliko obvezne okoljske izjave, je 
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poro~ilo transparentno. Pobude o okoljskem poro~anju 
so bile dane `e leta 1997. Od leta 2002 je GRI neodvisna 
institucija, katere poslanstvo je razvoj in posredovanje 
mednarodno uporabnih smernic trajnostnega poro~anja. 
Standardi naj bi pri~eli z veljavo v letu 2008. Doslej veljav-
ni standardi GRI naj bi bili kot osnova vklju~eni v nove 
ISO 26000.

Friend (2003, v @eleznikar, 2005) ugotavlja, da je va`-
no kot na~ela ali mere uspešnosti v okoljskih poro~ilih 
podjetja opredeliti le nekaj klju~nih kazalnikov (KEPIs 
- Key Environmental Performance Indicators), ki najcelo-
viteje predstavljajo poslovne cilje in poslanstvo podjetja 
za notranje in zunanje delni~arje ter so merljivi. Razvoj 
kazalnikov v ~asovnem obdobju jasno ka`e izboljševanje, 
ki ga je podjetje doseglo. Klju~ni kazalniki okoljske dejav-
nosti omogo~ajo uveljavljanje polo`aja okoljske politike 
v podjetju, ker jasno opredelijo, spremljajo in sporo~ajo 
okoljske cilje in odgovornosti. Tako olajšajo vpeljavo celo-
vitega sistema okoljskega ravnanja v podjetje, komunicira-
nje podjetja z zaposlenimi in javnostjo je la`je. 

Pomembno je torej definirati cilje in mere uspešnosti 
s kazalniki u~inkovitosti. Temelj ekonomike je u~inkovi-
tost. Merila so bila produktivnost, ekonomi~nost, rentabil-
nost itd. Ugotavljati je treba kazalnike konkuren~nosti, 
ki niso le ekonomika, temve~ mnogo ve~. Potrebno je 
torej sistemsko, interdisciplinarno ustvarjalno sodelova-
nje. Kaplan in Norton ( 2001) predlagata uravnote`eni 
sistem kazalnikov in sicer:
n	 finan~nih vidikov,
n	 odnosov s strankami,
n	 notranji vidik in
n	 vidik zaposlenih.

Kaplan in Norton (2001) z uravnote`enim sistemom 
kazalnikov postavljata ogrodje, s katerimi si je mo~ ogleda-
ti strategijo, uporabljeno za ustvarjanje vrednosti iz štirih 
zornih kotov. Vendar kje so kazalci in kazalniki ravnanja 
z okoljem? Ali so zanemarjeni? Kako odgovoriti na izzi-
ve globalizacije brez upoštevanja trajnostnega razvoja in 
dru`bene odgovornosti? V slovenskem podjetniškem oko-
lju se `e nekaj strokovnjakov (posameznikov, iz institucij, 
podjetij) ukvarja z implementacijo zahtev standardov 
ravnanja z okoljem, vendar je raziskav s tega podro~ja 
zelo malo. Tovrstne raziskave naj bi bile namenjene osveš-
~anju in zavedanju o pomenu uravnote`enega ravnanja z 
okoljem in kot prilo`nost za podjetja pri izboljšanju tr`ne 
konkuren~nosti, tako z ekonomskih kot vidikov dru`bene 
odgovornosti. 

2 Metodologija 

Predmet raziskovanja je celoviti poslovni proces organiza-
cije v podjetju sodobnega konkuren~nega gospodarstva, s 
poudarkom na ravnanju z okoljem in uporabi standardov 
dru`ine ISO 14000. Gre za raziskavo, kakšen pomen ima 
ravnanje z okoljem v lastni percepciji organizacije, percep-
ciji odjemalca in širše dru`bene skupnosti in kateri naj 
bi bili kazalci in kazalniki ravnanj z okoljem v podjetjih, 
ki ka`ejo dejansko stanje o lastnostih okolja oziroma 

razvoju na podro~ju ravnanja z okoljem. Aplikativni pri-
mer je izhajal iz naklju~nega vzorca 120 razli~nih sloven-
skih podjetij (http//www.gzs.si/register. Register podjetij 
(23.12.2006)), tako tistih, ko si zavezanci za celovito oko-
ljevarstveno dovoljenje po direktivi IPPC, kot nosilcev 
certifikata SIST EN ISO 14001: 2005, kot tistih, ki deluje-
jo skladno z EMAS. Rezultati vklju~ujejo odgovore 120 
vrnjenih vprašalnikov.

2.1 Namen raziskave

Namen prispevka je raziskati in opredeliti najpomembnej-
še kazalnike, vplivne za uspešnost in u~inkovitost ravna-
nja z okoljem v podjetjih s primerom slovenskih podjetij. 
Poudarek je na kazalcih in kazalnikih ravnanja z okoljem, 
kot rezultata okoljskega ravnanja, okoljske politike in 
strateškega usmerjanja k okoljskim ciljem ter stalnega 
in nenehnega usposabljanja in osveš~anja dele`nikov, 
lastnikov, zaposlenih, odjemalcev in dobaviteljev ter širše 
dru`bene skupnosti.

2.2 Cilji raziskave

Cilj raziskave je bil postaviti in dokazati vlogo in pomen 
kazalcev in kazalnikov ravnanja z okoljem v poslovanju 
podjetja. Gre za upoštevanje ve~ in medstrokovnega raz-
mišljanja s katerim je mo~ razumeti in obvladati ravnanje 
z okoljem v smislu trajnostnega razvoja. Ob predpostavki, 
da podjetje spoštuje in izpolnjuje okoljsko zakonodajo, 
sem analiti~no preverjal, kateri okoljski kazalci in kazalni-
ki ter kakšni ukrepi pripomorejo k stalnemu in nenehne-
mu izboljševanju v smislu trajnostnega razvoja. 

V raziskavi sem preverjal naslednje predpostavke:
n	 merjenje skrbi za okolje v podjetjih je bolj deklarativ-

no kot dejansko;
n	 podjetja s podeljenim certifikatom ravnanja z oko-

ljem so boljša v okoljskih kazalcih in kazalnikih ter 
uspešnosti ravnanja z okoljem kot podjetja brez certi-
fikata.

2.3 Metoda raziskovanja

Raziskava je zasnovana kot kvalitativna študija primera, 
kot jo opredeljuje Sharan (1998) ter je bila izvedena v 
obdobju od leta 2007 do leta 2008.

2.3.1 Vzorec

Osnovne informacije o vzor~ni enoti (preu~evanem pod-
jetju oz. organizaciji) in anketirancu (osebi, ki je izpol-
njevala vprašalnik, v nadaljevanju tudi respondent), sem 
dobil na podlagi odgovorov na vprašanja iz prvega (osem 
vprašanj) in drugega sklopa (prvih pet vprašanj). Uvodo-
ma navajam le odgovore, ki govorijo o glavnih zna~ilno-
stih vzorca, kot so prikazani na slikah od 1 do 8.
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Slika 1: Oblika podjetja     Slika 2: Dejavnost podjetja

V raziskavi sem zajel 120 podjetij iz razli~nih dejavnosti. Najve~ podjetij je dru`b z omejeno odgovornostjo (36,5 %), 
delniških dru`b (28,7 %) ali zavodov (14,8 %). V manjši meri je vzorec zastopan s samostojnimi podjetniki, dru`bami z 
neomejeno odgovornostjo ali investicijskimi dru`bami, ostala podjetja (14,8 %) pa imajo drugo pravno obliko. Ve~ kot 
polovica podjetij (51,8 %) se ukvarja s storitveno dejavnostjo, tri desetine pa s proizvodnjo. Ostala podjetja so bodisi pre-
te`no storitvena ali pa prete`no proizvodna.

Slika 3: Starost podjetja    Slika 4: Število zaposlenih

Struktura vzorca glede na starost podjetja je slede~a: 40,9 % je starih nad 30 let, 21,6 % od 16-30 let in 37,5 % do 
15 let. V raziskavo sem vklju~il predvsem velika podjetja. Tretjina podjetij ima nad 250 zaposlenih, 37,2 % od 51 do 250 
zaposlenih, 14,2 % od 11 do 50 in 15% do 10 zaposlenih. V raziskavo so vklju~ena vsa navedena podjetja.

Slika 5: Dodana vrednost na zaposlenega  Slika 6: ^isti dobi~ek

^etrtina podjetij ustvarja dodano vrednost na zaposlenega do 25.000 €, polovica od 25.001 do 50.000 € in ~etrtina nad 
50.000 €. Štiri desetine podjetij je v letu 2006 ustvarilo nad 1.000.000 € ~istega dobi~ka, 28,2 % od 100.001 do 1.000.000 
in 31,0 % do 100.000 €.
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2.3.2 Omejitve obravnavanja

Gre za kvalitativno študijo primera, kjer bom razisko-
valne izide uporabil na primeru vrnjenih vprašalnikov. 
V prispevku bom predstavil le delne rezultate raziskave. 
Spoznanja, ki izhajajo iz izidov raziskave ne moremo pos-
plošiti na vse oblike okoljskega managementa.

3 Izidi raziskave

3.1 Splošno

V nadaljevanju so predstavljeni delni rezultati analize, ki 
sem jih naredil z namenom, da poiš~em najprimernejše 
kazalce in kazalnike ravnanja z okoljem v organizaciji na 
razli~nih podro~jih. V prispevku sem se osredoto~il na 
naslednji podro~ji:
n	 voditeljstvo in
n	 procesi.

S pomo~jo faktorske analize sem izbral najprimernej-
še kazalce, s katerimi sem sestavili kazalnike, ki predstav-
ljajo povpre~ja vrednosti na izbranih kazalcih.

3.2 Voditeljstvo 

V nadaljevanju podajam primer voditeljstva in sklop 
vprašanj, merjenih na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) 
do 5 (popolnoma se strinjam), ki se nanaša na zna~ilnosti 
vodenja v organizaciji. Osredoto~il sem se na dva vidika 
voditeljstva: splošen vidik vodenja podjetja in vodenje v 
zvezi z ravnanjem z okoljem, pri tem predpostavljam, da 
sta ta dva vidika medsebojno povezana. S faktorsko ana-
lizo po metodi glavnih osi (ang. Principal Axis Factoring) 
in s pravokotno rotacijo (ang. Varimax) sem na podlagi 
23 kazalcev izbral najprimernejše, za merjenje omenjenih 

dimenzij voditeljstva: 3 za splošen vidik in 5 za vidik rav-
nanja z okoljem.

Slika 9: Diagram lastnih vrednosti - voditeljstvo

Diagram na sliki 9 potrjuje, da lahko osem spremen-
ljivk strnimo v dva faktorja. Z njima je mo~ pojasniti 72,1 
% celotne variance spremenljivk, od tega po pravokotni 
rotaciji s prvim faktorjem 53,0 % in 19,1 % z drugim fak-
torjem.. 

V tabeli 1 so predstavljene faktorske ute`i po pravo-
kotni rotaciji. Faktorska struktura je zelo ~ista, saj ima 
vsak kazalec visoke vrednosti, ute`i zgolj pri enem faktor-
ju. Najboljši kazalci za kazalnik kakovosti voditeljstva z 
vidika ravnanja okolja so:
n	 jasna vizija, strategija in cilji;
n	 na~rtovanost, izvedba in izboljševanje ukrepov;
n	 ugotavljanje u~inkovitosti in uspešnosti;
n	 spodbujanje k dajanju pobud, iskanje novih prilo`no-

sti in rešitev v zvezi z okoljskimi problemi ter
n	 seznanjanje z okoljskimi problemi.

Dimenzijo najbolj zaznamuje kazalec Ukrepi rav-
nanja z okoljem so na~rtovani, izvedeni, nadzorovani in 
stalno izboljšani, ki ima najvišjo faktorsko ute`. Vrednost 
Cronbachovega koeficienta zanesljivosti, s katerim meri-

Slika 7: Sistem ravnanja z okoljem           Slika 8: Vrsta okoljskega certifikata

Dobre štiri desetine (41,3 %) podjetij ima vzpostavljen sistem ravnanja z okoljem v skladu s standardom ISO 
14001:2004, 34,9 % podjetij ima v skladu z veljavno zakonodajo RS, 3,7 % pa ima druge sisteme. Petina podjetij navaja, 
da nima vzpostavljenega nobenega sistema z ravnanjem z okoljem. Med podjetji, ki imajo okoljski certifikat, jih ima nekaj 
manj kot dve tretjini (65,2 %) ISO 14001:2004, 6,1 % okoljski znak, 4,5 % okoljevarstveno dovoljenje in 24,2 % druge 
certificate (podatki za leto 2006).
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mo ustreznost merskega instrumenta, znaša 0,91, kar ka`e 
na ustreznost izbora kazalcev.

Kazalnik Kakovosti voditeljstva na splošno sem dolo-
~il z naslednjimi kazalci:
n	 omogo~anje in spodbujanje samostojnosti pri delu;
n	 omogo~anje in spodbujanje sodelovanja zaposlenih 

pri sprejemanju odlo~itev ter
n	 prepoznavanje potrebe po organizacijskih spremem-

bah.
Kazalec Vodje spodbujajo in omogo~a zaposlenim 

sodelovanje pri sprejemanju odlo~itev ima ni`jo vrednost 
faktorske ute`i in ima tako manjši prispevek k dimenziji. 
Vrednost Cronbachovega koeficienta znaša 0,9, torej so 
kazalci zanesljiv merski instrument za merjenje voditeljs-
tva na splošno.

Na podlagi koeficientov zanesljivosti lahko izbrane 
kazalce uporabimo za izra~un kazalnikov, in sicer kot pov-

pre~je vrednosti vsakega od kazalcev, ki pripada k dolo~e-
ni dimenziji, kot je prikazano v tabeli 2.

Podjetja so statisti~no zna~ilno ocenila Voditeljstvo 
na splošno z višjo povpre~no oceno (3,8) kot Voditeljstvo 
z vidika ravnanja z okoljem (3,3). Vrednost t preizku-
sa (ang. Paired Sample t Test) znaša 5,28 pri manj kot 
1-odstotnem tveganju. Omenim še naj, da je vrednost 
Pearsonovega korelacijskega koeficienta 0,4 (p<0,01), kar 
ka`e na srednje mo~no pozitivno povezanost med dimen-
zijama. Podjetja, ki pozitivno ocenjujejo voditeljstvo na 
splošno, praviloma pozitivno ocenjujejo voditeljstvo na 
podro~ju ravnanja z okoljem.

3.3 Procesi

Organizacije na~rtujejo, izvajajo in kontrolirajo procese, 
da bi zadovoljile pri~akovanja in zahteve odjemalcev in 

Tabela 1: Voditeljstvo - faktorske ute`i po pravokotni rotaciji

Tabela 2: Opisne statistike kazalcev in dimenzij voditeljstva
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drugih udele`encev ter zanj ustvarjale ve~jo vrednost. 
Obvladovanje delovanja sistema ravnanja z okoljem je 
sestavni del poslovnih procesov v organizaciji, ki skrbi za 
trajnostni razvoj. Zanimali so me procesi v zvezi z ravna-
njem z okoljem, ki sem jih preverjal z naslednjimi kazalci, 
ki jih prikazuje tabela 3:

Tri ~etrtine podjetij nima oddelka za ravnanje z oko-
ljem, 14 % ima oddelek v okviru neke druge funkcije, 10,5 
% pa jih ima samostojni oddelek, kot je prikazano v tabeli 
3. Rezultat ka`e na odnos voditeljstva do organiziranosti 
oddelka za ravnanje z okoljem. V nekaterih podjetjih je 
ravnanje z okoljem pogodbeno urejeno z zunanjimi sveto-
valci za podro~je okolja.

Podrobnejši vpogled v stanje, kdo v podjetju opravlja 
analizo poslovnih procesov in ravnanja z okoljem, glede 
na to ali ima podjetje oddelek za ravnanje z okoljem, nam 
daje tabela 4. ^etrtina podjetij ni `elela/znala odgovoriti 
na vprašanje, kdo se ukvarja s tovrstno analizo, ve~ina 
med njimi so podjetja, ki nimajo samostojnega oddelka 

za ravnaje z okoljem. Zanimivo je, da analizo poslovnih 
procesov in ravnanja z okoljem med podjetji, ki imajo 
oddelek za ravnanje z okoljem, opravlja oddelek za rav-
nanje z okoljem le v 35,7 %. V tretjini podjetij, ki tega 
oddelka nimajo, pa analizo opravlja vodilni kader. Res je, 
da poznavanje procesov z vidika ravnanja z okoljem ni 
odvisno samo od oddelka za ravnanje z okoljem, temve~ 
od odgovornosti in pristojnosti ter metod dela v posamez-
nem podjetju; analize procesov izvajajo odgovorni za posa-
mezne procese, ekolog je lahko ~lan tima. 

Tabela 5 ka`e pogostost spremljanja u~inkovitosti rav-
nanja z okoljem. Petina podjetij sploh ne spremlja u~inko-
vitosti ravnanja z okoljem, 27,0 % podjetij spremlja letno, 
16,5 % polletno, 9,6 % trimese~no, 19,1 % mese~no in le 
7 % tedensko ali pogosteje.

Tabela 6 na dele` vrste spremljanja kazalcev ravnanja 
z okoljem. Najve~ podjetij ugotavlja kazalec odpadkov 
in snovnega toka (60 %), polovica podjetij vodo, štiri 
desetine hrup, energijo in promet ter zrak in 27,8 % tla. 

Tabela 3: Ali imate oddelek za ravnanje z okoljem?

Tabela 4: Oseba, zadol`ena za analizo poslovnih procesov in ravnanja z okoljem, glede na to ali ima podjetje oddelek za 
  ravnanje z okoljem ali ne

Tabela 5: Kako pogosto spremljate u~inkovitost ravnanja z okoljem?
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Naravne vire spremlja 24,3 % podjetij, naravo 15,7 %, 
elektromagnetna sevanja 9,6 % in druge kazalce 3,5 % 
podjetij. Kar 27 % podjetij pa ne spremlja nobenega od 
kazalcev in kazalnikov ravnanja z okoljem.

Lestvice vseh zgoraj predstavljenih indikatorjev sem 
transformiral na vrednosti od 1 od 5, razen v primeru, ~e 
organizacija ne ugotavlja nobenega kazalnika (v tem pri-
meru je najni`ja vrednost 0). Nato sem in oblikoval kazal-
nik - procesi, ki je povpre~je kazalcev. Zaradi dokaj niz-
kih korelacij med indikatorji je merski instrument manj 
zanesljiv, vrednost Cronbachovega koeficienta namre~ 
znaša le 0,56. 

Tabela 7 prikazuje opisne statistike kazalec in dimen-
zije za procese. Vrednost kazalnika Procesi je pod srednjo 
vrednostjo, kar ka`e na to, da podjetja ve~inoma še nima-
jo vpeljanih procesov za ravnanje z okoljem.

Pogostost spremljanja okoljskega delovanja je odvi-
sna od vrste dejavnosti in s tem vplivov na okolje, umeš-
~enosti podjetja v prostor, zahtev okoljske zakonodaje ter 
velikosti podjetja. Sama ~asovna dinamika, brez poznava-
nja prej naštetih dejstev, ne daje realnega rezultata. Vrsta, 
in s tem število kazalcev, je odvisna od vrste dejavnosti, 
zato so praviloma kazalci v proizvodni dejavnosti bis-
tveno druga~ni od storitvene dejavnosti. Poenostavljena 
uporaba števila kazalcev izkrivi dejansko obvladovanje 
okoljskega delovanja procesov. Zato je pomembno nadalj-
nje preu~evanje okoljskega ravnanja.

Povpre~na vrednost kazalnikov Voditeljstvo glede 
ravnanja z okoljem je statisti~no zna~ilno pri manj kot 
1-odstotnem tveganju, višja od povpre~ne vrednosti kazal-
nika Procesi na podro~ju ravnanja z okoljem.  

4 Razprava

Iz rezultatov raziskave sem prišel do slede~ih ugotovitev:
Skrb za okolje na deklarativni ravni se odra`a v vodi-

teljstvu in politiki, strategiji in organizacijski kulturi na 
podro~ju ravnanja z okoljem, medtem ko se dejanska 
skrb udejanja v procesih, povezanih s tem podro~jem. S t 
testom dvojic preverimo ali je povpre~na vrednost kazal-
nika Procesi na podro~ju ravnanja z okoljem statisti~no 
zna~ilno ni`ja od kazalnikov Voditeljstvo glede ravnanja z 
okoljem na podro~ju ravnanja z okoljem, kot je prikazano 
v tabeli 8.

Na podro~ju okoljskega managementa predlagam za 
izboljšanje poslovanja v obravnavanem podjetju nasled-
nje kratkoro~ne in dolgoro~ne ukrepe:
n	 Management naj v poslovanje podjetja vgradi okolj-

sko ravnanje kot sestavni del poslovanja. 
n	 Ugotoviti je potrebno najustreznejšo in optimalno 

velikost posameznih okoljskih kazalcev in kazalnikov 
ravnanja z okoljem glede na dejavnosti in velikost 
podjetja.

n	 ^asovno dinamiko spremljanja okoljskih kazalcev in 
kazalnikov ravnanja z okoljem je potrebno ob upošte-
vanju okoljske zakonodaje prilagoditi dejavnosti in 
velikosti ter vplivom podjetja na okolje.

n	 Nenehno je treba razvijati primerne okoljske vredno-
te, znanje in veš~ine pri vseh zaposlenih sodelavcih 
glede na njihovo funkcijo.
Za dobro u~inkovitost okoljskega ravnanja je bistve-

nega pomena ustrezno voditeljstvo v podjetju in urejeni 

Tabela 6: Koliko kazalcev ravnanja z okoljem ugotavljate? 

Tabela 7: Procesi - opisne statistike kazalcev in dimenzije
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medsebojni odnosi. Prijetno vzdušje, s katerim je omogo-
~ena sproš~ena aktivnost, zadovoljstvo z delom in sodelo-
vanjem, je sestavina uspešnosti. Zaposlene je potrebno za 
spremembe znati tudi motivirati. Odpor pri uvajanju DS 
je bil na za~etku velik, tudi zato, ker ljudem nismo znali 
pravilno prikazati smisla tega procesa, nismo jih znali 
motivirati skozi pozitivne vidike timskega dela.

Te`ave so bile tudi zaradi tega, ker je glede na dejav-
nost, izobrazbena struktura zaposlenih precej nizka in 
je tako potrebno veliko ve~ ~asa in pozornosti nameniti 
njihovemu dodatnemu izobra`evanju in usposabljanju 
ter odpor spremeniti v nekaj, kar bo v korist podjetja in 
sodelavcev v njem. Management znanja je v našem prime-
ru prepoznan kot solidna podlaga za nadaljevanje tega 
procesa.
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Tabela 8: Opisne statistike kazalnikov
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^lanek predstavlja predlog modela za izbiro ponudnika spletne trgovine. Na podlagi raziskave ponudbe spletnih trgovin so 
zbrani in predstavljeni kriteriji za izbiro ponudnika spletne trgovine. Zbrani kriteriji so osnova za izgradnjo odlo~itvenega mode
la za izbiro ponudnika spletne trgovine. Odlo~itveni model je zgrajen s programom za ve~kriterijsko odlo~anje DEXi. Podan je 
preskus odlo~itvenega modela na treh primerih. Model omogo~a vrednotenje kriterijev po potrebah posameznega uporabnika 
in rezultate odlo~itve jasno predstavi. Opravljena je SWOT  analiza, ki ugotavlja ve~namensko uporabnost predstavljenega 
ve~kriterijskega modela. Predstavljeni model je koristen za vse, ki se odlo~ajo za prodajo prek interneta in morajo v ta namen 
izbrati primernega ponudnika spletne trgovine. 

Klju~ne besede: ve~kriterijsko odlo~anje, odlo~itveni model, sistemi za podporo odlo~anja, spletna trgovina.

Model za izbiro ponudnika  
spletne trgovine

1 Uvod

Pojav interneta je dodobra spremenil naš vsakdan, tako 
na poslovnem kot na zasebnem podro~ju. Njegova, danes 
`e inherentna, povezanost s komunikacijskimi, upravljav-
skimi in organizacijskimi procesi je del našega vsakdana. 
Elektronsko izmenjavanje dokumentov, sporo~il, iskanje 
trgov, iskanje organizacij za sodelovanje, izvajanje poslov 
je postalo vsakdanje. Definicija elektronskega poslovanja 
(v nadaljevanju e-poslovanja), ki je v~asih pomenila zgolj 
izmenjavo poslovnih informacij preko omre`ij s pomo~jo 
ra~unalniške izmenjave podatkov, je postala preozka. E-
poslovanje je danes uporaba interneta in drugih digitalnih 
tehnologij za namene organizacijskega komuniciranja in 
koordiniranja ter managementa (Penger, 2001; Gri~ar, 
1998).

Elektronsko poslovanje se je uveljavilo na razli~nih 
podro~jih (Toplišek, 1998; Gradišar et al., 2005). Ob mno-
`ici informacijskih rešitev za podporo elektronskemu 
poslovanju je odlo~itev o nakupu informacijske rešitve, ki 
podpira poslovanje organizacije, zelo pomembna. Na~in 
odlo~anja je tema številnih znanstvenih podro~ji, kot so 
filozofija (aksiologija oziroma nauk o vrednotah), psi-
hologija, ekonomija, matematika, odlo~itvena teorija in 
odlo~itvena analiza (Bohanec in Rajkovi~, 1995). V središ-
~u vsakega odlo~itvenega procesa je problem, ki ga opre-
delimo kot posebno stanje, kot oddaljenost med `elenim 
in dejanskim stanjem (Mo`ina et al., 1994). V odlo~anju 
torej iš~emo najboljšo oz. optimalno varianto glede na 
dane mo`nosti, ki se ka`ejo predvsem v razpolo`ljivih 
variantah in zastavljenih ciljih (^rnivec et al., 1989). V 
te`kih odlo~itvenih procesih, najbolj pogosti problemi izvi-

rajo iz velikega števila kriterijev, ki vplivajo na odlo~itev, 
številnih oziroma slabo dolo~enih ali poznanih variant, 
zahtevnega in pogosto nepopolnega poznavanja odlo~i-
tvenega problema in ciljev odlo~itve, obstoja ve~ skupin 
odlo~evalcev z nasprotujo~imi si cilji in omejenega ~asa in 
drugih virov za izvedbo odlo~itvenega procesa (Bohanec 
in Rajkovi~, 1995; Jereb et al., 2003). Zato zahtevne odlo~i-
tvene okoliš~ine olajšamo s pripomo~ki, ki nam pomagajo 
do kon~ne rešitve problema. Podporna ra~unalniška orod-
ja odlo~evalcu pomagajo oblikovati odlo~itveni model, 
vrednotiti variante in analizirati, s ~imer lahko podrobno 
potrdi, utemelji, razlo`i in dokumentira svojo odlo~itev 
(Penev, 2006). V literaturi (Bohanec in Rajkovi~, 1995; 
Turban in Aronson, 1998; Krape` in Rajkovi~, 2003) lah-
ko zasledimo, da kompleksne situacije najbolj podprejo 
orodja, ki omogo~ajo ve~kriterijsko odlo~anje, ker omogo-
~ajo odkrivanje stvari, ki bi sicer ostale neopa`ene, ali pa 
bi jih te`ko zasledovali zaradi njihove kompleksnosti in 
te`avnosti (Mallach, 1994; Marakas, 1999). Ve~kriterijsko 
odlo~anje je ena izmed najbolj zna~ilnih metod ekspert-
nih sistemov. Zasnovana je na teoriji koristnosti in se upo-
rablja za podporo pri zahtevnih odlo~itvenih primerih, 
kjer karakteristike problema in okoliš~ine sprejemanja 
odlo~itve nato dolo~ijo razmerje med intuitivnim in znans-
tvenim pristopom, ki ga izberemo (Sri}a et.al., 1995).

Ker v literaturi ni bilo zaslediti modela za izbiro 
ponudnika spletne trgovine, smo se odlo~ili, da na podla-
gi razli~nih kriterijev predlagamo model, ki hkrati omo-
go~a znanstven pristop k odl~anju in intuitivni poseg v 
kon~no odlo~itev. V ~lanku predstavljen model omogo~a 
oceno oziroma primerjavo razli~nih ponudnikov spletnih 
trgovin po vnaprej dolo~enih kriterijih. Ker teorija in 
praksa ve~kriterijskega modeliranja in merjenja ponujata 
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nekatere rešitve, smo za izdelavo modela izbrali lupino 
ekspertnega sistema za ve~kriterijsko odlo~anje, ki sloni 
na metodologiji DEX (Decision EXpert). Model nima 
namena nuditi splošnega vrednotenja ponudnikov splet-
nih trgovin od najboljšega do najslabšega, temve~ vrne 
rezultat, ki je prilagojen individualnim zahtevam, ki jih 
postavi uporabnik.

2 Opredelitev pojmov

2.1 Spletno trgovanje

Spletno trgovanje se je v devetdesetih letih prejšnjega 
stoletja razširilo v vse pore `ivljenja in medsebojno pove-
zalo ljudi razli~nih kultur, verstev in starosti (Davis, 2001). 
Spletno trgovanje je podro~je elektronskega poslovanja, 
ki je fizi~nim uporabnikom najbolj znano in jim je najbli`-
je. Predstavlja najve~ji dele` B2C (Business To Customer) 
poslovanja. Spletno trgovanje omogo~a, da potrošniki 
kupujejo kadarkoli, kjerkoli. Spletno trgovanje je posta-
lo popularno predvsem zaradi svoje udobnosti (Davis, 
2001).

Prve spletne trgovine so bile oblikovane kot spletni 
katalogi in so ponujale knjige; na primer.: Book Stacks 
Unlimited (aka Books.com leta 1992) in dve leti kasneje 
Amazon (Bigne, 2005). Knjigam je sledila velika spremem-
ba saj se je na spletu pojavila Pizza Hut (Bigne, 2005). Z 
razvojem protokola za varne transacije leta 1994 (Netsca-
pe), (Palmer, 2007) je leta 1994 Amazon prvi za~el s splet-
no prodajo knjig, 1996 pa se je v obliki spletne trgovine 
za~ela razvijati spletna tr`nica eBay (Palmer, 2007).

Ker je spletna trgovina oblika elektronskega poslova-
naja, se nanaša na vse vrste elektronskega poslovanja, raz-
voja in tipov aktivnosti, ki se izvajajo preko spleta (Chu et 
al., 2007). Spletno trgovanje vklju~uje zbiranje informacij 
o izdelkih/storitvah, izbiro (fizi~ne ali digitalne) dobrine 
ali storitve, naro~ilo le-te in njeno elektronsko dobavo 
(Groznik in Lindi~, 2004). Glavni namen spletne trgovine 
je prodaja (Osojnik et al., 2002). Nedvoumno je, da bo 
spletna trgovina ustvarjala prodajo - predvsem, ~e bo splet-
na stran prilagojena potencialnim kupcem (npr. Lynch et 
al., 2001).

Za gradnjo spletne trgovine in izbiro gradnikov 
poslovne modele spletne trgovine lahko dolo~imo ve~ 
na~inov (Turban in Aronson, 1998; Blake et al., 2005): ali 
kategoriziramo glede na obseg ponudbe (splošni izdelki 
ali specialisti~ni), na obseg ozemlja (lokalna ali medna-
rodna trgovina), na ciljno publiko (neizkušeni ali izkušeni 
uporabniki Interneta) in po mnogih drugih dejavnikih. 

Ne glede za kakšen na~in poslovnega modela se 
uporabnik odlo~i, je osnova spletni trgovini elektronski 
katalog. Postavimo ga lahko popolnoma na novo z lastnim 
razvojem programa ali pa pri ponudniku spletne trgovine 
izberemo in vnesemo le izdelke. V obeh primerih elektron-
ski katalog predstavlja jedro spletne trgovine. Bistvena 
razlika med samim elektronskim katalogom in spletno 
trgovino je v tem, da v spletni trgovini potencialnim kup-
cem omogo~imo nabiranje izbranega blaga v spletno koša-

rico, spletno naro~anje ter razli~ne mo`nosti pla~evanja 
naro~enega blaga, medtem ko elektronski katalog nudi le 
pregled izdelkov/storitev, ki so na razpolago.

V naši raziskavi smo se omejili na spletno trgovanje, 
kjer organizacija, ki `eli ponuditi svoje izdelke/storitve na 
spletu, izbere ponudnika storitve spletne trgovine.

Izbira ponudnika spletne trgovine

Vpeljava dobre spletne trgovine pogosto zahteva organi-
zacijske spremembe v podjetju, prav tako pa tudi zahte-
va vzpostavitev in a`urno vzdr`evanje baze podatkov o 
zalogah blaga. Zaradi omenjenih zahtev se podjetju, ki je 
pripravljeno resno nastopiti na podro~ju spletnega trgova-
nja, svetuje temeljita prenova poslovnih procesov in njiho-
va informatizacija. Da bi podjetje uspešno izvedlo preno-
vo in informatizacijo poslovnih procesov, po mo`nosti pa 
vanj vklju~ilo še koncept upravljanja odnosov s strankami, 
mora navezati stik z zunanjimi ponudniki. 

Odlo~itev o ponudniku, ki nam bo omogo~il delo-
vanje spletne trgovine, prav gotovo zahteva tehten pre-
mislek in poznavanje lastnih poslovnih potreb. Spletno 
trgovino lahko pridobimo na dva na~ina – preko naro~ila 
izdelave po meri enemu od ponudnikov spletnih in infor-
macijsko-tehnoloških rešitev ali pa preko nakupa vnaprej 
izdelanih produktov spletne trgovine. V odlo~itev za ene-
ga od ponudnikov je vpletena mno`ica razli~nih kriterijev; 
tako glede samega izdelka (katere kriterije vklju~uje, kak-
šen varnostni protokol uporablja ipd.) kot tudi storitve 
ponudnika (ali nudi izobra`evanje, ponakupno podporo, 
servis ipd.), tehni~nih zahtev (dostopnost, a`uriranje, 
nadgradnja ipd.) in finan~no-marketinških zahtev (cena, 
prepoznavnost, ipd.).

Ve~ raziskovalcev (na primer Goldsmith, 2001) je 
ugotovilo, da spletno nakupujejo predvsem ljudje, ki radi 
raziskujejo, medtem ko so nekateri drugi raziskovalci (na 
primer Horrigan, 2000) ugotovili, da se za nakup preko 
spleta hitreje odlo~ajo posamezniki, ki imajo ve~ znanja 
iz uporabe Interneta. Raziskava (Blake et al., 2005) pa je 
potrdila, da na spletu ve~ kupujejo uporabniki z ve~ izkuš-
njami in/ali ljudje, ki radi raziskujejo. Hkrati je raziskava 
(Blake et al., 2005) pokazala, da med bolj in manj izkuše-
nimi uporabniki interneta ter med bolj in manj radoved-
nimi posamezniki ni razlik glede preferenc o potrebnih 
karakteristikah, ki naj bi jih imela spletna trgovina. V 
raziskavi (Blake et al., 2005) so bile obravnavane nasled-
nje karakteristike:
n	 izbira izdelkov,
n	 orodje za iskanje,
n	 podpora strankam,
n	 sloves,
n	 razli~ni na~ini pla~ila,
n	 varnost,
n	 enostavno naro~anje,
n	 ve~jezi~nost,
n	 razli~ni na~ini pošiljanja produktov/storitev,
n	 hitra dostava,
n	 informacije o produktu/storitvi,
n	 mo`nost vra~ila.
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Pri gradnji spletne trgovine so torej karakteristike 
trgovine bolj pomembne kot orientacija na posamezne 
skupine nakupovalcev (Blake et al., 2005), zato smo se v 
raziskavi osredoto~ili na karakteristike trgovine. Karakte-
ristike trgovine smo v nadaljevanju poimenovali klju~ni 
kriteriji po katerih podjetje izbira ponudnika spletne 
trgovine.

2.1 Ve~kriterijsko odlo~anje

Ve~kriterijsko modeliranje proces ocenjevanja. V tem pro-
cesu razvijemo model, ki zagotavlja vrednotenje variante 
oziroma variant glede na zastavljene cilje in pri~akovanja. 
Pomembni zna~ilnosti sta zmo`nost pojasnjevanja in ute-
meljitve zaklju~kov ter priporo~il (Bratko, 1997) in spo-
sobnost zdru`evanja tako kvantitativnih kot kvalitativnih 
podatkov, teorije verjetnosti in teorije mno`ic, aritmetike 
števil ter logi~nih pravil, utemeljenih na hevristi~nih pri~a-
kovanjih (Zornada, 1999).

Ve~kriterijski odlo~itveni model je v splošnem sestav-
ljen iz dveh tipov komponent: atributov (Xi) in funkcij 
koristnosti (Fi) (slika 1). Atributi, imenovani tudi para-
metri ali kriteriji, so spremenljivke, ki ponazarjajo pod-
probleme odlo~itvenega problema. Urejeni so v hierar-
hi~no strukturo, ki ponazarja medsebojne odvisnosti med 
atributi: višjenivojski atributi so odvisni od neposrednih 
naslednikov. Glede na polo`aj lo~imo atribute na osnovne 
(kon~na vozliš~a – listi) in izpeljane (notranja vozliš~a). 
V modelu je za vsak izpeljani atribut dolo~ena funkcija 
koristnosti F, ki opredeljuje odvisnost tega atributa od 
neposrednih naslednikov v strukturi (Bohanec et al., 
1997). S postopkom zdru`evanja od spodaj navzgor - to 
je s postopnim zdru`evanjem vrednosti v skladu z mode-
lom in s funkcijo koristnosti - dobimo kon~no oceno Y 
ali koristnost variante. Z vrednostmi ai opišemo variante 

po osnovnih kriterijih. Na osnovi teh vrednosti funkcija 
koristnosti dolo~i kon~no oceno vsake variante. Tista 
varianta, ki dobi najvišjo oceno, je praviloma najboljša 
(Bohanec in Rajkovi~, 1995; Jereb et al., 2003). 

3 Metodologija

3.1 Namen raziskave

Naš namen je pokazati, da je z uporabo programa za 
ve~kriterijsko odlo~anje mogo~e izdelati koristen pripo-
mo~ek za vrednotenje posameznih ponudnikov spletne 
trgovine, ki  poda jasne rezultate, prilagojene posamezne-
mu uporabniku in njegovim preferencam. Ker uporabnik 
sam znotraj modela posameznemu kriteriju dolo~i te`o 
kriterija, model uporabniku vrne rezultate, temelje~e na 
specifiki njegovega problema pri izbiri ponudnika spletne 
trgovine.

3.2 Metoda

Pri izdelavi naloge smo uporabili naslednje metode in teh-
nike raziskovanja:
n	 pregled teorije s podro~ja spletnih trgovin,
n	 identifikacija klju~nih kriterijev, ki vplivajo na odlo-

~itev pri izbiri ponudnika spletne trgovine s kriti~no 
analizo,

n	 izdelava anketnega vprašalnika za ponudnike, njego-
vim preizkusom in morebitnimi dopolnitvami,

n	 dolo~itev kon~nega seznama kriterijev, ki vplivajo na 
odlo~itev pri izbiri ponudnika spletne trgovine,

n	 gradnja ve~kriterijskega odlo~itvenega modela,

  
Slika 1: Vekriterijski odlo~itveni model (Vir: Bohanec in Rajkovi~, 1995, str. 428)
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n	 verifikacija in validacija odlo~itvenega modela na 
prakti~nem primeru izbranega ponudnika spletne 
trgovine.

3.3 Model

Za izdelavo ve~kriterijskega odlo~itvenega modela smo 
izbrali lupino ekspertnega sistema DEXi. Odlo~itveni 
model je formuliran kot baza znanja, ki zajema znanje 
o kriterijih za izbiro spletne trgovine. Baza znanja v pro-
gramu DEXi je sestavljena iz drevesa kriterijev, funkcij 
koristnosti in odlo~itvenih pravil. 

Identifikacija kriterijev

Prvi korak pri izdelavi modela je bil izbor kriterijev na 
podlagi prou~evanja ponudb, zna~ilnosti, zgradbe in funk-
cionalnosti posameznih spletnih trgovin, ki jih ponujajo 
razli~ni ponudniki. Analiza klju~nih odlo~itvenih kriteri-
jev izbire ponudnika spletne trgovine je bila izvedena na 
podlagi prou~evanja teoreti~nih in prakti~nih izsledkov 
doma in na tujem, lastnih izkušenj ter s pomo~jo iska-
nja in pregleda nekaterih `e narejenih spletnih trgovin 
razli~nih ponudnikov. Primarni nabor kriterijev je bil 
izdelan na podlagi pregleda ponudnikovih referenc, to je 
pribli`no petdesetih spletnih trgovin, ki smo jih locirali 
na spletu. 

Izvedba ankete

Na podlagi zbranega nabora kriterijev je bil sestavljen 
anketni vprašalnik za ponudnike spletnih trgovin. Vpra-
šalnik (Jan~ar, 2008) je bil namenjen ugotavljanju, kaj 
spletna trgovina ponuja kupcu spletne trgovine. Anketa je 
bila izvedena med doma~imi ponudniki vnaprej izdelanih 
spletnih rešitev za spletno trgovino na vzorcu dvajsetih 
ponudnikov spletnih trgovin. Vzorec ponudnikov je bil 
izbran na podlagi njihove ponudbe za spletno trgovino na 
spletu. K anketi smo povabili vse ponudnike spletne trgo-
vine v Sloveniji, ki so imeli objavljene podatke o spletni 
trgovini in o pogojih njihovega poslovanja. Anetni vpra-
šalniki so bili posredovani po elektronski pošti, ki je bila 
navedena kot kontakt na ponudnikovi spletni strani. Na 
anketni vprašalnik se je odzvalo 10 ponudnikov spletne 
trgovine. Dobljene odgovore smo analizirali in na podlagi 
primerjave prvotnega nabora kriterijev in rezultatov anke-
te, revidirali nabor kriterijev.

Kon~ni seznam kriterijev

Glede na identifikacijo kriterijev in opravljeno anketo, 
kjer smo kriterije potrdili ali pa zavrnili oz. opustili, smo 
v kon~ni izbor uvrstili slede~e (vsi kriteriji so natan~no 
opisani v (Jan~ar, 2008)): 

Dostopnost, Število administratorjev, Povezanost, 
Zadnji ogledani, Anketa, Drevesna struktura, Forum, Tek-

stovni cenik, Ve~jezi~nost, Ve~valutnost, Sortiranje, Izbira 
sorodnosti, Najbolj prodani, Prikaz naklju~nosti, Prikaz 
priporo~enosti, Komentarji, Pošlji priporo~ilo, Ocenitev 
ponudbe, Primerjava ponudbe, Št. izdelkov/storitev, Daril-
ni boni, Na~in dostave, Po te`i, Po znesku, Pla~ilni sistem, 
Drugi na~ini pla~ila, Koli~inski popust, Drugi popusti, 
Reference, Zmogljivost, Namestitev, Predstavitev, Na 
teden, Na dan, Pogoji pla~ila, Na gotovino, Na dodatke, 
Grafi~na podoba, Število e-predalov, Domena, Stre`ni, 
Gostovanje, Vpis v iskalnike.

Gradnja ve~kriterijskega odlo~itvenega modela

Iz seznama kriterijev smo zgradili drevesno strukturo 
(slika 2) vsebinsko zdru`ljivih kriterijev. Kriterije smo 
uredili hierarhi~no in upoštevali medsebojne odvisnosti 
in vsebinske povezave: 
n	 Komercialni del: komercialni vidik spletne trgovine 

se navezuje predvsem na kriterije, ki nam jih ponu-
ja ponudnik v povezavi s programom za izdelavo 
spletne trgovine. Tu gre za vsebine kot so tehni~na 
podpora, pomo~ ponudnika, reference, pogoji pla~ila 
programa in popusti pri pla~ilu. 

n	 Stroški: tretji glavni kriterij obravnava vse stroške, ki 
so povezani z izborom ponudnika, izdelavo, ter upora-
bo spletne trgovine, na primer stroški povezani z uni-
katno grafi~no podobo, stroški, registracije domene, 
postavitev na stre`nik in vpis v iskalnike.

n	 Tehni~ni del: tehni~ni vidik spletne trgovine se nave-
zuje predvsem na tehni~ne kriterije, ki nam jih omo-
go~a program za izdelavo spletne trgovine. Glavni 
kriterij zajema najrazli~nejše tehni~ne vidike, kot so 
npr. upravljanje programa, število modulov, prikaz 
nasvetov, nakup ponudbe, nakupovalna košarica in 
pogoji pla~il.

Baza znanja in mehanizem sklepanja

Zaloga vrednosti kriterijev, ki jih lahko zavzamejo kri-
teriji pri vrednotenju, je bila opredeljena `e z anketnim 
vprašalnikom (glej primer: Priloga 1). Celotna zaloga 
vrednosti kriterijev je podana v (Jan~ar, 2008), medtem ko 
tukaj prikazujemo za primer zalogo vrednosti kriterijev 
komercialnega dela in stroškov (Slika 3). 

Pri dolo~anju funkcij koristnosti v odlo~itvenem 
modelu smo dolo~ili najve~jo te`o (pomembnost) pri 
kon~ni odlo~itvi za ponudnika spletne trgovine tehni~ne-
mu delu (53%), sledi komercialni del (33%) in nazadnje 
stroškovni del (15%). Na sliki 6 prikazujemo tabelo agre-
giranih odlo~itvenih pravil. Pravilo številka 1 pove, da je 
nakup spletne trgovine pri ponudniku, ki ima nesprejemlji-
ve tehni~ne karakteristike ob kakršnihkoli komercialnih 
in stroškovnih karakteristikah, neprimeren. Kriterij „Teh-
ni~ni del” ima najve~jo te`o in tisti ponudnik, ki ponuja 
ve~ najrazli~nejših funkcionalnosti, ima prednost pred 
ostalimi. Ob nizkih stroških (stroškovni del), odli~nih 
komercialnih pogojih in sprejemljivem tehni~nih karakte-
ristikah je ponudba `e odli~na (slika 4).
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Slika 2: Shemati~ni prikaz strukture sistema
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Vpliv posameznega kriterija v celoti prikazuje slika 
5. Iz povpre~nih ute`i kriterijev je razvidno, koliko posa-
mezni kriterij vpliva na kon~no oceno izbire ponudnika 
spletne trgovine. Globalni ute`i, v našem primeru pla~ilni 
sistem na nakup izdelka oz. storitve na spletni strani (2,0) 
ter drugi na~ini pla~ila (4,9), se nanašata na glavni kriterij, 
tehni~ni del spletne trgovine, kjer osnovna kriterija zno-
traj sestavljenega kriterija ne dajeta skupne vrednosti 100 
temve~ dejansko vrednost sestavljenega kriterija, in sicer 
6,9. Skupni seštevek sestavljenega kriterija je enak 100 in 
predstavlja lokalno ute`. Iz Slike 7 sta primera lokalne ute-
`i „Pla~ilni sistem” (29,4) in „Drugi na~ini pla~ila” (70,6), 
ki prispevata vsak svoje ute`i, njun seštevek je na lokalni 
ravni 100 (agregirana spremenljivka „Pla~ilo”).

Model za izbiro ponudnika spletne trgovine je tako 
zgrajen. Sledil je še preskus modela.

4 Testiranje modela

V raziskavi smo pod drobnogled vzeli tri razli~ne ponud-
nike (ponudnik A, B in C - podjetja so opisana v Jan~ar, 
2008) in njihove programe za spletno trgovino. Glede na 
to, da model ne obravnava za nekatere najpomembnejše-
ga kriterija “cene programa”so bili ponudniki izbrani na 
podlagi podobne cene za spletno trgovino, za katero ponu-
jajo razli~ne programe za izdelavo spletne trgovine. Vsi 
obravnavani ponudniki, ponujajo program spletne trgovi-

 

Slika 3: Zaloga vrednosti kriterijev odlo~itvenega model: komercialni del in stroški

 
Slika 4: Najvišja stopnja agregacije odlo~itvenih pravil
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Slika 5: Povpre~ne ute`i, izra`ene v odstotkih
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ne v najem, bodisi mese~no ali pa za obdobje minimalno 
enega leta. Ponudnikom smo zastavili anketna vprašanja 
in njihove odgovore vnesli v odlo~itveni model, ki je nare-
jen s programom DEXi.

Kot je razvidno iz slike 6 varianta ponudnika C ka`e 
najboljše vrednosti kon~ne ocene. Primerjava variant 
ka`e, da je Ponudnik A v tehni~nem delu spletne trgovine, 
kjer so predstavljene funkcionalnosti, pogojno sprejem-
ljiv. Stroški izdelave spletne trgovine bi bili s Ponudnikom 
C ni`ji, vendar bi nam bil ponudnik tudi manj prilagodljiv, 
omogo~al slabšo podporo in bil manj na razpolago. Po dru-
gi strani pa se Ponudnik C odlikuje z boljšim upravljanjem 
in ve~jim številom karakteristik, še zlasti v boljši podpori, 
ponudbi in nakupovalni košarici. Ponudnik C ima slabši 
komercialni del spletne trgovine in pa višje stroške za izde-
lavo, vendar pa gre tu za kriterije, ki niso tako pomembni 
z vidika skupne ocene. Ponudnik B ima v primerjavi z dru-
gima dvema ponudnikoma slabšo ponudbo.

Na sliki 7 je prikazana razlika med dvema najboljšima 
variantama. Skupne ocene variant in velika izena~enost 
med njimi sta v skladu s pri~akovanji, saj so bili za primer-
javo izbrani podobni ponudniki. S testom modela smo 
tako preizkusili tudi ob~utljivost modela odlo~itve. 

Slika 7 poka`e, kateri kriterij v najve~ji meri vpliva 
na najboljšo kon~no oceno. Nazorno lahko razberemo, 
da se je najve~ja razlika med variantama izkazala pri kri-
teriju Tehni~ni del, ki je bolje ocenjen pri Ponudniku C. 

Najmanjša razlika med variantama pa se je izkazala pri 
merilu stroškov izdelave spletne trgovine in pa številu sto-
ritev, ki jih ponudnik omogo~a (komercialni del). V obeh 
primerih je bil Ponudnik A bolje ocenjen, vendar glede na 
to, da tehni~ni del prispeva polovico h kon~ni oceni, lahko 
ocenimo, da tisti ponudnik, ki omogo~a boljši tehni~ni del 
spletne trgovine, ima prednost pred ostalimi.

Do najve~jih razlik med variantami je prišlo v kate-
gorijah povezanost z drugimi programi, podpora glede 
ve~jezi~nosti/ve~valutnosti, ponudba, upravljanje spletne 
trgovine in pri izbiri nasvetov (slika 8). Iz zgornjega grafa 
je razvidno, da je pri vseh kriterijih boljšo oceno prejel 
Ponudnik C. Program Spletnik v primerjavi z programom 
WebyShop omogo~a povezanost programa z vsaj štirimi 
obstoje~imi programi znotraj operacijskega sistema. Kar 
se ti~e podpore, nam najosnovnejši program Spletnik 
omogo~a izdelavo spletne trgovine v vsaj štirih razli~nih 
jezikih in valutah pla~ila, med tem ko Ponudnik A ne pod-
pira ve~jezi~nosti in ve~valutnosti. Enako je tudi pri defi-
niranju ponudbe in izbiri nasvetov, kjer sta oba kriterija 
ocenjena boljše pri Ponudniku C. Tudi upravljanje spletne 
trgovine je pri paketu Spletnik veliko boljše, saj Ponudnik 
A omogo~a dostopnost do programa preko enega ra~unal-
nika, medtem ko Ponudnik C omogo~a upravljanje preko 
neomejenega števila ra~unalnikov.

 

Slika 6: Rezultati vrednotenja

Slika 7: Razlika med dvema najboljšima variantama
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5 Diskusija

Bistvo modela je bilo predstaviti raznolikosti ponudnikov 
in njihovih spletnih trgovin ob enaki oz. podobni ceni 
nakupa. Ob danih za~etnih pogojih smo izvedli kriti~no 
analizo modela s pomo~jo analize prednosti, slabosti, pri-
lo`nosti in nevarnosti ali analize SWOT (angl. Strengths, 
Weaknesses, Opportunities, Threats). Zna~ilnosti zgrajene-
ga odlo~itvenega modela: 

Prednosti

1. Predstavljeni model nam omogo~a vrednotenje 
variant na enak na~in, s ~imer zagotavljamo enotno 
in enakovredno obravnavo vseh variant. 

2. Uporaba modela nam omogo~a ve~jo natan~nost in 
sistemati~nost v fazi vrednotenja in izbire ter na ta 
na~in zmanjšuje mo`nosti, da bi spregledali katerega 
od kriterijev oziroma sprejeli napa~no odlo~itev, saj 
nam podaja tudi mo`nost razlage izbire preko odlo~i-
tvenih pravil. 

3. Prednost modela je tudi v njihovi prilagodljivosti in 
zmo`nosti enostavnega dopolnjevanja in nadgrajeva-
nja. Odlo~itveni model omogo~a simulacije na osnovi 
»kaj-~e« analize, ustrezno predstavitev in utemeljitev 
rezultatov in mo`nost uporabe manjkajo~ih, nepopol-
nih in nezanesljivih podatkov. 

4. Urejenost modela v obliki drevesa omogo~a vpogled 
v strukturo kriterijev in njihove medsebojne poveza-
ve. Model je ob tem mo`no v vsakem trenutku dopol-
niti ali nadgraditi.

5. Prav tako se skrajša potreben ~as za izvedbo vredno-
tenja in sprejetje odlo~itve. 

6. Z vidika uporabnika je model enostaven za uporabo, 
pregleden in prilagodljiv. Uporabnik ima v vsakem 
trenutku pregled nad modelom, uporabljenimi pravili 
ter rezultati vrednotenja. Ob tem lahko hitro in eno-
stavno model dopolni ali prilagodi.

7. Model je mo`no uporabiti kot pripomo~ek, za izbiro 
najprimernejšega programa za izdelavo spletne trgo-
vine, pri razvoju lastnega programa, za primerjavo 
spletnih trgovin, pri ovrednotenju `e obstoje~e splet-
ne trgovine…

Slabosti 

1. Model je ra~unalniško podprt in z njim ne more 
upravljati vsak, zato je potrebna dolo~ena mera stro-
kovnega znanja.

2. Nekaterim kriterijem je te`ko dolo~iti primerno oce-
no, bodisi so te`ko opredeljivi bodisi se njihovo vred-
nost te`je ovrednoti.

3. Dolo~anje ocene programa s tem modelom zahteva 
dolo~eno informacijsko tehnologijo, ki pa ni vedno na 
razpolago.

Prilo`nosti

1. Prilo`nosti modela vidimo predvsem v mo`nosti za 
širitev podro~ja uporabe na druge zvrsti spletnih 
trgovin, seveda s potrebno prilagoditvijo baze znanja 
glede na posamezna vsebinska podro~ja. 

2. Pri odlo~itvenem modelu baza znanja predstavlja poe-
noteno ekspertno znanje na obravnavanem podro~ju. 
Ker smo pri gradnji modela pridobili nova spoznanja 
na podro~ju gradnje modelov in upravljanja s tehno-
logijami znanja, jih zato lahko smiselno uporabimo na 
drugih primerljivih podro~jih uporabe. Tehnologija 
upravljanja z znanjem predstavlja enega od na~inov 
prenašanja ekspertnega znanja širšemu krogu uporab-
nikov.

Nevarnosti

1. Nevarnost predstavlja nekriti~na uporaba modela 
brez potrebnega razumevanja rešitev kot tudi neza-
vedanja dejstva, da lahko z morebitnim prirejanjem 

Slika 8: Prikaz najve~jih razlik med variantami
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vrednosti osnovnih kriterijev in odlo~itvenih pravil 
bistveno vplivamo na kon~no oceno. 

2. Model se prete`no omejuje na današnje zahteve gle-
de spletne trgovine, ki pa mogo~e v obdobju enega 
leta ne bodo ve~ dr`ale popolnoma. Poslovno okolje 
se nenehno spreminja, podjetja se spremembam pri-
lagajajo, prilagaja in dopolnjuje pa se tudi ponudba 
celovitih programskih rešitev za izdelavo spletne trgo-
vine.

3. Odpor do uporabe ra~unalniške tehnologije pred-
stavlja nevarnost ekspertnega sistema. Uporabniki 
so zaradi pomanjkanja zaupanja v tehnologije na 
podro~ju upravljanja z znanjem kriti~ni do izboljšanja 
obstoje~ih sprememb v na~inu dela. 

4. Pomembno je, da se zavedamo, da rezultatom oce-
njevanja na osnovi postavljenega modela ne smemo 
slepo zaupati.

5. Zavedati se moramo, da z modelom la`je in hitreje 
izberemo najprimernejšega ponudnika spletne trgovi-
ne, vendar še vedno lahko pri~akujemo vprašanja in 
prito`be s strani ponudnikov.

6. V model so bili vklju~eni mnogi kriteriji in merila, 
na osnovi katerih smo lahko izbrali najugodnejšega 
ponudnika, vendar lahko še najdemo kakšen kriterij, 
ki bi lahko vplival na izbor.

6 Zaklju~ek

Model za izbiro ponudnika spletne trgovine, ki vsebuje 
vse pomembne kriterije za odlo~itev in oceno oz. primer-
javo posameznih ponudnikov po teh kriterijih, odlo~itev 
o izbiri prav gotovo olajša. Uporaben je tako za tiste, ki o 
spletnem poslovanju niso zadostno podu~eni – ti v mode-
lu prepoznajo predvsem prednost glede nabora kriterijev, 
na katerih naj temelji njihova odlo~itev, kot tudi za tiste, 
ki `elijo na hiter in enostaven na~in med seboj primerjati 
ve~ razli~nih ponudnikov. 

Ker gre pri izbiri ponudnika spletne trgovine za odlo-
~itev z zares velikim številom kriterijev, je primer odli~en 
prikaz uporabnosti ve~kriterijskega modela odlo~anja s 
pomo~jo programa DEXi. Izgradnja in preizkus odlo~i-
tvenega modela sta jasno pokazala, da DEXi deluje tudi 
pri tako velikem številu kriterijev, kar je dodatno potrdil 
preizkus menjavanja vrednosti pri zgolj enem ali dveh 
kriterijih. Preizkus je pokazal, da se model zelo dobro 
odziva na menjavo zahtev uporabnika, saj je po menjavi 
na mesto najboljšega ponudnika postavil drugega ponud-
nika kot prej. Namen raziskave pokazati, da je z uporabo 
programa za ve~kriterijsko odlo~anje mogo~e izdelati 
koristen pripomo~ek za vrednotenje posameznih ponudni-
kov spletne trgovine, ki poda jasne rezultate, prilagojene 
posameznemu uporabniku in njegovim preferencam. je 
dose`en. Model daje uporabne rezultate za prakso, ker je 
mo`no uporabiti kot pripomo~ek, za izbiro najprimernej-
šega programa za izdelavo spletne trgovine, pri razvoju 
lastnega programa, za primerjavo spletnih trgovin, pri 
ovrednotenju `e obstoje~e spletne trgovine in nadaljnje 

raziskovanje podobnosti spletnega trgovanja v Sloveniji 
in širšem podro~ju Evropske skupnosti.
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Data Envelopment Analysis  
- Basic Models and their 

Utilization

Data Envelopment Analysis (DEA) 
is a decision making tool based on linear 
programming for measuring the relative 
efficiency of a set of comparable units. Besi-
des the identification of relatively efficient 
and inefficient units, DEA identifies the 
sources and level of inefficiency for each 
of the inputs and outputs. This paper is a 
survey of the basic DEA models. A compa-
rison of DEA models is given. The effect 
of model orientation (input or output) on 
the efficiency frontier and the effect of 
the convexity requirements on returns to 
scale are examined. The paper also explains 
how DEA models can be used to assess 
efficiency.

Key  words: Efficiency, DEA models, 
Efficiency frontier.

Milan M. Marti},  
Marina S. Novakovi},  

Alenka Baggia

Research on Life Objective  
Structures of Managers  

and Entrepreneurs in Serbia

The purpose of the paper herein is to 
investigate the different life objective struc-
tures of managers and specialists in public 
enterprises. Owners of private enterprises 
- entrepreneurs were analyzed as control 
group. Considering the data obtained by 
using the random sampling method, one 
may come to conclusions concerning the 
characteristics of the observed population. 
The research revealed that successful priva-
te owners-entrepreneurs, being the capital 
holders, have different structure of life 
objectives comparing to both managers 
and specialists in public organizations. The 
basic idea is that this can be considered 
as inseparable part of economic growth 
in any organization which also reflects on 
the management as well. Since the entre-
preneurs invested the private capital to 
realize their ideas, it is logical that they 

Zvonko Sajfert, 
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Predrag Atanaskovi}

How does Networking Impact  
the SMEs Growth

Today’s market conditions are for-
cing companies to adapt to changes in 
order to survive, grow and be competitive. 
Such changes include inter-company coo-
peration and networks, which allow for 
competition and innovation in a dynamic 
environment. Today, almost all industries 
are affected by the evolution of networking 
relationships within and between firms; 
however, previous studies have revealed 
that companies differ in their competitive 
strategies, strategic and technological orien-
tation, and methods of networking. Most 
of these studies have linked networking 
with performance, with less empirical evi-
dence on linking networking in SMEs with 
company growth. Previous research has 
also shown that entrepreneurial potential 
in Slovenia is not fully utilized. For this 
reason, the presented paper investigates a 
networking in SMEs and its contribution to 
the companies’ growth. 

Key  words: networking activities, 
entrepreneurship, entrepreneurship theory, 
SME, growth, growth aspirations

Karin Širec,  Barbara Brada~

A Contribution of the ISO 9000  
Internal Audit to the Achievement 

 of the Company Goals

The paper presents the relations bet-
ween an internal audit as a demand of 
ISO 9000 quality standards and company 
efficiency. The relations were developed 

Milena Ali~, Borut Rusjan

want to increase their capital. On the other 
hand, managers and specialists in public 
enterprises do not have such a great sense 
for capital increment. They rather share 
the capital preferring to be sociable (clubs 
sponsors, great humanitarians). The reason 
of such acting can be found in a fact that 
Serbia was influenced by socialism which 
further resulted in poor education of mana-
gers and specialists to change their way of 
thinking. Managers as well as specialists 
should become knowledge workers who 
shall exchange the knowledge.

Key  words: life objectives, entrepre-
neur, manager, specialist, successful busi-
ness.

Contemporary Hotel Classification 
Systems and Quality in the Hotel 

Industry- International  
Benchmarking Study

The research in the field of the hotel 
industry has been focused on the so-called 
technical quality, which comprises accor-
ding to its characteristics the classifica-
tion accommodation facilities. The author 
shows a diversity in classification systems 
globally and the reasons for it. Following 
a more detailed definition of the Slovene 
system, which is formal (however much 
less than it was before the adoption of the 
new classification regulation in 2008), there 
is also a benchmarking study of differences 
among national systems of Austria, Ger-

Metod Šuligoj

upon studying of literature and different 
international and domestic research about 
the topic. On this basis two hypotheses 
were developed and analytically proved. 
It was assumed that in properly motivated 
companies internal audit has more posi-
tive than negative effects upon business 
performance of a company. It was also 
assumed that in those companies internal 
audit considerably contributes to the achie-
vement of the company goals and this way 
to better company efficiency. As a result of 
the research conceptual models were built. 
On the basis of relations between ISO 
9000 management systems and other well-
known management systems the models 
showed some key relations among quality 
management systems, internal audits and 
business performance (achievement of the 
company goals). A placement of an inter-
nal audit among analytic tools of the strate-
gic management was presented, too. These 
theoretically grounded and analytically 
proved findings were supported by studied 
previous empirical research, too. The empi-
rical part of our research, carried out in the 
biggest Slovenian company Mercator, gave 
a significant support to these hypotheses, 
too. The findings of this paper could help 
quality managers at implementation and 
development of their quality management 
systems and at development of the internal 
audit into an effective management tool. 
This research sets a basis for further empi-
rical investigation of presented expected 
effects of an internal audit.

Key  words:  internal audit, quality 
management system (QMS), internal audit 
efficiency
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Managerial Competencies  
of Workers in Tourism Sector

In this article author does a theoreti-
cal interpretation of competencies further-
more author focuses on managerial compe-
tencies, throughout the article author focu-
ses on competencies of workers in tourism 
sector. Author studied a sample of 123 wor-
kers from for mentioned professions and 
found out that workers in tourism evaluate 
that they have enough skills and knowled-
ge to perform good at their jobs and that 
workers actually use less skills and know-
ledge at their work that they actually have. 
Workers report that they have gained most 
of their managerial competencies through 
work and less with formal education. These 
findings can give broader view of a situa-
tion regarding managerial competencies 
of workers in Slovenian tourism and can 
serve as guidelines for managers at future 
development of human resources politics 
inside their organizations regarding mana-
gerial competencies.  

Key words: competencies, managerial 
competencies, tourism, education, work 
experience

Mitja Gorenak

Perceptions Regarding  
the Organizational Culture  

between Leading and Professional 
Workers in Slovene Enterprises

Organizational culture represents an 
ideology of the organization as well as 
the forms of its manifestation. The ideo-
logy of the organization includes beliefs, 
values and norms. It is manifested through 
symbols, language, narration and other 
activities. The aim of this study was to 
establish differences between managers 
and professional workers in their percep-
tions regarding the organizational culture. 
In this study 180 employees working in 
Slovene enterprises of random choice par-
ticipated. Data were collected using the 
questionnaire for establishing perceptions 
regarding the organizational culture by Vel-
ko Rus and his co-workers. The question-
naire includes perceptions regarding the 
problems of leadership, decision-making 
and conflicts within the enterprise. The 
results of the study have shown that mana-
gers and professional workers employed in 
Slovene enterprises have an approximately 
equal perception regarding the organizatio-
nal culture. Therefore we identified statisti-
cally significant differences between mana-
gers and professional workers in only four 
out of  twenty-one variables (management, 
remuneration for work, development and 
business premises and building).

Key  words: Organizational culture, 
perceptions, managers and professional 
workers, Slovene enterprises

Petra Mijo~, Maja Meško,  
Damir Karpljuk,  

Mateja Videmšek,
Zlatka Meško Štok

many, Great Britain, Ireland and Italy, all 
the countries considered tourist developed. 
Various essential organisational and concep-
tual differences have been identified which 
show through authorship and custody over 
the system, membership obligation, control 
and financing. A diversity among systems 
means a diversity of hotel products, which 
is advocated also by organisations such as 
UN WTO, IH&RA and HOTREC, influen-
tial international branch organisations. The-
re are also presented trends connected to 
quality and classification, such as cessation 
of law regulation, cessation of administrati-
ve procedure, transfer of custodianship to 
professional organisations, etc. The conc-
lusion emphasises (a) that copying classi-
fication systems among countries is not 
appropriate and useful, (b) that diversity 
of systems is welcome and (c) that without 
developed so-called functional quality also 
quality hotel products cannot be expected.  

Key words: hotel industry, hotel clas-
sification system, quality, technical quality, 
functional quality, quality management.

Environmental System Indicators 
in Enterprises

Asserting the requirements of SIST 
EN ISO standards (14001:2005) points to 
the capability of enforcing organizational 
novelties, however, it does not provide a 
real picture of actual environmental perfor-
mance and environmental management. 
The purpose of this research is to establish 
the actual role and performance of envi-
ronmental management. Moreover, the 

Davorin Kralj

research aims to establish the role and sig-
nificance of environmental system indica-
tors (showing the state of the environment 
or a phenomenon) as the data on a specific 
feature or state of the environment and 
indicators (relative number) as the compa-
rison of the state or development of envi-
ronmental management in the operations 
of Slovenian enterprises and their efforts 
towards sustainable development.  Inlets 
for measuring environmental management 
performance are presented by measurable 
results of environmental management in 
an enterprise. The results were compared 
by the organizational environmental policy, 
indicative environmental targets and other 
requirements that are given in EFQM 
directions in achieving business excellence. 
Survey was conducted in 120 Slovenian 
enterprises. The results of this research 
provide the guidelines and platform or prin-
ciples for further discussion and research 
in the field of environmental management. 
Our hypothesis, which provided that the 
manner of management in an enterpri-
se and environmental management are 
interrelated, should also contribute new 
knowledge  to research issues in the field 
of organization management and environ-
mental management.

Key  words: indicators, management, 
environmental management, enterprise.

A Model for Choosing  
a Web Shop Provider

In this paper model for choosing a 
web shop provider is presented. To gather 
key parameters of web shop selection, the 
survey was conducted. Based on gathered 
parameters the model was built. The model 
was built by a multiparametric decision 
support programme DEXi. The test of the 
model is offered for three case studies. The 
model was evaluated by SWOT analysis. 
The model offers an effective presentation 
of results and adjustment tool regarding 
importance to certain criteria given by the 
user. The presented model is of great value 
for everyone that decides to sell online 
and needs to choose the right web shop 
provider.

Key  words:  multiparametric decision 
making, decision making model, decision 
support system, web shop.

Sabina Jan~ar
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ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d. 
Kuzmi~eva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM 
Vol~ji potok 3, 1235 RADOMLJE

ALPETOUR REMONT d.d. 
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

ATOTECH - Kemi~na tovarna Podnart d.d. 
Podnart 24, 4244 PODNART

AVTOTEHNA d.d. 
Slovenska cesta 54, 1000 LJUBLJANA

BIGRAD 
Kolodvorska 37d, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS 
Predoslje 39, 4000 KRANJ

DEDALUS d.o.o. 
Dunajska 156, 1000 LJUBLJANA

DELO - ^asopisno in zalo`niško podjetje d.d. 
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotorji in gospodinjski aparati 
Otoki 21, 4228 @ELEZNIKI

DOMPLAN d.d. 
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA Javno podjetje za  
distribucijo elektri~ne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

ELEKTROTEHNIŠKO PODJETJE d.d. 
Ulica Mirka Vadnova 11, 4000 KRANJ

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verli~ s.p.  
Streliška 150, 2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d. 
Industrijska ulica 6, 4226 @IRI

EXOTERM Kemi~na tovarna, d.d. 
Stru`evo 66, 4000 KRANJ

FOTO TIVOLI d.o.o. 
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d. 
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d. 
Kidri~eva cesta 75, 4220 ŠKOFJA LOKA

GORENJSKI TISK d.d. 
Ul. Mirka Vadnova 6, 4000 KRANJ

GRADBINEC GIP d.o.o. 
Nazorjeva 1, 4000 Kranj

GRATEX d.o.o. 
Spodnja Re~ica 81, 3270 LAŠKO

HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem 
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

HTG - Hoteli Turizem Gostinstvo d.d. 
Partizanska cesta 1, 6210 SE@ANA

IBM Slovenija d.o.o. 
Trg Republike 3, 1000 LJUBLJANA

IBI Kranj - Proizvodnja `akarskih tkanin d.d. 
Jelen~eva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - Izvajanje sanacij v gradbeništvu 
Kolodvorska ulica 35c, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

ISKRAEMECO, d.d. 
Savska Loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA - Iskra avtoelektrika d.d. 
Polje 15, 5290 ŠEMPETER PRI GORICI

ISKRA - Industrija sestavnih delov d.d. 
Savska loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA INSTRUMENTI d.d. 
Oto~e 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 študenti FOV

JELOVICA d.d. 
Kidri~eva 58, 4220 ŠKOFJA LOKA

JEROVŠEK COMPUTERS, d.o.o. 
Breznikova 17, 1230 DOM@ALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o. 
Preradovi~eva ul. 20, 2000 MARIBOR

KOMUNALNO PODJETJE GORNJA RADGONA p.o. 
Trate 7, 9250 GORNJA RADGONA

KOPIRNICA DEU s.p. 
Kidri~eva 55a, 4000 KRANJ

KOVINAR d.o.o. Vitanje 
Kovaška cesta 12, 3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto 
Šmarješka cesta 6, 8501 NOVO MESTO

KRKA ZDRAVILIŠ^A - Zdraviliške,  
turisti~ne in gostinske storitve d.o.o. 
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podjetje d.d. 
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC

Donatorji izgradnje stavbe 
UM Fakultete za organizacijske vede
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.o. 
Sp. Por~i~ 49, 2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar  
in ~rkoslikar

Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d. 
Tolstojeva 63, 1000 LJUBLJANA

LUKA KOPER d.d. 
Vojkovo nabre`je 38, 6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o. 
Tr`aška cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

MARMOR HOTAVLJE d.d. 
Hotavlje 40, 4224 GORENJA VAS

MAT d. o. o. 
Orlova 12 a, 1000 LJUBLJANA

MEHANIZMI - Iskra Mehanizmi d.d. Lipnica 
Lipnica 8, 4245 KROPA

MERCATOR - TRGOAVTO d.d. - Trgovina, servis 
Pristaniška 43/a, 6000 KOPER

MERCATOR - PC GRADIŠ^E d.d. 
Golijev trg 11, 8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - In`eniring d.o.o. 
Breg 14, 1000 LJUBLJANA

MERKUR - Trgovina in storitve d.d. KRANJ  
Koroška cesta 1, 4000 KRANJ

MESNA INDUSTRIJA PRIMORSKE d.d. 
Panovška 1, 5000 NOVA GORICA

MICROSOFT d.o.o. 
Šmartinska cesta 140, 1000 LJUBLJANA

MOBITEL d.d. 
Vilharjeva 23, 1537 LJUBLJANA

OB^INA RADOVLJICA 
Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLJICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo  
MARJAN RAZPOTNIK s.p.

Kra~e 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za in`eniring 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.  
Pivovarniška ulica 2, 1001 LJUBLJANA

POSLOVNI SISTEM MERCATOR d.d. 
Dunajska cesta 107, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNI SISTEM - @ITO LJUBLJANA d.d. 
Šmartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -  
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.

Stara cesta 25, 4000 KRANJ

POŠTA SLOVENIJE d.o.o. 
Slomškov trg 10, 2000 MARIBOR

PRIMORJE d.d. 
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVŠ^INA

REGIONALNI CENTER ZA RAZVOJ d.o.o. 
Cesta zmage 35, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d. 
Letališka c. 17, 1001 LJUBLJANA

SAVA - Gumarska in kemi~na industrija d.d. 
Škofjeloška 6, 4502 KRANJ

SIEMENS d.o.o. 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOBODNIK JO@E 
Generalni ~astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE @ELEZNICE d.d. 
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

SVEA LESNA INDUSTRIJA d.d. 
Cesta 20. julij 23, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SUROVINA d.d. MARIBOR 
Pobreška cesta 20, 2000 MARIBOR

TELEKOM SLOVENIJE d.d. 
Cigaletova 15, 1000 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,  
rekreacija d.d.

Ul. heroja Šlandra 10, 2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termi~nih izolacij 
Trata 32, 4220 ŠKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o. 
Toplarniška 19, 1000 LJUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV ŠEŠIR d.d. 
Kidri~eva 57, 4220 ŠKOFJA LOKA

TRIMO In`eniring in proizvodnja monta`nih  
objektov d.d.

Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

UNITAS - Tovarna armatur d.d. 
Celovška cesta 224, 1107 LJUBLJANA

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA  
FUNDACIJA

Štefanova 15, 1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.  
Mikloši~eva cesta 19, 1000 LJUBLJANA

ZVEZA RA^UNOVODIJ, FINAN^NIKOV IN  
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LJUBLJANA

@IVILA KRANJ - Trgovina in gostinstvo d.d. 
Cesta na Okroglo 3, 4202 NAKLO

@ITO GORENJKA d.d. 
Ro`na dolina 8, 4248 LESCE
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V Organizaciji objavljamo razprave (znanstve
ne ~lanke, rezultate raziskovalnega dela avtorjev, 
ali pregledne ~lanke), predloge za prakso (strokov
ne ~lanke, na primer prikaze in ocene pristopov in 
metod in njihove uporabe v praksi), razmišljanja 
(krajši prispevki), informacije in knji`ne ocene. 
Ob~asno vklju~ujemo tudi odmeve na objavljene 
prispevke, enciklopedi~ne razlage, intervjuje s stro
kovnjaki s predmetnega podro~ja revije in druga 
besedila. Pribli`ne omejitve dol`ine prispevkov 
so naslednje: 
• razprave: najve~ 45.000 znakov, vklju~no s pre

sledki 
• predlogi za prakso: do 30.000 znakov
• razmišljanja, informacije: do 10.000 znakov 
• knji`ne ocene, odmevi: do 5.000 znakov. 

V reviji objavljamo prispevke v angleš~ini in slo
venš~ini. Razprave in predloge za prakso ocenita 
vsaj dva recenzenta, druge prispevke pa uredniški 
odbor ali urednik. Na osnovi mnenja recenzentov 
uredniški odbor ali urednik sprejmejo prispevek, 
zahtevajo manjše ali ve~je popravke ali ga zavrne
jo. ^e urednik oziroma recenzenti predlagajo ve~je 
popravke, se prispevek praviloma ponovno pošlje 
v recenzijo. Urednik lahko sprejeti prispevek poš
lje v lektoriranje. Lektorirana besedila se lahko 
vrnejo avtorju v pregled. 

Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na papir
ju formata A4 s presledkom med vrsticami vsaj 
1,5 levo poravnano. Razpravam in predlogom za 
prakso naj bo dodan povzetek (izvle~ek) dolg 10
20 vrstic, klju~ne besede, v kon~ni – sprejeti verziji 
~lanka pa na koncu prispevka tudi kratek strokov
ni `ivljenjepis vsakega od avtorjev (do 10 vrstic) in 
letnica rojstva (zaradi vnosa podatkov v knji`ni~ni 
informacijski sistem COBISS, v reviji letnica ne 
bo objavljena). Na prvi strani besedila naj bodo 
napisani le naslov prispevka, imena in (poštni in 
elektronski) naslovi avtorjev ~lanka, po mo`nosti 
tudi telefonska številka enega od avtorjev. Da bi 
zagotovili anonimnost recenziranja, naj se imena 
avtorjev ne pojavljajo v besedilu prispevka. 

^lanek naj bo raz~lenjen v oštevil~ena poglavja. 
Naslovi ~lanka, poglavij in podpoglavij naj bodo 
napisani z malimi ~rkami, da so razvidne kratice. 
Povzetek naj na kratko opredeli temo, ki jo obrav
nava prispevek, predvsem pa naj na kratko, jasno 
in ~imbolj preprosto povzame poglavitne rezultate, 
zaklju~ke, ugotovitve..., prispevka. Splošne ugoto
vitve in misli ne sodijo v povzetek; uvrstite jih v 
uvod. Povzetek je namenjen predvsem bralcem, ki 

listajo po reviji (ali pregledujejo izbrane povzetke 
iz baza podatkov) z namenom, da rezultate Vašega 
~lanka uporabijo pri svojem delu, na primer v razi
skavi, pri pisanju diplome, magisterija, doktorata, 
… Na osnovi povzetka naj bi bralec presodil, ali 
se mu spla~a prebrati (ali kopirati, natisniti, …) 
cel ~lanek. Povzetek zato ne sme biti neke vrste 
»preduvod«.

Povzetek, naslov ~lanka in klju~ne besede naj 
bodo tudi prevedene v angleš~ino. 

Slike in tabele v elektronski obliki vklju~ite kar 
v besedilo. Besedilu so lahko prilo`ene slike in/ali 
tabele na papirju v obliki pripravljeni za preslika
vo. V tem primeru naj bo vsaka slika na posebnem 
listu, oštevil~ene naj bodo z arabskimi številkami, 
v besedilu naj bo ozna~eno, kam pribli`no je treba 
uvrstiti sliko: na tem mestu naj bo številka sli
ke/tabele in njen podnapis. Slike bomo praviloma 
pomanjšali in jih vstavili v ~lanek. Upoštevajte, da 
morajo biti oznake in besedila na vseh slikah dovolj 
velika, da bodo ~itljiva tudi pri velikosti slike, kot 
bo objavljena v reviji. Vse slike naj bodo ~rnobele 
z belim ozadjem; barvnih slik ne moremo objaviti. 

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom 
navedite le priimek prvega avtorja, oziroma prve
ga in drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lahko 
tudi stran. Popolni bibliografski podatki naj bodo v 
seznamu literature in/ali virov na koncu prispevka, 
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, litera
tura istega avtorja pa po kronološkem redu izida; 
~e navajate dve ali ve~ del nekega avtorja oziroma 
avtorjev, ki so izšla v istem letu, uporabite ~rkovno 
oznako pri letnici, na primer 2003a, 2003b, .... V 
seznamu literature in/ali virov ne navajajte del, ki 
jih ne omenjate v besedilu ~lanka. Ne uporabljajte 
opomb za citiranje; eventualne opombe, ki naj 
bodo kratke, navedite na dnu strani. Ozna~ite jih z 
arabskimi številkami. 

V seznamu lahko lo~ite literaturo (~lanki v 
revijah, knjige, zborniki konferenc, doktorske diser
tacije, …) in vire (dokumenti, zakoni, standardi, 
interni viri, …). Pri citiranju literature uporabite 
enega naslednjih na~inov, ki so prikazani na nasled
njih primerih: 
• “... v nasprotju z (Novak in Vajda, 1996:123) razi

skava (Wilkinson et al., 2001:234) nakazuje, da 
...” 

• “... kot poro~ata Smith (2003) in Jankowski 
(2004) metodo uporabljajo za ...” 

• “... kot ugotavljajo nekateri drugi avtorji (Zima 
1999; Novak in Vajda, 1996; Wilkinson et al., 
1993), številna podjetja ....”. 
Bibliografske podatke v seznamu literature na

vajajte na “harvardski na~in”, kot to ka`ejo vzorci 
v nadaljevanju: 

^lanek v reviji: 
• Novak, A. & Vajda, B.M. (1996). Effect of surface 

runoff water on quality measurement, European 
Journal of Information Systems, 31(4): 31  39. 
Zraven letnika v oklepaju navedite številko v 
letniku le, ~e se vsaka številka za~ne s stranjo 
1. ^e revija nima letnika, lahko navedete mesec 
ali drugo ustrezno oznako, na primer Poletje 
1999. 

^lanek v elektronski reviji: 
• Lynch T. & Szorenyi Z. (2005). Dilemmas sur

rounding information technology education in 
developing countries, The Electronic Journual 
of Information Systems in Developing Coun

tries, 21(4): 116, dosegljivo na: http://www.
ejisdc.org (22.8.2005). 

Knjiga: 
• Smith, S.I. (2003). Interpreting Information 

Systems in Organizations, Elsevier Publishing, 
New York. 

Poglavje v knjigi: 
• Zupan, N. & Leskovar, R. (2002). Pri~akovanja 

v zvezi z elektronskim poslovanjem v malih 
organizacijah. Organizacija in management 
– izbrana poglavja. Uredila: Florjan~i~ J.,& Paa
pe, B. Kranj: Zalo`ba Moderna organizacija.

Referat objavljen v zborniku konference: 
• Wilkinson, K.J., Kumar, R. & Kumar, S. (2001). 

We can do better: integrating theories of novel 
organizations, Proceedings of the Twelfth Euro
pean Conference on Information Systems. Ure
dil: Johnson, M. Bled 1214 Jun. 2001. Berlin: 
Springer Verlag, 

Diploma, magisterij ali doktorat: 
• Zima, B. (1999). Analiza potrebnih znanj diplo

miranih informatikov v Sloveniji, magistrsko 
delo, Univerza v Mariboru, Fakulteta za organi
zacijske vede. 

Poro~ila, interni dokumenti, zakoni: 
• ACM (1994) ACM SIGCHI Curricula for 

HumanComputer Interaction, The Association 
for Computing Machinery, New York. 

• Zakon o elektronskem poslovanju in elektron
skem podpisu (ZEPEP), Ur.l. RS, št. 57/2000, 
30/2001 
Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg 

(eventualnega avtorja in) naslova besedila nave
den tudi internetni naslov vira (URL) in datum 
dostopa do dokumenta. 
• Banka Slovenije, Basel II – Nov kapitalski 

sporazum, dosegljivo na: http://www.bsi.si/html/
basel2/default.htm (6.4.2005). 
V literaturi ne navajajte internetnih naslovov 

(URL) brez drugih podatkov. Lahko pa se nanje 
sklicujete v besedilu ali v opombah na dnu strani. 
Podrobnej{a navodila glede citiranja in navajanja 
literature so na http://versita.com/science/business/
organizacija/authors/.

Predlo`eni prispevki naj bodo lektorirani. Pris
pevke v angleš~ini naj pregleda in jezikovno uredi 
lektor ali lektorica, ki mu/ji je angleš~ina materin 
jezik. Uredništvo s soglasjem avtorja lahko posre
duje prispevek v lektoriranje. Stroške lektoriranja 
krije avtor.  

Avtor mora predlo`iti pisno izjavo, da je bese
dilo njegovo izvirno delo in ni bilo v dani obliki 
še nikjer objavljeno. Z objavo preidejo avtorske 
pravice na Organizacijo. Pri morebitnih kasnej{ih 
objavah mora biti Organizacija navedena kot vir.

Naslov uredni{tva je:
Univerza v Mariboru
Fakulteta za organizacijske vede
Uredni{tvo revije Organizacija
Kidri~eva cesta 55a
4000 KRANJ
epo{ta: Organizacija@fov.unimb.si
tel: 04 2374226
faks: 04 2374299
URL: http://organizacija.fov.unimb.si/

Navodila 
avtorjem 

prispevkov

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.
Ponatis in razmno`evanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Kranj,

Zalo`ba MODERNA ORGANIZACIJA, Kidri~eva cesta 55a, KRANJ, telefon: 04 23 74 374,
telefax: 04 23 74 299, E-pošta: organizacija@fov.uni-mb.si. Uredništvo revije: Kidri~eva cesta 55a, 4000 Kranj, naro~niški oddelek: 04 23 74 295.

Letna naro~nina: za pravne osebe za prvi naro~eni izvod 51 EUR, drugi naro~eni izvod 41 EUR, vsak nadaljnji 36 EUR,
za posameznike 25 EUR. Cena posamezne številke je 9 EUR.

Na leto izide 6 številk. Grafi~no oblikovanje: Studio Design Dem{ar d.o.o.. Tisk: Univerza v Mariboru, Fakulteta za strojni{tvo, Tiskarna tehni{kih fakultet. 
Naklada 500 izvodov.

Revija Organizacija je indeksirana v naslednjih bazah: INSPEC, ERGONOMIC ABSTRACT in CSA SOCIOLOGICAL ABSTRACTS.




