


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

� Oblikovanje in prenova poslovnih procesov in organizacijskih
struktur

� Organizacijski pristopi in njihova uporaba
� Organizacijski ukrepi za izboljšanje u~inkovitosti in uspešno-

sti poslovnih sistemov
� Management kakovosti
� Management ~loveških virov (HRM)
� Oblikovanje in prenova informacijskih sistemov
� Procesi odlo~anja.

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Še posebej `eli-
mo objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in
dose`ke razvoja na predmetnem podro~ju revije, in njihovo uva-
janje in uporabo v organizacijski praksi.
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Damijan Mumel, 
Andreja Buneto, Tina Virt

The Problem of Whistleblowing

The purpose of this paper is to high-
light the problem of whistleblowing in
the organisations. Whistleblowers are in-
siders who go public in their criticism of
business practices of the organisation.
This form of occupational suicide is thus
available for interpretation as either he-
roic or pathological. Many contradic-
tions are at work in how such episodes
are produced, how they are encoded and
distributed by media institutions and
how they are interpreted by publics. In
practice we are faced with internal as
well as with the external whistleblowing.

Internal Communications 
in Organizations

Internal communications is one of
the most important activities in organiza-
tions. Without internal communications
in fact, none of organizations could exist.
Despite this, as a research field it is ne-
glected.

In the paper authors explore use of
instruments of internal communications
in entrepreneurships in Slovenia. The re-
search includes a sample of 50 compa-
nies with 5 to 50 employees and 50 com-
panies with over 50 employees. The main
goal was to analyze twenty instruments
of internal communications and fourteen
goals of internal communications.

The three specific goals were (a)
which instruments of internal communi-
cations use in analyzed companies, (b)
how frequent use particular instrument
of internal communications in analyzed
companies and (c) how important is par-
ticular goal of internal communications
in analyzed companies. The differences
between two groups of analyzed compa-
nies appear in all three fields of research.

Key words: internal communica-
tions, tools of internal communications,
goals of internal communications.
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We argue that individuals go public more
often if there is no intraorganisation
mechanism to enable internal whistleb-
lowing.

Key words: organisation, conflict, lo-
yalty, social responsibility

Bruno Zavr{nik, 
Damjana Jerman

Tanja Arh, Matja` Kova~i~, 
Borka Jerman-Bla`i~

The Impact of Marketing
Capabilities on Growth of Better

Innovation

The paper presents results of the
influence of marketing capabilities on
the company’s innovation.

The research has encompassed the
analysis of sources of marketing capabi-
lities (in the areas of marketing commu-
nications, market research, appropriate
sales force and new product develop-
ment can lead to higher innovation. As
sources of competitive advantage, com-
panies try to create their product or ser-
vice differentiation by developing higher
product or service quality, by using their
knowledge to solving marketing prob-
lems, by communicating with their custo-
mers, and by satisfying customer’s needs
which also lead to better company’s in-
novation.

Key words: innovation, marketing
capability, marketing mix, marketing ac-
tivity

Employmeng Agency

In Slovenia employment agencies
are a relatively new institution, since it
has been in existence since 1998. At the
moment there are 69 agencies serving as
agents procuring employment for emplo-

The Relevance of the Sources 
of Competitive Advantage 

of a Firm Based 
on the Knowledge-based School

In the paper we discuss the know-
ledge-based school as one of four ap-
proaches to explaining the development
of competitive advantage on a firm level.
The research based on the sample of 225
Slovenian firms reveals that the firms see
the most relevant sources of their com-
petitive advantage in structural capital,
tacit knowledge and in imperfect imita-
bility of knowledge. The more relevant
knowledge a firm possesses and the bet-
ter its management is, the greater firm
performance and competitiveness is,
which means our empirical support of

the knowledge-based school on the sour-
ces of a firm’s competitive advantage is
quite unequivocal. Among the studied
sources of competitive advantage perfor-
ming knowledge management tasks and
imperfect imitability of knowledge seem
to be the most relevant factors of firm
performance and competitiveness.

Key words: firm, knowledge, compe-
titive advantage, performance, empirical
research

E-learning Service Provision –
Market Structure in Slovenia

Following the fact that human re-
source development has been recognized
as one of the most important elements
for further development of modern so-
cieties, the current demands for the de-
velopment and acquisition of new know-
ledge, competences and skills has been
constantly increasing. On the market, the
number of providers offering different
forms of e-learning has reaches a huge
range of services, either limited to based
e-courses with or without communica-
tion or tutoring to a wide range of possi-
bilities offering the acquisition of formal
education and training. In the article spe-
cial attention is given to the results of re-
search dealing with the e-learning mar-
ket structure in Slovenia with the inten-
tion of gaining the widest possible range
of information about the status of the e-
learning service provision on the Slove-
nian market. The findings of the research
give the solid background information
about the existing structure of e-pro-
grammes and courses offer on the Slove-
nian market, giving an appropriate and
efficient basis for further research in this
field.

Key words: e-learning, e-learning
providers, market structure, e-con-
tent, e-courses

yees. The institution is the result of the
search for balance in the area of the Em-
ployment and Industrial Relations
Theory, i.e. to enable organisations to
adapt as easily as possible to the situa-
tion on the global markets and to preser-
ve the security of employment for the
employees, the stability of the economic
and the social situation, as well as the
conditions for the employees’ professio-
nal and personal development.

In their contribution the two aut-
hors present the results of a research on
the basis of which in comparison to Italy,
Austria and Germany Slovenia has a di-
sadvantagous relation as far as taxes are
concerned, since the companies are
bound to pay the VAT on the full
amount and not only on the agency’s
commission. Due to this fact for those
companies which are not able to realize
the input VAT the service price increases
by up to 30% (the commission, the
VAT). The authors suggest a modifica-
tion of the tax law so that following the
example of the above-mentioned coun-
tries the VAT should only be charged on
the commission or the government shall
return it through the input VAT.

Key words: flexibility, employment
agency, concessionary agent

Andrej Raspor, 
Nevenka Volk Ro`i~

Toma` ^ater
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V zadnjih mesecih spremljamo številne
razprave o nacionalnem programu viso-
kega šolstva v Sloveniji. Do`iveli smo
»~rno sredo« in študentske demonstracije.
Vsak dan v ~asopisih beremo ~lanke o
študentskem delu, šolninah, privatnih šo-
lah in podobno, na radiu in televiziji pa
poslušamo argumente za in proti...

Aktualne razprave se vrtijo predvsem
okoli dostopnosti šol. Zahteve po dostop-
nosti šol vsem v naših krajih niso prav ni~
novega. Pravzaprav so zgodovinska stal-
nica. Prvi, ki je zahteval izobrazbo za vse,
je bil Primo` Trubar. V zvezi s tem smo
bili kasneje pri~a še številnim dogodkom
kot npr.: poni`nim prošnjam Bla`a Ku-
merdeja Mariji Tereziji v osemnajstem
stoletju, zahtevam mar~ne revolucije leta
1848 in seveda revoluciji leta 1945. Mno-
gim zelo talentiranim posameznikom iz
ni`jih dru`benih razredov je prav pomo~
dr`ave omogo~ila dokon~anje študija in
uspešno poklicno pot. To je seveda po-
vsem pravilno in hvalevredno.Toda prob-
lem je v tem, da je bila zadnja desetletja
pozitivna diskriminacija enostranska in
da ni bilo skoraj nobenih mehanizmov
selekcije. Socializem je pozitivno diskri-
minacijo v korist ljudi iz ni`jih dru`benih
razredov razvil prakti~no do popolnosti,
da ne re~em celo do absurdov. Toda ob-
javljene raziskave, opravljene v Sloveniji,
so `e v sedemdesetih letih prejšnjega sto-
letja pokazale, da brezpogojna podpora
prav vsem le ni vedno smiselna. Tudi, ~e
nekomu omogo~iš študij, ni nujno, da bo
ta pri študiju tudi uspešen. @e dolgo se
tako ve, da na uspešnost izobra`evanja
posameznika mnogo bolj vpliva stanje v
njegovi glavi, kot v njegovi denarnici.
Mnogi doma~i in tuji raziskovalci menijo,
da je pozitivna diskriminacija do neke
stopnje sicer potrebna in celo nujna, ven-
dar je ob tem nujno tudi razvijanje elitnih
šol.

Druga stalnica v razpravah so vprašanja
kakovosti izobra`evanja. Tudi to ni ni~
novega.

Vsakdan v Sloveniji ka`e, da pridobljena
diploma, magisterij in doktorat kljub
pridnosti ~loveku ne prinesejo nujno tudi
stopnji izobrazbe sorazmernega premo-
`enjskega stanja, dru`benega ugleda in
mo~i. Mnogi zahodni raziskovalci so `e
v devetdesetih letih prejšnjega stoletja
opozarjali, da šole v vzhodno-evropskih
dr`avah ne ponujajo tistih znanj, ki bi di-
plomantom omogo~ila konkuren~nost v
pogojih kapitalisti~ne dru`bene ureditve.
To morda pomeni, da je z u~nimi vsebina-
mi šol morda res nekaj narobe. Pravza-
prav so tudi kritike na ra~un u~nih vsebin
v Sloveniji zgodovinska stalnica. Eno pr-
vih kritik izobra`evalnih vsebin zasledi-
mo `e v letu 1765, ko je Gubernij za no-
tranje avstrijske de`ele v Gradcu opozo-
ril, da so razna javna dela slabo opravlje-
na in menil, da je vzrok temu v pomanj-
kljivi izobrazbi izvajalcev.

V vseh teh razpravah je pogrešiti bolj
znanstveno-analiti~en pristop k obravna-
vi te zelo resne teme. Gre zlasti za vpraša-
nje, kakšna je struktura poklicev v sedanji
Evropi in kako se bo izobra`evalni si-
stem temu prilagodil.

V Evropi je v zadnjih petnajstih letih priš-
lo do velikih dru`benih sprememb. Leta
2004 so bili objavljeni rezultati raziskave
»Social Mobility in Europe” ki je bila
opravljena v enajstih evropskih dr`avah,
vodil pa jo je profesor na Oxfordu Ric-
hard Breen. Tovrstne raziskave se oprav-
ljajo vsakih deset let. Raziskovalci `elijo
predvsem ugotoviti, kakšna je distribucija
ljudi v socialne razrede. Iz rezultatov ra-
ziskave pa je mo`no ugotoviti tudi, kolik-
šen dele` ljudi opravlja posamezno vrsto
dela.

Ugotovljeno je bilo, da je zaradi globali-
zacije vse manj in manj ljudi zaposlenih
kot industrijski ro~ni delavci. Leta 1970 je
taka dela v Evropi opravljalo 20,6% vseh
zaposlenih v Evropi, leta 1990 samo še
15,7%. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da
danes v Evropi ve~ kot tretjina ljudi
opravlja bolj zahtevno delo, kot so ga
opravljali njihovi starši. V Nem~iji je ta-
kih npr. 32%, v Italiji skoraj 38%, na Ma-
d`arskem 33%. Opazna je selitev ljudi v
»storitvene razrede«. Ti trendi so nekoli-
ko bolj o~itni v postkomunisti~nih dr`a-

vah, npr. na Poljskem in na Mad`arskem,
kot v dr`avah starih ~lanicah EU. Slove-
nija v tej raziskavi ne sodeluje. Podobno
raziskavo sva letos opravila s predstojni-
co katedre za kadrovske sisteme na Fa-
kulteti za organizacijske vede. Ugotovila
sva, da so opisani trendi v Sloveniji veliko
bolj o~itni, kot v drugih dr`avah. Leta
1985 je bilo v Sloveniji v delovnem raz-
merju za nedolo~en ~as zaposlenih prib-
li`no 840.000 ljudi. Petnajst let kasneje
pribli`no 160.000 ljudi manj. Spremenila
se je tudi narava dela. Danes v Sloveniji
enako zahtevna dela, kot so jih opravljali
njihovi starši opravlja pribli`no 12% za-
poslenih, manj zahtevna dela od staršev
pa pribli`no 18%. Pribli`no 70% ljudi pa
opravlja bolj zahtevna dela, kot so jih
opravljali njihovi starši. V storitvenih de-
javnostih je zaposlenih ve~ kot polovica
ljudi, v industriji pa danes dela 140.000
ljudi manj, kot pred petnajstimi leti. V
»storitvenih poklicih« v Sloveniji dela
pribli`no 42% moških in pribli`no 61%
`ensk.

Pravo vprašanje se torej glasi: Ali je izo-
bra`evalni sistem prilagojen novim zahte-
vam trga delovne sile? 

Sourednik revije ORGANIZACIJA
Marko Ferjan

Uvodnik
6/2006
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Interno komuniciranje sodi med najpomembnejše aktivnosti v organizaciji, saj je tako pomembno, da brez njega ne more ob-
stajati prav nobena organizacija. Kljub temu je kot podro~je raziskovanja zelo slabo raziskano.
V ~lanku prikazujemo uporabo instrumentov internega komuniciranja v podjetjih v Sloveniji. Raziskava je bila izvedena na
vzorcu 50 podjetij s 5 do 50 zaposlenimi in 50 podjetji z nad 50 zaposlenimi. Ugotavljali smo pogostost uporabe dvajsetih in-
strumentov internega komuniciranja in pomembnost štirinajstih ciljev internega komuniciranja.
Analizirali smo (a) katere instrumente internega komuniciranja v podjetjih uporabljajo, (b) kako pogosto uporabljajo posame-
zen instrument internega komuniciranja in (c) kakšno pomembnost pripisujejo posameznim ciljem internega komuniciranja.
Razlike med dvema skupinama podjetij, ki smo jih v raziskavi obravnavali, se pojavljajo na vseh treh podro~jih.

Klju~ne besede: interno komuniciranje, instrumenti internega komuniciranja, cilji internega komuniciranja.

Uporaba instrumentov internega 
komuniciranja ter cilji internega 

komuniciranja v velikih 
in malih podjetjih v Sloveniji

1 Uvod

Interno komuniciranje je pogoj za delovanje katerekoli
organizacije. Kljub tako evidentno pomembni vlogi pa se
sistemati~nega raziskovanja internega komuniciranje ra-
ziskovaci le redko lotevajo.

K raziskovanju komuniciranja v podjetju je mogo~e
pristopiti z razli~nih perspektiv. Prevladuje pogled na in-
terno komuniciranje kot instrument doseganja dobrega
po~utja in zadovoljstva zaposlenih, kar je posebno vidno
v delih avtorjev, ki izhajajo iz podro~ja odnosov z javnost-
mi(Jefkins, 1998; Kitchen, 1997). V tem duhu se interno
komuniciranje obravnava kot komuniciranje z notranjo
javnostjo.

Interno komuniciranje je sistemati~en na~in komuni-
ciranja z zaposlenimi in je v funkciji upravljanja in vode-
nja podjetja. Njegov cilj je zgraditi in ohraniti zdrave in
pozitivne odnose med zaposlenimi, kar ugodno vpliva na
celotno podjetje. Zaposleni so pri svojem delu u~inkoviti
le, ~e so dovolj informirani in poznajo cilje podjetja, vedo,
kje je njihovo mesto v hierarhiji podjetja in kako lahko
prispevajo k izpolnjevanju ciljev podjetja (Kitchen, 1997).

Ahmed in Rafiq (2003) opozarjata, da morajo v pod-
jetjih zaposlenim pojasniti, kako izvajajo interno komuni-

ciranje in kakšen pomen imajo interni odnosi za njihov
obstoj.

Kelly (2000) poudarja, da vodstvo podjetja uporablja
interno komuniciranje kot orodje za motiviranje zaposle-
nih in za vplivanje na njihovo obnašanje. Bak,Vogt, Geor-
ge in Greentree (1995) pa pišejo, da lahko z internim ko-
municiranjem zaposlene prepri~amo, da je njihovo delo
enako pomembno kot delo nadrejenih in jih opogumimo
h komunikaciji z njimi. Vse to pa lahko, kot trdi Jefkins
(1998), v podjetju dose`ejo z izgrajevanjem ob~utka pri-
padnosti, ki poteka skozi sodelovanje pri odlo~itvah. Za-
posleni, ki imajo mo`nost sodelovanja in imajo ob~utek,
da njihova mnenja upoštevajo, so pri delu bolj u~inkoviti
in motivirani.

Najpomembnejša skrb vseh komunikacijskih interak-
cij v podjetju zmanjšanje nesigurnosti zaposlenih, Tourish
in Hargie (1998) pa ugotavljata, da je slab pretok informa-
cij med zaposlenimi pomemben vir njihove nesigurnosti,
nesigurnost pa zni`uje njihovo motivacijo. Wilson in Ma-
lik (1995; v Tourish in Hargie 1998) navajata številne av-
torje, ki menijo, da je potreba po informacijah najve~ja,
kadar je nesigurnost velika. Dobre interne komunikacije,
ki posredujejo jasne in to~ne informacije, pa so najboljše
sredsvo za zni`anje nesigurnosti. V takšnem ozra~ju se
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lahko zaposleni bolj posvetijo svojemu delu, zaklju~ujeta
Tourish in Hargie (1998).

Zna~ilnosti medosebnega komuniciranja v podjetju so
pomembne pri doseganju dolgoro~ne lojalnosti, prilagaja-
nja, zaupanja in vzajemnosti (Olkkonen, Tikkanen in Ala-
joutsijarvi, 2000). Zato mora proces komuniciranja v podjet-
ju vklju~evati instrumente, ki vzpodbujajo odprtost, dialog
in poštenost (Henderson in McAdam, 2003).

Interno komuniciranje pa, razen, da socializira zaposle-
ne v kulturo podjetja, omogo~a izvajanje pravil in predpisov
in usklajevanje aktivnosti zaposlenih pri izpolnjevanju nji-
hovih delovnih nalog.Vodje oskrbuje s povratnimi informa-
cijami o ustreznosti komuniciranja in o stanju v podjetju.
Takšen pogled na interno komuniciranje podajajo avtorji v
nadaljevanju.

Fletcher (1999) pravi, da so interno komuniciranje,
vodstvo in zaposleni trije dejavniki, ki so klju~nega pomena
za uspeh kateregakoli podjetja. Prav tako poudari, da je
u~inkovito interno komuniciranje klju~nega pomena za do-
brobit vsakega podjetja.

Kitchen in Daly (2002) ugotavljata, da so zaposleni bolj
u~inkoviti, ~e imajo mo`nost sodelovanja v podjetju. Sode-
lujejo pa lahko samo, kadar so dobro informirani.Tourish in
Hargie (1998) pa navajata, da si zaposleni `elijo biti popol-
no informirani o klju~nih dejstvih, ki zadevajo njihovo pod-
jetje in izkazujejo hvale`nost, ~e so tega dele`ni.

Davenport in Prusak (1998; povz. po Lim in Klobas,
2000) v tem duhu zapišeta, da so predani zaposleni in njiho-
vo znanje edini sredstvi podjetja, ki jih konkurenti ne more-
jo posnemati in zato edinstveni sredstvi konkuren~nih pred-
nosti. Omenjeni trditvi je potrebno razumeti bolj v duhu
poudarjanja pomembnosti problematike, saj resne kritike
ne bi prenesli.

Prav tako korektno ugotavlja Fletcher (1999), da je spo-
sobnost ohranjanja zaposlenih enako pomembna kot ohra-
njanje odjemalcev. Podjetja ne morejo dose~i lojalnosti od-
jemalcev brez lojalnosti zaposlenih. Hkrati lojalnost zapo-
slenih prihrani denar in pove~uje kompetentnost. Zato ob-
staja pozitiven odnos med zadovoljstvom zaposlenih in pro-
duktivnostjo ter dobi~konosnostjo podjetja.

Komunikacija med zaposlenimi je bistvenega pomena
za uspešnost poslovanja. Zaposleni opazujejo dogajanje
okoli sebe in sprejemajo informacije iz okolja, kar pomaga
vodstvu in zaposlenim, da bolje opravljajo svoje delo (Bo-
vee in Thill, 2000).

Razli~na podjetja razli~no pristopajo k internemu ko-
municiranju. Dejavniki, ki jih pri tem upoštevajo so: tip pod-
jetja, velikost podjetja, organizacijska kultura, vodstvena
struktura, finan~ni resursi, zaposleni in stabilnost oz. spre-
menljivost okolja podjeta (Kitchen in Daly, 2002).

Harnesk (2004) pa opozarja na problematiko merjenja
internega komuniciranja. Pravi, da je obseg internega ko-
municiranja mogo~e meriti s številom poslane elektronske
pošte in medosebnih sre~anj, vendar nam le-to daje omeje-
ne informacije, saj ne poznamo vsebine sporo~il. Bolj kako-
vostne podatke lahko zberemo z raziskavami vedenja, ven-
dar nam tudi te ne omogo~ajo celostnega pogleda na situa-
cijo. Individualni intervijuji nam lahko razkrijejo individual-

na mnenja, vendar moramo pri tem upoštevati še druge re-
levantne dejavnike.

V literaturi se, razen funkcije doseganja dobrega po~ut-
ja v organizaciji, redko omenjajo druge funkcije internega
komuniciranja. Interno komuniciranje je namre~ nujno za
opravljanje del in nalog zaposlenih, za dajanje in dobivanje
navodil kdaj, kako in kdo naj opravlja posamezna opravila.
Prav tako je neraziskan stroškovni vidik internega komuni-
ciranja in podro~je uporabe instrumenov internega komu-
niciranja.

To je bilo izhodiš~e za izvedbo raziskave, ki bi osvetlila
nekatera podro~ja internega komuniciranja, ki jih v literatu-
ri redkeje zasledimo. Osnovni namen naše raziskave je bil
ugotoviti (a) katere instrumente internega komuniciranja v
podjetjih uporabljajo, (b) kako pogosto uporabljajo posa-
mezen instrument internega komuniciranja in (c) kakšno
pomembnost pripisujejo posameznim ciljem internega ko-
municiranja. Prav tako nas je zanimalo ali obstajajo po na-
vedenih podro~jih razlike med malimi in velikimi podjetji.

2 Opis metode, vzorca 
in uporabljenega instrumenta

Vzorec
Osnovno populacijo podjetij, iz katere je bil izbran vzo-
rec, so predstavljala podjetja v Sloveniji, ki se ukvarjajo s
pridobitno dejavnostjo in imajo ve~ kot pet zaposlenih.

Po na~elu slu~ajnega izbora je bilo izbranih 50 podje-
tij s 5 do 50 zaposlenih in 50 podjetij z 51 in ve~ zaposle-
nimi. Naslovnik v izbranih podjetjih je bil glavni direktor
oz. eden njegovih sodelavcev, ki je v podjetju zadol`en za
oblikovanje in izvajanje nalog komuniciranja.

Instrument
Za zbiranje podatkov smo v raziskavi uporabili vprašal-
nik, ki je vseboval dve podro~ji:
(a) 20 instrumentov internega komuniciranja:

1. interni ~asopis, bilten;
2. priro~niki, navodila za zaposlene;
3. letna poro~ila, finan~na poro~ila za zaposlene;
4. interne konference;
5. oglasna deska;
6. nabiralnik predlogov, idej zaposlenih;
7. notranje ankete o zadovoljstvu;
8. obhodi direktorja med zaposlenimi;
10. dan odprtih vrat za zaposlene, njihove dru`ine in

upokojence;
11. sestanki, kolegiji;
12. okrogle mize za »viharjenje mo`ganov«;
13. osebna sre~anja »iz o~i v o~i« z zaposlenimi;
14. odprta telefonskega linija;
15. elektronska pošta;
16. internet;
17. intranet;
18. interni radio / interna TV;
19. avdio vizualna sredstva za interno izobra`evanje,

predstavitve;
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20. video konference;
21. dru`abna (neformalna) sre~anja.

(b) 14 ciljev internega komuniciranja
1. dobri odnosi med zaposlenimi in vodstvom;
2. ve~anje pripadnost zaposlenih;
3. ve~anje sposobnost prilagajanja podjetja 

spremembam;
4. ve~anje konkuren~ne prednosti podjetja;
5. uveljavitev timskega dela;
6. izboljšanje organizacijske kulture;
7. motiviranje zaposlenih;
8. pove~anje produktivnosti zaposlenih;
9. navdušenje zaposlenih;
10. informiranje in izobra`evanje zaposlenih;
11. zagotavljanje socialnega miru;
12. ustvarjanje profita;
13. ve~anje poslovne odli~nosti;
14. poznavanje vizije in ciljev podjetja s strani 

zaposlenih.

V vprašalniku smo pri prvem sklopu uporabljali na-
slednje navodilo in obliko vprašanja:

Pri vsakem od naštetih instrumentov internega ko-
municiranja ozna~ite z ⌧ kako pogosto posamezen in-
strument uporabljali.

Legenda: d=dnevno; t=tedensko; m=mese~no,
l=letno in n=nikoli.

Pri drugem sklopu vprašanj pa smo uporabili nasled-
nje navodilo in obliko vprašanja:

Pri vsakem od naštetih ciljev internega komuniciranja
ozna~ite z ⌧ kakšno stopnjo pomembnosti mu pripisuje-
te na lestvici od 1 ( ni pomemben) do 5 (zelo pomemben).

Vprašalnik je bil poslan z obi~ajno pošto. Responden-
ti so izpolnjene vprašalnike vra~ali v prilo`enih kuvertah,
s ~imer je bila zagotovljena višja stopnja anonimnosti.

Od 100 poslanih vprašalnikov je pravilno izpolnjeni
vprašalnik vrnilo 78 podjetij. Od tega je bilo 54% podjetij
z 5 do 50 zaposlenimi in 46% podjetij z ve~ kakor 50 za-
poslenimi. Vprašalnik je izpolnilo 46% glavnih direktor-
jev, 24% pomo~nikov direktorjev in 30% vodij oddelkov.

Hipoteze

V raziskavi smo preverjali tri hipoteze:

� H1: Med podjetji s 5 do 50 zaposlenimi in podjetji z 51
in ve~ zaposlenimi ni razlike glede uporabe instrumen-
tov internega komuniciranja (velika in mala podjetja
uporabljajo identi~ne instrumente internega komunici-
ranja).

� H2: Med podjetji s 5 do 50 zaposlenimi in podjetji z 51
in ve~ zaposlenimi ni razlike glede pogostosti uporabe
instrumentov internega komuniciranja (velika in mala
podjetja identi~ne instrumente internega komunicira-
nja uporabljajo enako pogosto).

� H3: Med podjetji s 5 do 50 zaposlenimi in podjetji z 51
in ve~ zaposlenimi ni razlike glede ocene pomembno-
sti ciljev internega komuniciranja.

3 Rezultati

Uporaba instrumentov notranjega 
komuniciranja

Pogostost uporabe instrumentov notranjega komunicira-
nja je prikazana v tabeli 1. Instrumenti so razvrš~eni gle-
de na pogostost dnevne uporabe.

Glede na dnevno uporabo instrumentov internega
komuniciranja prevladujeta elektronska pošta in internet.
Na tretjem mestu dnevne uporabe se nahaja odprta tele-
fonska linija. Glede na tedensko uporabo instrumentov
internega komuniciranja prevladujejo sestanki in kolegiji.
Temu sledijo obhodi direktorja in uporaba oglasne deske.
Mese~no se najpogosteje uporabljajo interni ~asopisi, te-
sno jim sledijo sestanki in kolegiji, tretje mesto pa si deli-
jo avdio-vizualna sredstva, okrogla miza za viharjenje
mo`ganov in dru`abna sre~anja. Glede na letno uporabo
prevladujejo dru`abna sre~anja. Sledijo jim letna in fi-
nan~na poro~ila in notranje ankete o zadovoljstvu. Med
orodji, ki jih v podjetjih nikoli ne uporabljajo prevladuje-
ta interni radio in televizija, sledijo video konference in
dnevi odprtih vrat.

Za preverjanje prve hipoteze smo pogostost uporabe
orodij notranjega komuniciranja prikazali lo~eno za pod-
jetja s 5 do 50 zaposlenimi (slika 1) in podjetja z ve~ kot
51 zaposlenimi (slika 2). Orodja smo razvrstili glede na
dnevno uporabo.

Glede na dnevno uporabo instrumentov internega
komuniciranja prevladuje elektronska pošta, sledita ji in-
ternet in obhodi dorektorja. Tedensko se najpogosteje
uporabljajo sestanki in kolegiji. Sledijo jim obhodi direk-
torja in uporaba oglasne deske. Mese~no se najpogosteje
uporabljajo sestanki in kolegiji, sledijo jim dru`abna sre-
~anja. Na trejem mestu najdemo interne konference. Gle-
de na letno uporabo prevladujejo dru`abna sre~anja, sle-
dijo letna in finan~na poro~ila ter uporaba avdio vizualnih
sredstev. V malih podjetjih nikoli ne uporabljajo intrane-
ta in video konferenc. Zelo redko uporabljajo interni ra-
dio in televizijo, interne ~asopise in biltene ter nabiralni-
ke predlogov.

Glede na dnevno uporabo instrumentov internega
komuniciranja prevladujeta v velikih podjetjih elektron-
ska pošta in internet. Sledi uporaba intraneta in odprte te-
lefonske linije. Tedensko najpogosteje uporabljajo sestan-
ke in kolegije, sledijo obhodi direktorja in uporaba ogla-
sne deske. Mese~no najpogosteje uporabljajo interne ~a-
sopise in biltene, audio vizualna sredstva ter osebna sre~a-
nja. Glede na letno uporabo prevladujejo dru`abna sre~a-

INSTRUMENTI INTERNEGA KOMUNICIRANJA D T M L N 
1. Interni ~asopis, bilten      

 1 2 3 4 5 
1. dobri odnosi med zaposlenimi in vodstvom      
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nja, sledijo letna in finan~na poro~ila ter notranje ankete.
Med orodji, ki jih v velikih podjetjih nikoli ne uporablja-
jo, prevladujeta interni radio in televizija, sledijo video
konference in dnevi odprtih vrat.

Ugotovimo lahko, da obstajajo razlike pri uporabi vr-
ste instrumentov internega komuniciranja in pogostostjo
uporabe le-teh med velikimi in malimi podjetji. Zato prvo
in drugo trditev zavrnemo. Razlike obstajajo delno zaradi
lastnosti posameznih orodij, ki se razlikujejo glede u~in-
kovitosti v ve~jih ali manjših skupinah, delno zaradi same
narave poslovanja, ki se razlikuje med velikimi in malimi
podjetji. Vsekakor v malih podjetjih pogosteje uporablja-
jo govorno komuniciranje, ki je bolj u~inkovito in omogo-
~a takojšnje povratne informacije. V velikih podjetjih
uporabljajo sodobnejša sredstva komuniciranja, ki dose-
gajo ve~jo število prejemnikov. V velikih podjetjih tako
velikokrat zasledimo izostanek osebnega komuniciranja,
kar zmanjšuje uspešnost komuniciranja. Intranet in elek-
tronska pošta, sicer omogo~ajo dvosmerno komunicira-
nje, ne omogo~ajo pa osebnega stika in prepoznavanja ne-
besednih znakov komuniciranja.

Pri obeh skupinah podjetij smo ugotavljali, kakšno
pomembnost pripisujejo posameznim ciljem internega
komuniciranja. Povpre~ne ocene prikazujeta sliki 3 in 4.

V skupini malih podjetij so najve~ji pomen pripisali
cilju »ustvarjanje profita«. Temu cilju po pomembnosti
sledita cilja »ve~anje poslovne odli~nosti« in »ve~anje
konkuren~ne prednosti«. Najmanj pomembna cilja sta
»zagotavljanje socialnega miru« in »navdušenje zaposle-
nih«. Poudariti je potrebno, da so vsi našteti cilji dosegli
povpre~no oceno ve~ kot 3. Cilji »informiranje zaposle-
nih«, »motiviranje zaposlenih«, »ve~anje produktivnosti«
in »krepitev pripadnosti zaposlenih« so glede na povpre~-
no vrednost pomembnosti cilja uvrš~eni na sredino.

Druga~e so cilje po pomembnosti razvrstili v velikih
podjetjih.

V velikih podjetjih so kot najpomembnejše cilje
ovrednotili »ve~anje poslovne odli~nosti« in »ve~anje pri-
padnosti zaposlenih«. »Pripadnost zaposlenih« je vseka-
kor pogoj za gradnjo dolgoro~ne pripadnosti odjemalcev
in izredno pomembna kategorija doseganja poslovne od-
li~nosti in uspešnosti. Visoko je ocenjena tudi »produktiv-
nost zaposlenih« in »motiviranje« ter »krepitev organiza-

Tabela 1: Pogostost uporabe instrumentov notranjega komuniciranje v vseh podjetjih
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Slika 1: Pogostost uporabe instrumentov internega komuniciranja v malih podjetjih

Slika 2: Pogostost uporabe instrumentov internega komuniciranja v velikih podjetjih



cijske kulture«. Podjetja se o~itno zavedajo, da so v današ-
njem ~asu aktivnosti v podjetju, ki prispevajo k humanim
med~loveškim odnosom in zadovoljstvu zaposlenih te-
melj, iz katerega bi morali izhajati managerji, ki `elijo pre-
`iveti in voditi v ~asu stalnih sprememb. Ve~ja uspešnost
podjetja se lahko dose`e, ~e so zaposleni v podjetju moti-
virani in pripravljeni osebne cilje poistovetiti s cilji in in-
teresi podjetja. Zato je poznavanje vizije in ciljev podjet-
ja s strani zaposlenih izredno pomembno.

4 Razprava

Na osnovi rezultatov ugotavljamo, da obstajajo razlike pri
uporabi vrst orodij internega komuniciranja med velikimi
in malimi podjetji. Zato smo prvo hipotezo (H1: Med pod-
jetji s 5 do 50 zaposlenimi in podjetji z 51 in ve~ zaposleni-
mi ni razlike glede uporabe instrumentov internega komu-
niciranja) zavrnili. Tudi glede pogostosti uporabe orodij
internega komuniciranja obstajajo razlike med velikimi in
malimi podjetji, zato smo zavrnili tudi drugo hipotezo
(H2: Med podjetji s 5 do 50 zaposlenimi in podjetji z 51 in
ve~ zaposlenimi ni razlike glede pogostosti uporabe instru-
mentov internega komuniciranja). Razlike obstajajo zara-
di lastnosti posameznih orodij, ki se razlikujejo glede
u~inkovitosti v okolju z ve~ ali manj osebami, delno pa za-
radi narave poslovanja, ki se razlikuje med velikimi in ma-
limi podjetji. Na splošno v velikih podjetjih komunicirajo
s širšo paleto orodij internega komuniciranja kot v majh-
nih.

Razli~na sredstva moderne tehnologije (elektronska
pošta, internet) se uporabljajo najpogosteje v obeh skupi-
nah podjetij. Pri obeh skupinah podjetij se med prvimi še-
stimi orodji po dnevni uporabi nahajajo tudi odprta tele-
fonska linija in osebna sre~anja »iz o~i v o~i«. Ta se upo-

rabljajo pogosteje (dnevno) v malih podjetjih, kar je zara-
di manjšega števila zaposlenih razumljivo in la`je izvedlji-
vo. Razlika med skupinama podjetij pa je, da v velikih
podjetjih dnevno pogosteje uporabljajo še intranet in og-
lasne deske. V malih podjetjih se dnevno pogosteje kot v
velikih uporabljajo obhodi direktorja, sestanki in kolegiji.
Oboje je la`je izvedljivo pri manjšem številu zaposlenih.V
velikih podjetjih zaradi ve~jega števila zaposlenih in v pri-
meru dislociranosti enot uporabljajo tudi video konferen-
ce, ki jih v malih podjetjih sploh ne uporabljajo. Prav tako
v malih podjetjih ne uporabljajo intraneta. V velikih pod-
jetjih pogosteje kot v malih izdajajo priro~nike in navodi-
la za zaposlene ter posredujejo finan~na poro~ila.V malih
podjetjih pa pogosteje kot v velikih uporabljajo »viharje-
nje mo`ganov«, pogosteje izvajajo notranje ankete o za-
dovoljstvu zaposlenih ter prirejajo dru`abna sre~anja.

Tretjo trditev (H3: Podjetja s 5 do 50 zaposlenimi in
podjetja z 51 in ve~ zaposlenimi se glede ocene pomem-
bnosti ciljev internega komuniciranja ne razlikujejo) v ce-
loti zavrnemo, saj mala podjetja pripisujejo najve~jo te`o
ciljem, ki poudarjajo predvsem finan~ni rezultat, medtem
ko velika podjetja pripisujejo najve~ji pomen pripadnim
in motiviranim, dobro informiranim zaposlenim, ki pripo-
morejo k ve~anju poslovne odli~nosti in izboljševanju or-
ganizacijske kulture. Ti rezultati ka`ejo na bistvene razli-
ke v pojmovanju funkcije internega komuniciranja med
velikimi in malimi podjetji.

V raziskavi se je pokazalo, da se predvsem v velikih
podjetjih zavedajo, da je namen sodobnih internih komu-
nikacij informirati, vzgajati in navduševati zaposlene, jih
vzpodbujati k ve~ji produktivnosti, poslovnosti, kakovo-
sti, utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje vanj ter
oblikovati in utrjevati ~vrsto in prepoznavno organizacij-
sko kulturo.
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Slika 3: Povpre~ne ocene pomembnosti ciljev internega komuniciranja v malih podjetjih
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dr. Damijan Mumel, izr. prof.
Zaposlen na Ekonomsko-poslovni fakulteti Univerze v Mari-
boru.
Doktoriral je iz  psihologije. Na dodiplomskem in podiplom-
skem študiju predava vsebine iz podro~ja vedenja porabni-
kov, poslovnega komuniciranja in komuniciranja v marketin-
gu, kjer se je usmeril predvsem na oglaševanje in odnose z
javnostmi. Je tudi nosilec in izvajalec predmeta Interaktivno
komuniciranje na podiplomskem študiju Ekonomske fakulte-
te v Zagrebu.

Andreja Buneto, univ. dipl. ekon.
Pod mentorstvom dr. Damijana Mumela je diplomirala s
temo »Interno komuniciranje v podjetjih«. 1 let je bila zapo-
slena kot direktorica prodaje, z letom 2006 pa kot direktori-
ca podjetja A2S v Celju. Pri svojem delu se vsakodnevno
sre~uje z internim komuniciranjem. Trenutno je študentka
podiplomskega študija Management.

Tina Virt, univ. dipl. ekon.
Pod mentorstvom dr. Damijana Mumela je diplomirala na
Ekonomsko-poslovni fakulteti. Za diplomsko nalogo z naslo-
vom »Analiza prepoznavnosti tiskanih oglasov« je bila na-
grajena v okviru projekta Naj podjetniške diplomske naloge
v študijskem letu 2003/2004, ki ga izvaja Zavarovalnica Ma-
ribor. Prav tako je sodelovala pri pripravi študijskega gradi-
va z vsebinami iz podro~ja komuniciranja v marketingu in
poslovnega komuniciranja.
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Slika 4: Povpre~ne ocene pomembnosti ciljev internega komuniciranja v velikih podjetjih
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Matej Lahovnik

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Kardeljeva ploš~ad 17, SI-1000 Ljubljana, Slovenija 

Namen prispevka je osvetliti problem razkrivanja spornih ravnanj, ki niso skladna z javnim interesom, zainteresirani javnosti.
Razkrivalci informacij se v teh primerih obrnejo na širšo javnost in kriti~no opozorijo na sporne poslovne prakse dolo~ene or-
ganizacije. Takšna oblika poklicnega samomora se lahko interpretira kot herojska ali pa kot patološka. Obstaja veliko protislo-
vij glede nastanka takšnega ravnanja, interpretacije s strani medijev in na~ina posredovanja kot tudi glede razumevanja rav-
nanja s strani javnosti. V praksi smo soo~eni z razkrivanjem spornih ravnanj tako notranjim kot tudi zunanjim interesnim sku-
pinam. V prispevku utemeljujemo, da se posamezniki obra~ajo na zunanjo javnost pogosteje, ~e ne obstajajo ustrezni meha-
nizmi znotraj organizacije, ki omogo~ajo notranji pretok informacij o domnevno spornem ravnanju.

Klju~ne besede: organizacija, konflikt, lojalnost, dru`bena odgovornost

Problematika razkrivanja spornih
poslovnih praks v organizacijah

1 Uvod

Razkrivanje spornih poslovnih praks lahko povzro~a tako
eti~na kot moralna vprašanja. Ena izmed oblik takšnega
razkrivanja je »whistleblowing«, kar v prevodu pomeni
povzro~iti hiter konec neke dejavnosti z `vi`gom na piš-
~alko. Beseda tako asociira na sodnika, ki ustavi igralca
po prekršku, ki ga je ta naredil. Termin se uporablja za
razkrivanje, za širšo javnost, pomembnih informacij. S
tem dejanjem `eli posamezni pripadnik organizacije opo-
zoriti javnost, da je nekaj narobe, in to zaustaviti. Namen
prispevka je predstaviti problem »whistleblowinga« ozi-
roma razkrivanja pomembnih informacij z vidika konflik-
ta med lojalnostjo posameznika organizaciji, ki ji pripada
na eni strani in širši dru`beni skupnosti na drugi. V pris-
pevku bomo tudi odgovorili na vprašanje ali je takšno raz-
krivanje informacij sploh koristno.

V samem bistvu problema se soo~amo s trikotnikom
razmerja med posameznikom, organizacijo in širšo dru`-
bo. Cela vrsta avtorjev definira organizacijo kot zdru`bo,
katere bistveni sestavni del so razmerja med ~lani te
zdru`be. Koontz in O’Donnell sta, `e pred skoraj pol sto-
letja, opredelila kot bistvo vsake organizacije strukturna
razmerja med ljudmi (Koontz, O’Donnell, 1964). Organi-
zacija je definirana kot zgradba oblastnih razmerij z verti-
kalno in horizontalno koordinacijo. V organizaciji (zdru`-
bi) ljudje dose`ejo neka stabilna medsebojna razmerja.
Argyris pa vidi organizacijo kot mno`ico delov, vsak s svo-
jim ciljem in v soodvisnosti od drugih delov in od okolja
(Argyris, 1996). Sistemska teorija organizacije pojmuje
organizacijo kot sistem, sestavljen iz povezanih delov
(podsistemov), ki imajo svoje cilje, a podrejene ciljem ce-

lote. Sistem je lo~en, a povezan z okoljem ter tako odprt.
Lipov~eva teorija organizacije pa pojmuje organizacijo
kot sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotav-
lja obstoj in posebne zna~ilnosti s tem omogo~eni zdru`bi
ljudi ter smotrno uresni~evanje v strukturi usklajenih ci-
ljev delovanja zdru`be (Lipovec, 1988). Konflikt med lo-
jalnostjo posameznika organizaciji in širši dru`bi lahko
nastane, ko nastopi neskladje med politiko organizacije in
širšimi dru`beni vrednotami in normami. Kon~ni rezultat
konflikta je lahko »whitleblowing«. Ta nastane takrat, ko
pripadnik neke organizacije opazi, da nekatere stvari niso,
kot bi morale biti, glede na sprejete norme in vrednote.
^lan organizacije nato v `elji in prepri~anju, da se bodo
stvari spremenile, poro~a o tem nekomu v organizaciji ali
izven nje. Zunanji »whistleblowing« je dober indikator, da
je v sami strukturi organizacije nekaj narobe oziroma je
dokaz o neprimernosti komunikacijskih kanalov v organi-
zaciji in predvsem neuspešnosti ravnateljev, da zadovolji-
vo opravijo s prito`bo (Davis, 1989, str. 7-8).

»Whistleblowing« vpliva tako na razkrivalca informa-
cije kot tudi na organizacijo. Spreminja razmerja med ~la-
ni organizacije in tudi med vsemi drugimi udele`enci, ki
so kakorkoli z njo povezani. Razkrivalec informacije se
spremeni iz lojalnega pripadnika organizacije v nekoga, ki
se po~uti izdanega s strani organizacije, kar pomeni, da ne
zaupa ve~ v organizacijo in ne priznava ve~ njene avtori-
tete ter tako pogosto postane nekakšen notranji sovra`ni-
ki. Nekateri pripadniki organizacije se razkrivalcu izogi-
bajo, da ne bi postali povezani z njim ali pa do njega po-
gosto pristopajo kot do nekoga z neozdravljivo paranoid-
no boleznijo (Davis, 1989, str. 8).
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2 Sporno ravnanje korporacij 
v sodobnem poslovnem okolju

Sporno ravnanje je lahko zelo razli~nega zna~aja. V osno-
vi ga je mogo~e deliti na sporne prakse, ki zadevajo pro-
ces korporacijskega upravljanja in so kakorkoli povezane
z oškodovanjem lastnikov podjetja. Po drugi strani pa lah-
ko govorimo tudi o neeti~nih spornih praksah podjetij, ki
gredo na škodo drugih udele`encev podjetja kot so zapo-
sleni, dobavitelji, kupci, lokalna skupnost in dr`ava. V pr-
vem primeru gre v bistvu za problem agentov, ki nastane
med lastniki (principali) in ravnatelji (agenti), ~e pridejo
do izraza razli~ni interesi ravnateljev in lastnikov. Posledi-
ca je lahko oportunisti~no obnašanje ravnateljev. Veliko
avtorjev vidi v nevarnosti prevzemov, v povezavi s trgom
kapitala, vzvod za razrešitev problema agentov (»mo`nost
rešitve problema v skrajni sili«) (Weston, Chung, Hoag,
1990; Manne, 1965, str. 112) . Trg kapitala postaja v tem
smislu arena, v kateri razli~ne skupine ravnateljev tekmu-
jejo za pravico do ravnanja z viri dolo~ene korporacije
(Jensen, Ruback, 1983, str. 6).

Alternativni pogled delni~arski teoriji podjetja pa
predstavlja teorija razli~nih interesnih skupin oziroma
teorija udele`encev (»stakeholder theory«). Filozofske
nastavke teorije interesnih skupin v obliki vzajemnosti in
kooperativnosti lahko najdemo `e v 19. stoletju (Monks,
Minow, 1995, str. 41). Dejanske podlage teoriji pa je v svo-
jem delu »The Theory of the Growth of the Firm« podala
Edith Penrose, ki je definirala podjetje kot sklop (~loveš-
kih) virov in odnosov. Problem agentov je v tem smislu
treba iz odnosa ravnatelj (agent)-delni~ar (principal) raz-
širiti na odnos ravnatelj – udele`enec (stakeholder) (Hill,
Jones, 1992). Na ta na~in postane ravnatelj agent vseh
udele`encev v podjetju oziroma agent razli~nih interesnih
skupin. Razvoj teorije razli~nih udele`encev oziroma inte-
resnih skupin je šel v smeri izdelovanja uravnote`enih ka-
zalnikov za merjenje uspešnosti poslovanja. Ravnatelji so
v tem smislu agenti vseh udele`encev, ki sodelujejo pri us-
tvarjanju dodane vrednosti in je temu primerno treba raz-
širiti tudi pogled na podjetje kot na koalicijo razli~nih
udele`encev. Dru`beno odgovorno poslovanje je tako v
sodobnem poslovnem okolju postalo nujni pogoj za dol-
goro~no uspešnost podjetja, temu primerno pa je narasla
potreba tudi po soo~anju z morebitnimi nedovoljenimi ali
vsaj spornimi poslovnimi praksami podjetja. Vloga vseh
zaposlenih pri razkrivanju tovrstnih praks pa je temu pri-
merno pomembna. Notranji komunikacijski proces, ki mu
pravimo notranji »whistleblowing«, pa vse bolj postaja
u~inkovito sredstvo za omejevanje, prepre~evanje in
sankcioniranje tovrstnega ravnanja.

Sporne poslovne prakse še zdale~ niso omejene samo
na manj razvita poslovna okolja s slabše razvitim trgom
kapitala. Poznamo celo vrsto primerov iz ZDA ali pa iz
Evropske unije. Organizacija »Transparency Internatio-
nal«, ki primerjalno spremlja razširjenost koruptivnega
ravnanja v posameznih dr`avah, je sicer na primer Nem-
~ijo uvrstila, med 145 dr`avami, na 15. mesto po kriteriju
nekoruptivnosti. V zadnjem obdobju pa so se na primer
prav v Nem~iji soo~ili s celo vrsto korupcijskih afer v

mnogih gospodarskih panogah. Gre za sicer mednarodno
znane korporacije, kot so Infineon, BMW, Daimler Chry-
sler, Volkswagen, Bavaria ali na primer Commerzbank.
Zanimivo je, da je bilo mogo~e do leta 1999 podkupova-
nje v tujini celo uveljaviti kot dav~no olajšavo. Od takrat
je to v Nem~iji kaznivo.

V ZDA je v zadnjem obdobju dale~ najbolj odmeval
primer Enron (Wild, 2003). Sherron Watkins, ki je bila
razkrivalka spornega ravnanja, je bila sicer najprej zapo-
slena v revizorski hiši Andersen. Leta 1993 se je zaposlila
v podjetju Enron. Watkinsovo je za~elo skrbeti glede pre-
glednosti in predvsem verodostojnosti ra~unovodskih iz-
kazov Enrona. Ko je svoje skrbi mimogrede omenila dve-
ma kolegoma, sta jo takoj zato`ila njenemu nadrejenemu.
Ta je od nje zahteval, da se ne vtika v tuje zadeve. Zame-
njala je zaposlitev znotraj podjetja, ker ni `elela biti pove-
zana z dvoumnimi ra~unovodskimi izkazi. Ko je 14. ja-
nuarja 2001 kongres ZDA našel njena poro~ila, so se stva-
ri samo poslabšale. Watkinsova je bila sicer prepri~ana, da
je najbolje za podjetje, ~e rešijo probleme od znotraj. V
novembru 2002 je dala odpoved, potem ko so jo v podjet-
ju sistemati~no zapostavljali in je bila na delovnem mestu
prakti~no brez dela. Kasneje je pri~ala pred kongresnimi
odbori, ki so preiskovali propad Enrona. Dobila  je veliko
podpore s strani zunanje javnosti. Bralci Revije Times so
jo celo izbrali za osebnost leta 2002, kot osebo, ki je nare-
dila pravo stvar `e s tem, da je korektno opravljala svoje
delo.

Spodbujanje eti~nega in dru`beno odgovornega rav-
nanja posameznikov v organizacijah spada med temeljne
naloge ravnateljev. Med orodja, s katerimi dosegajo `ele-
no eti~no ravnanje, pa ne spadajo le eti~ni kodeksi ali pa
na primer vodenje z zgledi, temve~ tudi spodbujanje
»whistleblowinga«. Ravnatelji so pri tem dol`ni vzpostavi-
ti mehanizme znotraj organizacij, ki posameznike š~itijo
pred morebitnimi sankcijami, ki bi bile posledica razkri-
vanja spornih praks v organizacijah (Daft, Marcis, 2001,
str. 125).

Razkrivanje spornega ravnanja je dobilo z razvojem
interneta dodatne dimenzije. Vnos besede »whistleblo-
wing« nam tako na primer navr`e na internet iskalniku
Google kar okrog 1.220.000 zadetkov. Te strani ponujajo
podporo vsakomur, ki ga zanima »whistleblowing«. Ve~i-
na teh spletnih strani izvira iz anglosaksonskih dr`av. In-
formacije, ki jih najdemo na teh spletnih straneh, se mo~-
no razlikujejo, tako po obsegu kot tudi po kakovosti in
osredoto~enju. Veliko internet strani je narejenih s strani
vladnih organizacij in ponujajo informacije, ki se nanaša-
jo na to, kako »whistleblowing« vpliva na njihovo podro~-
je regulative. Na teh straneh lahko najdemo napotke za
ravnanje v tovrstnih primerih tako za posameznike, kot
tudi za organizacije. Mnoge internet strani se osredoto~a-
jo tudi na opise raznih protiukrepov, ki bi lahko bili upo-
rabljeni proti razkrivalcem spornega ravnanja (http://
www.pcaw.co.uk).

Po drugi strani pa imamo spletne strani, ki so jih raz-
vili posamezniki, z namenom, da razkrijejo svoj primer
»whistleblowinga«. Pri spletnih straneh, ki obravnavajo
problematiko »whistleblowinga«, pa lahko opazimo nekaj
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ponavljajo~ih se tem. Prva klju~na tema, ki posebej izsto-
pa, zadeva eti~no obravnavo problematike (http://www.
nursingworld.org). To dokazuje, da gre pri razkrivanju
spornega ravnanja organizacij za celo vrsto eti~nih vpra-
šanj. Eti~na vprašanja se praviloma obravnavajo v odno-
su med posameznikom, organizacijo in širšim okoljem.
Poudarja se zahteva, da posamezniki predstavijo svoje in-
formacije javnosti pregledno, odkrito in argumentirano z
dejstvi. Posebno poglavje, ki je široko obravnavano je
vprašanje zakonodaje. Naslednja tema, ki posebej izstopa
pri obravnavi »whistleblowinga« je previdnost. Ne glede
na to, da obstaja dolo~ena splošna spodbuda za »whistleb-
lowing«, pa internet strani praviloma ne spodbujajo ne-
premišljenih in naglih dejanj. Predvsem ponujajo infor-
macije in vpogled v proces in mo`ne procedure »whistleb-
lowinga« ter nenazadnje prepoznavajo te`ke situacije po-
sameznika, ki se znajde v osr~ju konflikta med lojalnostjo
organizaciji in širši skupnosti (http://www.afoi.org.uk). Pri
tem se ta konfliktnost predstavlja kot navidezna, saj je
dru`beno odgovorno ravnanje korporacij postalo eden iz-
med potrebnih dejavnikov dolgoro~ne uspešnosti poslo-
vanja.

Internet nedvomno omogo~a povsem nove mo`nosti
za prou~evanje »whistleblowinga«. Omogo~a celo vrsto
podatkov o »whistleblowingu«, ~eprav so viri in kvaliteta
v~asih vprašljivi. »Whistleblowing« je sicer še vedno
obravnavan predvsem kot dejanje posameznika in opisan
kot osamljeno, celo herojsko dejanje. Kljub velikim mo-
ralnim in eti~nim koristim za posameznika ter nenazadnje
pravni zaš~iti, ki jo obljubljajo strani s pravno pomo~jo, pa
je dejanska cena »whistleblowinga« vidna na spletnih
straneh razkrivalcev spornega ravnanja in je precej razli~-
na (Fisher, 1999).

3 Nekatere zna~ilnosti »whistle-
blowinga«

»Whistleblower« nima mo~i in avtoritete, da bi pov-
zro~il spremembe, zato se mora obrniti na nekoga z ve~jo
mo~jo in avtoriteto (Near, Miceli, 1985, str. 4). Nekateri
teoretiki pravijo, da lahko govorimo o »whistleblowingu«
le, ko so informacije razpršene v javnost (Perry, 1998, str.
235). Vendar ravnatelji štejejo za »whistleblowing« vsak
obhod obi~ajne upravljalno-ravnalne verige, ~etudi ško-
dljive informacije niso bile razkrite javnosti (Dandekar,
1991, str. 91). V splošnem je dejanje videno kot »whistleb-
lowing«, ~e je razkritje v korist javnosti, ~e gre za razkrit-
ja v zvezi s kriminalnimi dejavnostmi, kršitvami zakonov,
zlorabami polo`aja, ogro`anjem zdravja ali v zvezi z raz-
li~nimi drugimi zlorabami.

Sam pojav »whistleblowinga« je lahko tako pozitiven
kot negativen. Pozitiven je v tem, da razkrije nedovoljeno
ravnanje posameznikov ali organizacije kot celote. Po-
membna negativna stran pa je v tem, da spodkoplje zau-
panje med zaposlenimi oziroma med ~lani zdru`be. ^e-
prav so bili pogostokrat nekateri razkrivalci informacije
obravnavani kot junaki in ovekove~eni v medijih in celo v
filmih, pa v ve~ini primerov ljudje gledajo na razkrivalce

informacij kot na izdajalce, vohune oziroma predvsem kot
na potencialne povzro~itelje te`av. Slednji zato pogosto
trpijo zaradi raznih protiukrepov organizacije, ki so posle-
dica njihovega razkritja. V praksi poznamo razli~ne pri-
mere. Znan je `e predhodno omenjeni primer ~lanice kor-
poracije Enron, ki je razkrila sporne poslovne prakse ali
pa primer ban~ne uslu`benke Lepej v sosednji Hrvaški, ki
je razkrila tajni ban~ni ra~un `ene takratnega hrvaškega
predsednika Tudjmana.

Ena izmed raziskav je tako pokazala, da sta dve tret-
jini razkrivalcev spornega ravnanja v organizacijah do`i-
veli naslednje oblike maš~evanja (ve~ o tem glej Kova~,
2004):
� izguba zaposlitve ali prisilna upokojitev (69%),
� kritiziranje ali izogibanje s strani sodelavcev (69%),
� delo pod ve~jim nadzorom v organizaciji (68%),
� negativne ocene delovne u~inkovitosti (64%),
� postavitev na ~rno listo in s tem onemogo~en dostop

do nove slu`be v svoji stroki (64%).
Poleg maš~evanja s strani ravnateljstva pa je ve~ina

razkrivalcev informacij do`ivela resne ~ustvene posledice:
resna depresija ali tesnoba (84%), ob~utki izoliranosti ali
nemo~i (84%), nezaupanje do drugih (78%), padec fizi~-
nega zdravja (69%), resen upad finan~nega premo`enja
(66%), problemi z dru`inskimi odnosi (53%). Zanimivo
je, da je kljub tem negativnim posledicam 90% razkrival-
cev informacij izjavilo, da bi še enkrat storili enako
(Rothschild, Miethe, 1999, str. 120-121).

Zato je potrebno z zakonodajo ustrezno zaš~ititi raz-
krivalce pred protiukrepi. Zakonodaje naj bi opogumile
potencialne razkrivalce, da se osebno zanimajo za opore~-
no delovanje njihovih organizacij. Po eni strani naj bi pa-
zili na po~etje organizacije, po drugi pa naj bi dejstvo, da
so le ti zaš~iteni z zakonodajo, prisililo organizacije, da se
podredijo zakonom, pravilom in ostalim standardom ob-
našanja. Verjetnost, da bo zaposleni opozoril na nedovo-
ljeno ravnanje je praviloma obratno sorazmerna verjetno-
sti negativnih protiukrepov organizacije, ki ji pripada in
katere nedovoljeno ravnanje razkriva. Da bodo postale
zakonodaje del vsakdana, je treba uvesti postopke, ki
bodo med drugim tudi u~inkovito lo~evali med utemelje-
nimi in neutemeljenimi obto`bami. Na drugi strani pa mo-
rajo organizacije ustrezno opredeliti in negovati »whist-
leblowing« kulturo. Temeljni cilj te naj bi bil, da so opozo-
rila glede korupcije in prestopkov u~inkovito obravnava-
na v sami organizaciji z namenom prepre~evanja ravna-
nja, ki ni skladno s splošno sprejetimi normami in vredno-
tami v širšem dru`benem okolju. Na tistega, ki opozarja,
je zato potrebno gledati pozitivno in ne kot na problema-
ti~no osebo.

V praksi ima tisti, ki ga skrbi problematika zaš~ite
javnega interesa oziroma prestopki v neki organizaciji, tri
mo`nosti: molk, notranji »whistleblowing« ali pa zunanji
»whistleblowing«. Pogosto je prav molk najprivla~nejša
mo`na izbira. Potencialni razkrivalec informacije bo v tem
primeru samega sebe prepri~eval, da je informacija dvom-
ljiva in da sporno ravnanje pravzaprav ne povzro~a ve~je
škode. ^lan organizacije se bo v tem primeru dr`al na~ela
»molk je zlato« in sploh ne bo ukrepal, temve~ bo raje



Organizacija, letnik 39 Razprava {tevilka 6, junij 2006

371

»gledal stran«. Verjetno se bo spraševal, ~emu bi se moral
prav on izpostaviti. Deloval bo kot da morebitna sporna
praksa njega ne zadeva. Posameznik v tem primeru po-
skuša ravnati najmanj tvegano, pri ~emer se praviloma
boji te`av, ki bi jih lahko imel znotraj organizacije. Verja-
me, da ga bodo ostali zaposleni ozna~ili za nelojalnega in
da bo izgubil verodostojnost in zaupanje znotraj organiza-
cije. ^e v organizaciji prevlada mnenje, da je molk v tak-
šnih primerih najboljša izbira, potem je nekaj zelo narobe
s klimo in kulturo v organizaciji. Na dolgi rok je to lahko
pogubno za vsako organizacijo. Razmerja med posamez-
nimi ~lani organizacije ne morejo in ne smejo biti obreme-
njena z na~elom »molk je zlato«. Spornega ravnanja na-
mre~ ni mogo~e pomesti pod preprogo. Slej ko prej se za-
klju~i skozi proces zunanjega »whistleblowinga«, ki pa je
za vsako organizacijo bistveno bolj bole~.

Pri notranjem »whistleblowingu« gre za poro~anje o
prestopku nekomu iz organizacije. Zunanji »whistleblo-
wing«, ki pomeni poro~anje o spornem ravnanju zunanji
javnosti (mediji, politi~ne organizacije, to`ilstvo, policija,
varuh ~lovekovih pravic….) ima bistveno ve~je posledice
tako za »whistleblowerja« kot za organizacijo. V ve~ini
primerov pride do zunanjega »whistleblowinga« šele, ko
je bil notranji preizkušen in ni prišlo do odziva ali spre-
memb. Zunanji »whistleblowing« spro`i ve~ja eti~na in le-
galna vprašanja glede zaupnosti in poslovnih skrivnosti.
~lan organizacije naj bi tako najprej uporabil notranji
»whistleblowing« in se šele nato, ~e ni uspešen, obrnil na
medije, inšpekcijske slu`be, policijo, to`ilstvo in druge re-
levantne ustanove. Posamezniki so v primeru, ~e se obrne-
jo na medije zaš~iteni predvsem s kodeksom novinarske
etike, ki strogo š~iti vir informacije. Ve~ina zakonodaj pa
sicer ne nudi u~inkovite zaš~ite zaposlenim, ki uporabijo
zunanji »whistleblowing«. Zato je veliko teh razkritij
opravljenih anonimno. Podjetja se morajo tudi zavedati,
da nimajo vsi zaposleni, ki vlo`ijo prito`be, poštenih mo-
tivov. Lahko se poskušajo maš~evati svojemu nadrejene-
mu z la`nimi obto`bami ali pa je razlog, da se prito`ujejo
nad posameznim zaposlenim, njegova rasa, spol ali etni~-
na pripadnost. To so sporna vprašanja, ki jih je treba upo-
števati, ko ustvarjamo »whistleblowing« kulturo.

4 Umestitev »whistleblowinga« 
v organizacijo

Razkrivalec spornega ravnanja naj bi v vsakem primeru
najprej uporabil notranji »whistleblowing« in se šele nato
obrnil na to`ilstvo, policijo in podobne ustanove. Nazad-
nje naj bi se obrnil na medije, s ~imer informacijo pravza-
prav razširi v javnosti. Notranji »whistleblowing« ima lah-
ko pozitivne posledice tako za razkrivalca kot za organi-
zacijo, saj da organizaciji prilo`nost, da popravi napako in
se izogne posledicam. Poleg tega pa praviloma izboljša
klimo v organizaciji (Maru, 2004). Podjetja se `elijo izog-
niti negativnim posledicam zunanjega »whistleblowinga«
tako, da spodbudijo notranjega. Vpeljati je smiselno
»whistleblowing« programe, kjer ne gre samo za organiza-

cijsko kulturo, ampak tudi za formalne standarde. Cilji
programa so:
� spodbuditi zaposlene, da poro~ajo o eti~nih ali nele-

galnih prestopkih, da se ~im hitreje spro`i proces in
pride do rešitve,

� minimalizirati izpostavljenost organizacije škodi, do
katere pride, ko zaposleni obidejo notranje mehaniz-
me in

� zaposlene informirati o zavezanosti organizacije, kar
se ti~e privr`enosti pravilom obnašanja, vrednotam in
normam.
Pogosto se v organizacijah soo~ajo z ovirami, ki one-

mogo~ajo uspešen notranji »whistleblowing«. Med te ovi-
re uvrš~amo predvsem:
� nepripravljenost zaposlenih, da se izpostavijo kot raz-

krivalci spornega ravnanja,
� napa~no razumevanje cehovske solidarnosti med ~la-

ni organizacije,
� prepri~anje, da ne veljajo za vse enaka pravila,
� strah pred protiukrepi,
� neustrezna klima in kultura v organizaciji,
� odsotnost ustreznih komunikacijskih kanalov v struk-

turi organizacije in
� strah pred odtujitvijo od sodelavcev.

Ravnatelji bi se morali soo~iti s temi ovirami in jih
~im prej odstraniti z vzpostavitvijo ustrezne organizacij-
ske kulture, ki bi omogo~ila razkrivanja spornih ravnanj v
organizacijah (Dehna, http://www.cfoi.org.uk/pdf/corrup-
tiongd.pdf, str. 5). Po drugi strani pa je potrebno prepre~i-
ti, da ne bi notranji »whistleblowing« postal na~in obra~u-
navanja z nadrejenimi in drugimi sodelavci. Zavedati se je
treba, da so mo`ne tudi la`ne obto`be. Za u~inkovitost
notranjega »whistleblowinga« je zato treba zagotoviti
mo`nost odkrite in pregledne izmenjave argumentov zno-
traj organizacije med vsemi vpletenimi. Pri tem je bistve-
no, da se, do razrešitve primera, zaš~iti osebna integriteta
vseh vpletenih, tako razkrivalcev informacije kot tistih, ki
naj bi bili odgovorni za sporno ravnanje. Seveda pa je tre-
ba vzporedno skrbno prou~iti vse navedbe razkrivalcev
spornega ravnanja. Pomembno je, da tisti, ki takšno rav-
nanje prou~ujejo, niso kakorkoli povezani s spornim rav-
nanjem ali pa z vpletenimi v proces »whistleblowinga«.

Bistveno je, da obstajajo ustrezni komunikacijski ka-
nali in jasni postopki poro~anja glede potencialno sporne-
ga ravnanja. Na ta na~in organizacija poka`e pomen u~in-
kovitega obravnavanja vseh morebitnih prestopkov.
U~inkovit notranji postopek obravnavanja spornega rav-
nanja lahko prepre~i resno škodo za organizacijo, ki se
odra`a v negativnem imid`u in »slabem imenu« organiza-
cije. Do tega neizbe`no pride v primeru zunanjega »whist-
leblowinga«, ki ka`e na nesposobnost ravnateljev v orga-
nizaciji, da bi sami z notranjimi mehanizmi sankcionirali,
odpravili in predvsem prepre~evali sporno ravnanje. Pro-
ces notranjega »whistleblowinga« mora biti zato podprt s
strani ravnateljev, ki se soo~ajo pri svojem ravnanju z raz-
li~nimi konflikti. Zato je pomembno, da se nenehno izo-
bra`ujejo tudi na tem podro~ju. Zaupanje javnosti v dolo-
~eno organizacijo je namre~ v sodobnem poslovnem oko-
lju klju~nega pomena.
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5 Sklep

V literaturi ni enotnega mnenja o tem ali je »whitleblo-
wing« ustrezen na~in razreševanja problematike spornih
poslovnih praks v organizacijah. Odnos do »whistleblo-
winga« se je v zadnjih petdesetih letih zelo spremenil.
Razvoj od dni, ko je bila lojalnost organizaciji povsem v
ospredju, do danes, ko je javnost zgro`ena nad pogosto
spornim ravnanjem velikih korporacij, je ustvaril ugod-
nejšo klimo za »whistleblowing«. Postopek razkrivanja
dolo~enih spornih ravnanj širši zainteresirani javnosti lah-
ko prepre~i veliko ob`alovanja vrednih dogodkov, ~e je
ustrezno resno obravnavan. Pogosto pa `al najve~jo ceno
pla~ajo razkrivalci spornega ravnanja. V ve~ini primerov
je to posledica strategije “kriva je `rtev”. Mnogi opisujejo
postopek »whistleblowinga« kot nekakšen poklicni samo-
mor. Razkrivalci spornega ravnanja  so preve~krat v konf-
liktu med lojalnostjo organizaciji in širši dru`bi prepuš~e-
ni samim sebi in v mnogih primerih `rtve razreševanja
tega konflikta.

Organizacija, ki jo definirajo razmerja med njenimi
~lani, ima pravico pri~akovati lojalnost in zaupnost od
svojih ~lanov. Vendar je v primerih, ko gre za ravnanje, ki
je v nasprotju s splošno sprejetimi temeljnimi normami in
vrednotami ali se ogro`ajo `ivljenja, pomembnejši širši
javni interes.Takrat ima javnost pravico, da izve, kaj se do-
gaja, in razkrivalec sporne prakse pravico do zaš~ite zara-
di svojega dejanja. ^e v organizacijah ne bi bilo posamez-
nikov, ki na ta na~in vplivajo na medsebojna razmerja in
posredno na politiko organizacije, bi za problemati~no
ravnanje in odklone od obi~ajne sprejemljive poslovne
prakse izvedeli takrat, ko bi bilo `e prepozno in bi lahko
le opazovali posledice takšnega nedopustnega ravnanja.
Novejši sodobnejši pristop, do v tem prispevku obravna-
vane problematike, temelji na sodobni teoriji organizacije
in sodobnem pogledu na podjetje kot na koalicijo intere-
snih skupin oziroma razli~nih udele`encev. Tako je notra-
nji »whistleblowing« na~in zagotavljanja dobrega uprav-
ljanja in ravnanja, predvsem tudi ohranjanja zaupanja šir-
še javnosti in zagotavljanja dru`bene odgovornosti orga-
nizacij.
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V prispevku so predstavljeni rezultati raziskave o vplivu marketinških sposobnosti na porast inovativnosti v organizacijah. Ugo-
tovili smo, da organizacije, ki razvijajo marketinško komuniciranje, kontinuirano izvajajo tr`ne raziskave, skrbijo za kakovost-
ne storitve in razvoj novih izdelkov ter imajo usposobljeno prodajno osebje, so tudi veliko bolj inovativne. Izsledki raziskave
prikazujejo, da lahko s kakovostnimi storitvami krepimo inovativnost v podjetjih in tako ustvarjamo prilo`nosti za inovacije ter
doseganje konkuren~ne prednosti.

Klju~ne besede: inovativnost, marketinške sposobnosti, marketinške aktivnosti, marketinški splet

Vpliv marketin{kih sposobnosti na porast
inovativnosti v organizacijah

1 Uvod

Marketinška funkcija ima v podjetjih vedno bolj strateški
pomen, saj lahko bistveno pripomore k konkuren~ni
prednosti podjetja (Cravens, 2006, str. 64). Vloga marke-
tinga v strateškem managementu je povezana s podjetniš-
tvom v organizaciji oziroma z inovativnostjo. Podjetja, ki
posedujejo marketinške sposobnosti, lahko razvijajo uni-
katne izdelke oz. storitve, ki jih konkurenca ne more po-
snemati. Tako lahko ustvarijo uspešne blagovne znamke
in pripomorejo k ve~ji dobi~konosnosti podjetja (Weera-
wardena 2003, str. 16). Marketinške sposobnosti omogo-
~ajo podjetju razviti dodano vrednost na trgu in ustvariti
trajno konkuren~no prednost (Fahy et al. 2000, str. 63).

Marketinška funkcija je predvsem proaktivna in osre-
doto~ena na odlo~itve, povezane z analiziranjem in izbira-
njem ciljnih trgov, razvojem izdelkov in znamk, z marke-
tinškim komuniciranjem in distribucijskimi kanali. Zna-
nje daje podjetju sposobnost za hitro prilagajanje spre-
membam v okolju in spremembam potrebam kupcev. Iz-
delki in storitve imajo svoj `ivljenjski cikel v okviru `iv-
ljenjskega cikla potreb, ki jih zadovoljujejo. Še pred zato-
nom ene uspešne generacije izdelkov mora podjetje pri-
praviti drugo.

Inovativnost v podjetjih je pogoj za ohranjanje kon-
kuren~ne sposobnosti (Cottam, Ensor, 2001, str. 89), saj
lahko vodi do oblikovanja ponudbe, ki predstavlja v o~eh
kupca dodano vrednost. Inovacije niso vedno strogo na-
ravnane na izdelke, temve~ so lahko usmerjene tudi na
procese.

V prispevku skušamo odgovoriti na dve klju~ni vpra-
šanji:
1 Ali so marketinške sposobnosti povezane z inovativ-

nostjo v podjetjih?

2 Ali lahko kakšne marketinške sposobnosti krepijo
inovativnost v podjetjih?
Raziskava ni zajela inovacij poslovanja in manage-

menta, na katere opozarja nova raziskava (IBM, 2006), da
so postale vsaj tako bistvene kot tehnološke, niti drugih
netehnoloških raziskav.

1.1 Marketinške sposobnosti

Ko govorimo o marketinških sposobnostih podjetja, mo-
ramo prou~iti ve~ razli~nih marketinških procesov v pod-
jetju. Ti zajemajo razli~ne procese marketinškega komu-
niciranja, marketinškega informacijskega sistema, mana-
gementa izdelkov oz. storitev, managementa nabave, tr`-
nih poti, prodaje, oblikovanja cen, zadovoljstva kupcev,
upravljanja marketinga itd. (Vorhies in Morgan, 2005, str.
92; Tsai in Shih, 2004, str. 527). V prispevku smo se omeji-
li na nekaj pomembnejših marketinških sposobnosti slo-
venskih podjetij, ki jih opisujemo v nadaljevanju.

Prva marketinška sposobnost so kakovostne storitve
za odjemalce (angl. customer service), ki jih lahko opre-
delimo kot proces z visoko stopnjo neoprijemljivosti in
omogo~ajo zadovoljevanje odjemal~evih potreb. Zaposle-
ni, ki so v neposrednem stiku s kupcem zagotavljajo, da iz-
delek ali storitev ustreza kup~evim zahtevam (Adcock,
2001).

Drugi proces se nanaša na u~inkovitost marketinške-
ga komuniciranja. Za dosego ve~je u~inkovitosti marke-
tinškega komuniciranja moramo integrirati razli~ne in-
strumente od oglaševanja, pospeševanja prodaje, osebne
prodaje in odnosov z javnostmi (Završnik in Jerman 2003,
str. 633).
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Tretji proces se nanaša na u~inkovitost prodajnega
osebja. Neposredni u~inki prodajnega osebja imajo po-
memben vpliv na ustvarjanje konkuren~ne prednosti pod-
jetja. Prodajalci so obi~ajno zelo drag vir v podjetju, ven-
dar klju~nega pomena za zagotavljanje uspešnejše proda-
je (Mahin, 1991).

Naslednja marketinška sposobnost je u~inkovitost
tr`nih raziskav, ki zagotavljajo pridobivanje zanesljivih in
potrebnih informacij o kup~evih potrebah ter konkuren~-
nih izdelkih. Pridobljeni podatki zmanjšujejo negotovost
pri odlo~anju in omogo~ajo la`je planiranje in nadzor nad
poslovanjem (Bingham, 2005).

Razvoj novih izdelkov oziroma storitev je marketinš-
ka sposobnost, ki jo podpirata novo znanje in inovacijsko-
razvojna dejavnost v podjetju. Vendar inovativnost ni do-
mena samo R&R oddelkov in marketinga, ampak tudi os-
talih dejavnosti (proizvodnje, nabave, logistike, ~loveških
virov, financ, ..). Uspešno uvajanje novih izdelkov oziroma
storitev pa je pogoj za ustvarjanje vodilnega polo`aja na
trgu (Loewe, Dominiquini, 2006, str. 26).

1.2 Inovativnost

Inovativnost podjetij je primerjalna prednost gospodars-
tva, ker novi, boljši, izdelki na trgu vzbudijo zanimanje
kupcev in razširjajo trg. Porter (1990) pravi, da lahko pod-
jetja na trgu ustvarijo konkuren~no prednost z novimi na-
~ini izvajanja aktivnosti, kar pomeni za kupca dodano
vrednost ali z drugimi besedami, inovacijo. Inovacija je
novo razvita zamisel, izdelek ali tehnologija, namenjena
kupcem, ki jo zaznavajo kot koristno novost. Je proces
identifikacije, ustvarjanja in podajanja koristi novega iz-
delka ali storitve, ki pred tem na trgu še ni obstajal (Kot-
ler , Keller 2006). Novo znanje je lahko povezano s tehno-
logijo ali pa s trgom. Znanje o tehnologiji je znanje o po-
sameznih komponentah, povezavah med komponentami,
procesih, tehnikah, ki jih vklju~ujemo v posamezni izde-
lek ali storitev. Znanje o trgu je znanje o prodajnih poteh,
aplikacijah izdelka in pri~akovanjih kupcev, njihovih po-
trebah, `eljah in preferencah. Izdelek ali storitev je nova,
kadar ima ni`jo ceno, izboljšane lastnosti, ali pa ponuja
lastnosti, ki jih prej ni bilo oziroma na trgu še niso obsta-
jale.

Pogosto pravimo novemu izdelku ali storitvi inovaci-
ja, kar ka`e na dejstvo, da vsebuje novo znanje o tehnolo-
giji ali trgu (Kolenc, 2005, str. 13). Damanpour (1998, str.
546) pravi, da so inovacije izdelkov novi izdelki ali stori-
tve, predstavljene zavoljo zadovoljitve zunanjih potreb ali
potreb trga. Inovacije procesa pa vklju~ujejo predstavitev
novih elementov, vklju~enih v proizvodnjo ali storitev or-
ganizacije (nove surovine, nova oprema, potrebna za proi-
zvodnjo izdelkov ali izpeljavo storitev) (Afuah, 1998, str.
14). Vendar niso pomembne le »revolucionarne« inovaci-
je, ampak tudi »postopnejše« inovacije, ki se ka`ejo v ne-
nehnem izboljševanju tradicionalnih izdelkov in procesov.

Za uspešen marketing je bistveno, da se tr`niki zave-
dajo, da obstajata dva razli~na tipa inovacij (radikalne in
postopne) in da so zaradi tega marketinške strategije pre-
cej razli~ne (Mohr, 2001, str. 16). Pravilna uporaba marke-

tinških strategij glede na vrsto inovacije pove~a mo`nosti
za tr`ni uspeh inovacije. Teorija povezanosti pravi, da
standardne marketinške strategije, ki bi bile optimalne za
vsa podjetja in izdelke, ne obstajajo in da je treba strate-
gije prilagoditi posameznemu okolju (Gardner et al.,
2000, str. 1059).To pomeni, da je treba za razli~ne tipe ino-
vacij oblikovati razli~ne marketinške strategije ob dom-
nevi, da so razlike med razli~nimi stopnjami inovacij zna-
~ilne.

Tako je na primer od vrste inovacije odvisen odnos
med oddelkom za marketingom in oddelkom za raziska-
ve in razvoj. Ustvarjanje prvotnega trga je za neko inova-
cijo namre~ bistvenega pomena in naloga marketinga je
ravno odkrivanje trgov (Shanklin in Ryans, 1984, str. 165).
Poleg tega so na~ini raziskovanja povsem razli~ni za raz-
li~ne tipe inovacij. Zbiranje podatkov o trgu za neko radi-
kalno inovacijo je zelo te`avno, saj kupci ve~inoma ne ra-
zumejo nove tehnologije in njene uporabne vrednosti.
Spremembe v marketingu zaradi razli~ne stopnje inova-
tivnosti so potrebne tudi na podro~ju marketinškega ko-
municiranja, saj je treba primarno povpraševanje po radi-
kalnih inovacijah stimulirati, izobra`evati kupce itd. Na
drugi strani pa pri postopnih inovacijah marketinško ko-
municiranje stimulira selektivno povpraševanje in gradi
blagovno znamko podjetja ali izdelka. Druga~na je tudi
cenovna politika, saj so kupci navadno pripravljeni za
novo radikalno inovacijo pla~ati precej ve~, medtem ko je
pri postopnih inovacijah temelj cenovne politike cenovno
konkuriranje.

2 Rezultati raziskave

2.1 Zna~ilnosti vzorca 

Empiri~no raziskavo smo izvedli na vzorcu 150-tih slo-
venskih podjetij najve~jih glede na dobi~ek. Podatke smo
zbirali z metodo pisnega anketiranja januarja 2005. Na ra-
ziskavo se je odzvalo 38 podjetij, kar predstavlja 25,3-od-
stotni odziv. Podatke smo analizirali s pomo~jo statisti~ne-
ga paketa SPSS in Microsoft Excela.

V vprašalniku smo ugotavljali tudi osnovne zna~ilno-
sti respondentov. V naši raziskavi je sodelovalo 47,4%
proizvodnih, 29,0% storitvenih in 23,6% trgovskih podje-
tij. Glede velikosti je bilo v vzorcu zajetih 2,6% majhnih,
36,8% srednje velikih in 60,6% velikih podjetij. Ve~ino
podatkov smo pridobili od vodilnega managementa, ki je
v vzorcu zastopan s 71,1%, sledijo vodje oddelkov
(10,5%), strokovni sodelavci ter svetovalci so odgovarjali
v 10,6% primerov, a 7,8% respondentov je svoj polo`aj
uvrstilo pod mo`nost »drugo«.

2.2 Analiza rezultatov

Oba koncepta, marketinške sposobnosti in inovativnost v
podjetju, smo merili s pomo~jo Likertove lestvice. Anke-
tirane osebe iz vodstev podjetij smo prosili, naj v zvezi z
navedenimi trditvami podajo svoja mnenja in stališ~a. Za
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ocenjevanje trditev smo uporabili petstopenjsko Likerto-
vo lestvico, kjer je anketiranec vsako trditev ocenil z oce-
nami od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se stri-
njam).

Marketinške sposobnosti
Marketinško sposobnost smo operacionalizirali tako,

da smo v anketnem vprašalniku oblikovali ve~ trditev, ki
se nanašajo na marketing. Marketinške sposobnosti zaje-
majo zadovoljstvo odjemalcev s kakovostnimi storitvami,
u~inkovitost marketinškega komuniciranja, usposoblje-
nost prodajnega osebja, u~inkovitost tr`nih raziskav in
razvoj novih izdelkov oziroma storitev.

Povpre~ne ocene na lestvici marketinških sposobno-
sti ka`ejo na to, da podjetja posedujejo marketinške spo-
sobnosti za izvajanje marketinških aktivnosti. Najvišje
ocene podjetja izkazujejo pri marketinški sposobnosti
»usposobljenost prodajnega osebja« in hitro uvajamo
nove izdelke oziroma storitve, najni`jo pa pri marketinški
sposobnosti »tr`ne raziskave so stalna aktivnost v našem
podjetju«. Standardni odkloni ka`ejo, da se ve~ina ocen
nahaja v intervalu od 0,69 do 0,99 okoli povpre~ne vred-
nosti. Najve~jo razpršenost opazimo pri tr`nih raziskavah,
najmanjšo razpršenost pa pri nudenju kakovostnih stori-
tev.

Inovativnost podjetja
Koncept inovativnosti v podjetju smo merili z vidika

izdel~ne oziroma storitvene inovativnosti, procesne, mar-
ketinške in inovativnosti na podro~ju kadrov, program-
skih rešitev ter novih projektov. Spremenljivko smo ope-
racionalizirali tako, da smo v anketnem vprašalniku obli-
kovali ve~ trditev. Zanesljivost merjenja lestvice inovativ-
nosti v podjetju ocenjujemo s koeficientom zanesljivosti
Cronbachovim α, ki znaša 0,76. Odgovori anketiranih
podjetij prikazujejo, da imajo anketirana podjetja najbolj
razvite sposobnosti inoviranja na podro~ju izdelkov/stori-
tev, ~eprav so majhni odmiki med najve~jo (3,37) in naj-
manjšo povpre~no oceno (3,37). Standardni odkloni ka`e-
jo, da se ve~ina ocen nahaja v intervalu od 0,76 do 1,10
okoli povpre~ne vrednosti.

Povezanost med posameznimi spremenljivkami mar-
ketinških sposobnosti in inovativnostjo v podjetju opiše-
mo s pomo~jo korelacijskih koeficientov. Glede na to smo
postavili spodnji hipotezi:
� Ni~elna hipoteza H0: Med marketinškimi sposob-

nostmi in inovativnostjo v podjetju ni korelacije.
� Alternativna hipoteza H1: Med marketinškimi spo-

sobnostmi in inovativnostjo v podjetju obstaja korela-
cija.

Tabela 1: Marketinške sposobnosti podjetja

Tabela 2: Inovativnost podjetja
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Na podlagi dobljenih rezultatov lahko za celoten vzo-
rec zavrnemo ni~elno hipotezo H0, saj analiza razkrije
statisti~no zna~ilne pozitivne povezave med vsemi marke-
tinškimi sposobnostmi in inovativnostjo v podjetju.

Vplive marketinških sposobnosti na inovativnost smo
merili s pomo~jo regresijske analize. Tabela 2 prikazuje
vpliv kakovostnih storitev na inovativnost organizacije.
Dele` prekrivanja med obema spremenljivkama je
17,4 %, o ~emer pri~a determinacijski koeficient (R2). Iz
tabele 5 je hkrati razvidno, da se s spremembo kakovost-
ne storitve za eno enoto, inovativnost podjetja spremeni
za 0,49 enot. Ta podobno ka`e na pozitivno povezanost
med spremenljivkama (α=0,45). Hkrati je iz tabele razvid-
no, da je koeficient statisti~no pomemben pri p<0,05. Po-

datki prikazujejo, da za statisti~no pomemben in srednje
mo~an vpliv neodvisne spremenljivke na odvisno.

Rezultati v tabeli 5 prikazujejo (Beta = 0,450), da
imajo kakovostne storitve pomemben vpliv na inovativ-
nost v podjetju.

3 Zaklju~ek

Izsledki raziskave prikazujejo, da lahko podjetja z obliko-
vanjem kriti~nih marketinških sposobnosti pripomorejo k
ve~ji inovativnosti. Koncept inovativnosti v podjetju smo
merili z vidika izdel~ne oziroma storitvene inovativnosti,
procesne, marketinške in inovativnosti na podro~ju ka-
drov, programskih rešitev ter novih projektov.

Tabela 3: Korelacijska matrika med marketinškimi sposobnostmi in inovativnostjo 

Tabela 4: Vpliv kakovostnih storitev na inovativnost podjetja
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Rezultati raziskave potrjujejo pozitivno povezanost
med vsemi prou~evanimi marketinškimi sposobnosti in
inovativnostjo. Poleg tega je bila ugotovljeno, da lahko
marketinška sposobnost (kakovostne storitve) krepi ino-
vativnost.

Naša podjetja bi morala odkrivati nove tr`ne prilo`-
nosti v smislu razvijanja takšnih marketinških sposobno-
sti, ki bi jim omogo~ala doseganje poslovnih ciljev, za kar
je pogoj doseganje konkuren~nih prednosti.
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Tabela 5: Vpliv storitvenega servisa na inovativnost podjetja - koeficienti in njihova statisti~na pomembnost
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Posredovanje dela je v Sloveniji relativno nov institut, saj je prisoten od leta 1998. Trenutno se z posredovanjem dela ukvar-
ja 69 agencij. Institut je rezultat iskanja ravnote`ja na podro~ju teorije delovnih in industrijskih razmerij med tem, kako olajša-
ti organizacijam ~im la`je prilagajanje razmeram na globalnih trgih, zaposlenim pa ohraniti varnost zaposlitev, stabilne gos-
podarske in socialne razmere ter pogoje za poklicni in osebni razvoj. V prispevku avtorja predstavljata raziskavo, v kateri ugo-
tavljata, da imamo v Sloveniji v primerjavi z Italijo, Avstrijo in Nem~ijo dav~no neugodno razmerje, saj morajo podjetja pla~a-
ti DDV na celoten znesek storitve in ne zgolj na provizijo agencije. To pa lahko za podjetja, ki ne morejo uveljaviti vstopnega
DDV, podra`i storitev tudi do 30% (provizija, DDV).
Avtorja predlagata, da bi morali spremeniti dav~no zakonodajo in po vzgledu prej omenjenih dr`av, DDV zara~unati zgolj na
provizijo ali pa bi ga dr`ava vrnila skozi vstopni DDV.

Klju~ne besede: fleksibilnost, agencije za posredovanje dela, koncesionarji za posredovanje dela 

Posredovanje dela

1 Uvod

Institut zagotavljanja dela delavcev drugim uporabnikom
ali dejavnost zagotavljanja dela uporabnikom ali „posoja-
nje delavcev1“ je ena izmed sodobnih oblik dela (ang.
Temporary Agency Work), ki se je v zadnjih letih mo~no
uveljavlja. Je ena najbolj rasto~ih atipi~nih oblik dela v
EU, ki v zadnjih 20 letih vztrajno naraš~a. Tako se je v Ita-
liji, na Danskem, Španiji in na Švedskem najmanj podvo-
jila2. Podrobneje je bila urejena s Konvencijo št. 181 Med-
narodne organizacije dela (MOD) o zasebnih agencijah
za zaposlovanje ter istoimenskim Priporo~ilom št. 188.
Tudi v Sloveniji smo sledili evropskim praksam in delno
uredili podro~je posredovanje dela v 6. ~lenu Zakona o
zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti
(ZZZPB, Uradni list RS, št. 96/98). Vendar pa je bil to še-
le prvi korak k urejanju stanja na tem podro~ju, saj smo s
sprejemom Pravilnika o pogojih za opravljanje dejavnosti
agencij za zaposlovanje3 (Uradni list RS, št. 48/99, 79/00)
in Zakona o delovnih razmerjih (ZDR, Uradni list RS, št.
42/02) dobili tudi konkretnejše zakonske podlage (Belo-
pavlovi~ et al, 2003, str. 238-242). Namen tega prispevka je
ugotoviti ali je tovrstna atipi~na oblika dela, v taki obliki

kot je trenutno zakonsko opredeljena, resni~no zanimiva
za slovenske uporabnike oz. delodajalce.

Na podlagi ve~ analiz naših raziskovalcev (Kanjuo
Mr~ela; Ignjatovi}; Stanojevi}) je za slovenske organizaci-
je zna~ilna nizka stopnja pro`nosti zaposlovanja, dajanje
prednosti notranjemu kadrovanju in majhna uporaba ka-
drovskih storitev zunanjih agencij. Navedene analize opo-
zarjajo, da je glavna razvojna ost naših organizacij pove-
~evanje intenzivnosti dela, ki jo v glavnem dosegajo z de-
lavcem vse bolj neprijaznimi oblikami dela in zaposlitve
(Svetlik, 2004, str. 9-12).

Da bi dobili kar se da realno sliko o zanimivosti tega
instrumenta, smo najprej pregledali obstoje~o zakonsko
podlago, v nadaljevanju pa se osredoto~ili na delovanje
ve~jih slovenskih agencij s ciljem in sledili cilju ugotoviti
dejansko finan~no in uporabniško vrednost tovrstne sto-
ritve. Za uporabnika storitve je pomembno kakšen je
strošek za enako delo najetega delavca v primerjavi z de-
lavcem, ki je pri uporabniku zaposlen na podlagi pogodbe
o zaposlitvi. S ciljem, da bi ta ~lanek poiskal relevantne
odgovore o tem ali je posredovanje delavcev v Sloveniji
za delodajalce finan~no ugodno, smo si zastavili naslednjo
hipotezo: „Strošek storitev agencij za posredovanje dela
delavcev uporabnikom je za slovenske delodajalce finan~-
no neugoden“.

1 Na podro~ju Zakona o delovnih razmerjih in Pravilnika o pogojih za opravljanje dejavnosti agencij za zaposlovanje zasledujemo dva
razli~na termina. V ZDR, v 57. ~lenu, se uporablja izraz „zagotavljanje dela delavcev drugemu uporabniku“, v Pravilniku o pogojih za
opravljanje dejavnosti agencij za zaposlovanje v 2. ~lenu pa izraz „posredovanje dela“. Spremenjena terminologija dejavnosti  v tem
razmerju odra`a uporabo delovnopravnega izrazoslovja in zagotavljanje delovno pravnega statusa za~asnih delavcev na podlagi po-
godbe o zaposlitvi (Belopavlovi~ et al, 2003, str. 239). V nadaljevanju avtorja uporabljata termin „posredovanje dela“.
2 Vir: Temporary agency workers in the European Union, http://www.etuc.org/a/501, z dne 11.5.05
3 V nadaljevanju uporabljen izraz „pravilnik“.
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Metode raziskovanja

V raziskavi so bile uporabljene tako kvalitativne kot
kvantitativne metode raziskovanja. Kvalitativna metoda
je temeljila v prvi vrsti na analizi teoretskih konceptov, ki
opredeljujejo fleksibilno zaposlovanje. Kvantitativna ana-
liza pa se je naslanjala predvsem na sekundarne vire in
statisti~ne podatke o številu agencij za posredovanje dela,
obremenitvi stroška dela delavcev in storitve agencije.
Raziskovanje je temeljilo na študiji teorije in zakonodaje,
analizi vsebin spletnih strani agencij in izvedbi ankete.

2 Fleksibilnost in fleksibilne oblike
dela

Fleksibilnost bi lahko opredelili kot skupni cilj in strategi-
jo, to je biti zmo`en hitrega in u~inkovitega odzivanja na
spreminjajo~e se zahteve okolja.

„Standardna oblika zaposlovanja je opredeljena kot
polna zaposlitev, kot stalna, odprta in varna.“ (Felstead in
Jewson, 1999, str.1). Fleksibilne oblike zaposlovanja pa v
najsplošnejšem okviru kot oblike, ki odstopajo od stan-
dardne oblike zaposlovanja.

Atkinson (Atkinson v Serlavos, Aparicio–Valverde,
2000, str. 39-40) je oblikoval znan model fleksibilnosti
dela, ki trdi, da si podjetja prizadevajo za tri tipe fleksibil-
nosti:
1. Funkcionalno fleksibilnost: zaposleni izvršujejo raz-

li~ne naloge in opravila znotraj organizacije in so ve~-
stransko usposobljeni. Slu`i interesom delavca in de-
lodajalca (za delavce bogati delo, podjetju pa omogo-
~a hitro prilagajanje, odzivanje na spremembe). V tej
vrsti fleksibilnosti so ponavadi udele`eni klju~ni za-
posleni, ki izvršujejo glavne naloge organizacije in so
zelo prilagodljivi.

2. Numeri~no fleksibilnost: prilagajanje števila zaposle-
nih v smislu ravnote`ja med številom zaposlenih in
dejanskimi potrebami v dolo~enem trenutku. V to vr-
sto fleksibilnosti se uvrš~a pogodbeno zaposlovanje
(tudi storitev posredovanje dela) in razli~na razpore-
ditev delovnega ~asa.

3. Finan~no fleksibilnost: prilagajanje stroškov, pove-
zovanje stroškov dela z u~inki, razli~ni sistemi nagra-
jevanja, delitev dobi~ka ipd.
Fleksibilnost trga dela Lipi~nik opredeljuje kot „hi-

trost, s katero se delodajalci in zaposleni odzivajo na spre-
minjajo~e se okoliš~ine dela„ (Lipi~nik, 2000). Z vidika
delavcev jim fleksibilno delo dopuš~a ve~ svobode glede
organiziranja svojega dela in ostalih obveznostih in pro-
stega ~asa. Za delodajalca pa se fleksibilnost lahko pove-
zuje z mo`nostjo organiziranja ~loveških virov glede na
potrebe strank.

Atkinson ( Atkinson v Serlavos, Aparicio–Valverde,
2000, str. 41) zagovarja model podjetja, ki je sestavljen iz

navzven razširjajo~ih se krogov, pri ~emer so lahko na po-
sameznem nivoju uporabljene razli~ne HR strategije. Mo-
del je prikazan v sliki 1 in je sestavljen iz naslednjih delov:
� jedro podjetja, ki sestoji iz zaposlenih z dolgoro~nimi

zaposlitvami in mo`nostjo napredovanja, od katerih
se zahteva mnogostranskost in opravljanje razli~nih
nalog v podjetju.

� obrobnih skupin, ki z oddaljevanjem od jedra izgub-
ljajo vezi s podjetjem. Sem spadajo delavci, ki delajo s
krajšim delovnim ~asom, kratkoro~nimi pogodbami o
zaposlitvi ali pa npr. specializirani delavci, od katerih
se ne pri~akuje, da bodo mnogostranski oz. opravljali
razli~ne naloge. Fleksibilne oblike dela in zaposlitve v
tej skupini so: delo ob vikendih, delo v izmenah, na-
durno delo, delo s krajšim delovnim ~asom, delitev
delovnega mesta, delo na domu, delo na daljavo, flek-
sibilni delovni ~as, pogodba o letnem obsegu dela, za-
~asno/prilo`nostno delo, pogodba za dolo~en ~as ipd.

� zunanji krog predstavljajo ljudje, ki sicer delajo za
podjetje, niso pa v njem zaposleni4.V bistvu gre za od-
dajanje dela drugim, prenos dejavnosti na drugega iz-
vajalca (npr. ~istilni servis, transport, varovanje,
ipd…).

R., Aparicio–Valverde M., (2000), str. 41

Fleksibilno delo se nanaša na naloge, ki jih izvaja de-
lavec v procesu delovne aktivnosti, fleksibilna zaposlitev
pa je odnos in razmerje med delavcem in delodajalcem –
gre za pogodbeni odnos, obliko delovne kontrole in pla~i-
la. Fleksibilnost v modelih in organizaciji dela (oblike
fleksibilnega dela) se v praksi oblikuje na ve~ na~inov:
fleksibilna lokacija, fleksibilen ~as – ~asovna fleksibilnost

4 Obravnavana kategorija sodi v med to kategorijo delavcev.

Slika 1 Atkinsov model fleksibilnega podjetja
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(povezana z razlikami v številu in ~asu delovnih ur, npr.
spremenljiv delovni ~as, pogodbe o letnem številu delov-
nih ur, delo prek polnega delovnega ~asa) in fleksibilne
pogodbe.

3 Zakonska podlaga 

Na nivoju EU je najpomembnejša Konvencija MOD št.
181 o zasebnih agencijah za zaposlovanje ter istoimensko
Priporo~ilo št. 188 o zasebnih agencijah za zaposlovanje,
ki sta dokon~no legalizirala (Kresal, 2002, str. 212) delo
agencij. V Republiki Sloveniji je najvišja pravica o delu
zapisana v 49. ~lenu ustave (Uradni list RS, št. 33-1409/91),
ki dolo~a, da je dr`avljanom zagotovljena svoboda dela,
prosta izbira zaposlitev, mo`nost zaposlitve na vsako de-
lovno mesto pod enakimi pogoji in prepoved prisilnega
dela. Za naše raziskovanje so aktualni predvsem zakoni in
podzakonski akti, ki so navedeni v virih.

V prispevku uporabljena terminologija ozna~uje sle-
de~e akterje:
� agencija; delodajalec, ki zaposli in posreduje delo de-

lavcev uporabnikom,
� delavec; zaposlena oseba pri agenciji,
� uporabnik; organizacija, posameznik, pravni subjekt,

ki sklene komercialno pogodbo z agencijo.
Pri „zagotavljanju dela delavcev drugemu uporabni-

ku“ s strani agencije za posredovanje ne gre za „posredo-
vanje dela ali zaposlitev“, temve~ se vzpostavi tristransko
razmerje med delavcem, agencijo, ki je neposredni delo-
dajalec, in tretjim subjektom – uporabnikom, v korist ka-
terega delavec neposredno opravlja delo, vendar pri njem
ni v delovnem razmerju (Belopavlovi~ et al, 2003, str.239).

Z njim `elijo dr`ave olajšati organizacijam ~im la`je
prilagajanje razmeram na globalnih trgih, ohraniti varnost
zaposlitve, omogo~iti stabilno gospodarsko rast, ugodne
socialne razmere ter pogoje za poklicni in osebni razvoj
delavcev. Uravnote`enje teh protislovnih ciljev je mogo~a
le z ustrezno dr`avno politiko, podprta pa mora biti tudi s
strani socialnih partnerjev.

3.1 Bistvene zna~ilnosti posojanja dela 

Agencija na podlagi 2. ~lena Pravilnika o pogojih za
opravljanje agencij za zaposlovanje (v nadaljevanju Pra-
vilnik) opravlja dejavnost posredovanja dela tako, da de-
lavce, ki so pri njej zaposleni na podlagi posebne pogod-
be, posreduje uporabniku (delodajalcu) zaradi opravlja-
nja dela. Sledi sklenitev pogodbe o zaposlitvi med agenci-
jo in delavcem (58. ~len ZDR), pri ~emer je potrebno upo-
števati denarne pravice najmanj v obsegu, ki na podlagi
avtonomnih virov veljajo za delavce, ki so zaposleni pri
uporabniku (59. ~len ZDR). Z nastopom dela delavca pri
uporabniku preide t.i. direktivna oblast agencije na upo-
rabnika.

3.1.1 Razmerje med uporabnikom, agencijo in delavcem

Uporabnik zagotavlja delo v dogovorjeni koli~ini in obse-
gu (41. ~len ZDR) in sprejme kon~no odlo~itev o primer-
nosti delavca, ga uvede v delo, mu zagotovi te~aj iz vars-
tva pri delu in izvede druge aktivnosti s podro~ja varstva
in zdravja pri delu ter oceni morebitno poskusno obdob-
je (Kresal, 2002, str. 128). Uporabnik nadalje organizira
delo delavca, mu daje ustrezna navodila in napotke za
delo, izvaja nadzor nad delom delavca, meri in ocenjuje
koli~ino in kakovost opravljenega dela (61. ~len ZDR),
kar je podlaga za obra~un pla~e (60., 62. in 127. ~len ZDR)
delavca in podlaga za pla~ilo storitve.

Agencija poiš~e primernega delavca, ga predstavi
uporabniku, in ga na podlagi skupne izbire zaposli tako,
da z njim sklene pogodbo o zaposlitvi (3. ~len pravilnika).
Od uporabnika prevzete pogoje dela vnese v pogodbo o
zaposlitvi (61. ~len ZDR) in opravlja vse kadrovske nalo-
ge, ki so povezane z zaposlovanjem, vzdr`evanjem zapo-
slitve in prenehanjem zaposlitve. Nadalje agencija zago-
tavlja obra~un in izpla~ilo pla~e in drugih prejemkov de-
lavca (60. ~len ZDR) ter v dogovoru z uporabnikom de-
lavca napoti na potrebna izobra`evanja in usposabljanja,
morebitni zdravniški pregled in izvede druge aktivnosti,
ki jih predpisi nalagajo uporabniku (172. ~len ZDR).
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napotitev delavca na delo k uporabniku 

Slika 2: Odnos med agencijo, delavcem in uporabnikom 



Organizacija, letnik 39 Razprava {tevilka 6, junij 2006

381

Delavec sklene z agencijo pogodbo o zaposlitvi. Po-
godba ima v skladu z dolo~ili ZDR nekatere posebne zna-
~ilnosti (60. ~len ZDR), najpomembnejša je, da delavec
opravlja delo pri uporabniku, po uporabnikovih pravilih
in navodilih in z uporabnikovimi sredstvi. Delovno raz-
merje lahko skleneta za dolo~en ali nedolo~en ~as (58.
~len ZDR). Polo`aj delavca je zaš~iten najmanj z dolo~ili
splošne kolektivne pogodbe5, kateri so zavezane agencije
za posredovanje (60. ~len ZDR). Za izpla~ilo pla~e jam~i
agencija.

^e uporabnik krši obveznosti, ima delavec pravico
odkloniti opravljanje dela (62. ~len ZDR). ^e delavec kr-
ši obveznosti je to lahko razlog za izredno odpoved po-
godbe o zaposlitvi (111. ~len ZDR) . Delavec lahko odgo-
varja za nespoštovanje pogodbenih dolo~il v specifi~nih
primerih tudi materialno (182.-185. ~len ZDR).

3.3 Zakonske omejitve 

Vpis ~lanov je dovoljen le na lokaciji, ki je vpisana v kon-
cesijski pogodbi (3. ~len pravilnika). Tako je mo`no zapo-
sliti je le dr`avljane Republike Slovenije, Slovence brez
slovenskega dr`avljanstva, ki so pridobili osebno delovno
dovoljenje in tujce, ki so pridobili delovno dovoljenje za
nedolo~en ~as, ~e z mednarodnim sporazumom ni dolo~e-
no druga~e (4. ~len pravilnika). Podlaga za posredovanje
dela in zagotavljanje delovne sile je posebna pogodba
med agencijo in uporabnikom (61. ~len ZDR). Agencija
ima pri napotitvi dolo~ene omejitve, ki so taksativno na-
vedene v 57. ~lenu ZDR.Uporabnik mora pred sklenitvi-
jo dogovora iz 61. ~lena ZDR agencijo seznaniti z obsto-
jem okoliš~in iz prve in druge alinee 60. ~lena ZDR. Pred-
~asno prenehanje potrebe po delu delavca pri uporabniku
v posameznem primeru ne sme biti razlog za prenehanje
pogodbe o zaposlitvi (58. ~len ZDR). Agencija ne sme za-
gotavljati dela delavca uporabniku neprekinjeno ali s pre-
kinitvami do enega meseca dalj kot eno leto, ~e gre ves ~as
za opravljanje istega dela z istim delavcem (59. ~len
ZDR). V pogodbi o zaposlitvi se delavec in agencija do-
govorita, da bo delavec opravljal delo pri drugih uporab-
nikih, na kraju in v ~asu, ki je dolo~en z napotitvijo delav-
ca na delo k uporabniku (60. ~len ZDR). Agencija in de-
lavec v pogodbi o zaposlitvi dolo~ita, da bodo višina pla-
~e in nadomestila odvisni od dejanskega opravljanja dela
pri uporabnikih, upoštevaje kolektivne pogodbe in splo-

šne akte, ki zavezujejo posameznega uporabnika (62. ~len
ZDR).

Agencija je iz podro~ja te dejavnosti dol`na vsako
leto poro~ati pristojnemu ministrstvu.

V skladu z dogovorom med agencijo in uporabnikom
mora biti delavec z napotitvijo na delo k uporabniku pi-
sno obveš~en o pogojih dela pri uporabniku in pravicah
ter obveznostih, ki so neposredno vezane na opravljanje
dela (61. ~len ZDR).

4 Raziskava

Sloveniji je trenutno registriranih 69 koncesionarjev6

za iskanje zaposlitve in posredovanje dela delavcev k
uporabnikom.

V vzorec raziskave so bile zajete naslednje ve~je
agencije za posredovanje dela delavcev:7 ManPower Apel,
agencija za zaposlovanje, d.o.o.8, Adecco HR, kadrovsko
svetovanje d.o.o.9, Atama, agencija za zaposlovanje
d.o.o.10, Trenkwalder, kadrovske storitve, d.o.o.11, Agencija
M servis d.o.o.12

Zajet vzorec predstavlja 7,2 % vseh ponudnikov na
slovenskem trgu. Gre pa za ve~je agencije, ki po naši oce-
ni pokrivajo ve~ kot ½ trga v Sloveniji. V vzorcu so zajete
agencije z dolgoletnimi izkušnjami na tem podro~ju. Za-
radi ob~utljivosti tematike smo rezultate prikazali tako,
da so razvidne le temeljne zna~ilnosti in cenovne pro`no-
sti anketiranih pravnih subjektov.

4.1 Analiza trenutnega stanja ureditve 
posredovanja dela delavcev

4.1.1 Prednosti trenutne ureditve posredovanja dela 
delavcev 

Prednosti z vidika agencije
Kot poglavitno prednost lahko navedemo relativno

dovolj fleksibilno zakonodajo glede na dejstvo, da gre za
novejšo obliko storitve v slovenskem prostoru.

Prednosti z vidika uporabnika 
Slovenska praksa13 je evidentirala, da uporabnik z

„najetimi” delavci uspešno uravnava nasprotja med po-
trebno koli~ino zaposlenih delavcev in te`ko predvidljivi-
mi spremembami v izvajanju poslovnih procesov, pove~a

5 V primeru, da veljavnost SKP ne bo podaljšana bodo delavci u`ivali najmanj pravice, ki so predpisane v ZDR.
6 Vir: http://www.gov.si/mddsz/doc/koncesije_splosne_april05.pdf , Seznam koncesionarjev, ki opravljajo dejavnost posredovanja dela
ter posredovanja in zagotavljanja delovne sile (splošne koncesije), (7.5.2006)
7 V nadaljevanju bodo v raziskavi zajeti samo tisti izsledki, ki ne vplivajo na konkuren~nost agencij. Ve~ o delovanju agencij si lahko
ogledate na njihovih spletnih straneh.
8 Vir: http://www.manpower.si/podjetja/najem_delovne_sile/, Najem delovne sile z dne 7.5.06
9 Vir: http://www.adecco.si/kadrovanje/najem_delavcev.asp , Posredovanje dela z dne 7.5.06
10 Vir: http://www.atama.si/, Posojanje delavcev z dne 7.5.06
11 Vir: http://www.trenkwalder.com/sl/ , Najem delovne sile najboljši preko Trenkwalderja, z dne 7.5.06
12 Vir: http://www.magencija.si/de/storitev/, Najem kadrov oz. zagotavljanje dela z dne 7.5.06
13 Povzeto po izkušnjah agencij, na podlagi pregledane spletne dokumentacije
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si dinami~nost odgovorov na tr`ne spremembe. Prav tako
tudi navidezno zmanjšuje število zaposlenih v podjetju,
saj se tovrstni „strošek dela” skrije med stroške storitev.

Zaradi obse`nih kadrovskih baz in kadrovanja na za-
logo mu agencija praviloma hitro zagotovi dodatno delov-
no silo, ki ima obi~ajno potrebne delovne izkušnje. Upo-
rabnik se tako razbremeni problemov, ki so povezani s ka-
drovanjem, zaposlitvijo in odpuš~anjem delavcev in se
izogne zapletenem zaposlovanju za dolo~en ~as.

S storitvami agencije pridobi sodelovanje specialistov
za podro~je kadrovanja, ki poskrbijo tudi za vsa personal-
na, administrativna in druga dela pri obra~unavanju in iz-
pla~evanju pla~. Uporabnik lahko izmed nabora „najetih”
delavcev zelo u~inkovito izbira kandidate, ki jih lahko za-
posli kot svoje redne sodelavce – rekrutacija.

Pozitivno za uporabnike je, da jim fleksibilne oblike
zaposlovanja omogo~ajo sposobnost sprotnega prilagaja-
nja zaposlovanja tr`nim razmeram. Hkrati je za delodajal-
ce to najcenejši na~in za prilagajanje števila zaposlenih
glede na spremembe na trgu. Delodajalcem lahko fleksi-
bilne oblike zaposlovanja in dela omogo~ijo konkuren~no
prednost, saj jim zni`ajo stroške dela in stroške prilagaja-
nja spremembam na strani povpraševanja po njihovem
proizvodu ali storitvi. „Pozitivni vidik fleksibilnosti je v
ve~ji mo`nosti prilagajanja faktorjev proizvajanja, zlasti
dela, profitnemu motivu” (Ignjatovi}, Kramberger, 2000,
str. 449).

Za fleksibilne oblike zaposlitve in dela se delodajalci
odlo~ajo predvsem v ~asu nestabilnega povpraševanja po
njihovih proizvodih ali storitvah.

Prednosti z vidika delavca, ki jih je evidentirala slo-
venska praksa so, da se delavci iz brezposelnosti u~inkovi-
to in hitro vra~ajo v zaposlitev in vzpostavljajo najboljše
odnose s potencialnim delodajalcem, za~etniki pa preko
sistema posojanja pridobivajo potrebne delovne izkušnje.

Za delavce so pozitivne zna~ilnosti fleksibilnih oblik
zaposlovanja in dela ve~je mo`nosti in prilo`nosti za za-
slu`ek, „po pogojih in v poslih, ki so zelo razli~ni in lahko
~lovek sam izbira med njimi” (Ignjatovi}, Kramberger,
2000, str. 448).

Nudi jim tudi ve~jo mo`nost usklajevanja delovnega
`ivljenja z ostalimi podro~ji v `ivljenju, dodatni zaslu`ek
in nekateri poudarjajo celo to, da so s sklenitvijo fleksibil-
nega delovnega razmerja manj vezani na dolo~enega de-
lodajalca (Felstead, Jewson, 1999, str. 76).

4.1.2 Slabosti trenutne ureditve posredovanja dela 
delavcev uporabnikom 

Slabosti z vidika delodajalca
^eprav ve~jih slabosti za delodajalca ni zaslediti, pa

vendar ka`e izpostaviti, da trenutna ureditev ne omogo~a,
da bi agencije lahko zagotovile dovolj hitro delavce zara-
di administrativnih postopkov. Tako pogodbeno razmerje
je ~asovno omejeno na maksimalno eno leto za isto delov-
no mesto pri istem delodajalcu.

Agencije prav tako ne morejo zaposlovati tujcev, ki
nimajo dovoljenja za stalno prebivanje v Republiki Slove-
niji (Belopavlovi~ et al, 2003, str. 245).

Slabosti z vidika uporabnika
Slovenska praksa in analiza pri pripravi tega gradiva

je evidentirala naslednje slabosti najema delavcev z vidi-
ka uporabnika:
� Višja cena storitve glede na strošek dela zaradi provi-

zije agencije in DDV-ja, ki se pla~a na celotno storitev
vklju~no z materialnimi stroški (slu`bena obleka) in
povra~ili (prevoz na delo, prehrana). Po 24. ~lenu Za-
kona o DDV (ZDDV, Uradni list RS, 89/98) se obra-
~unava in pla~uje po stopnji 20% od vsakega prome-
ta blaga, storitev in uvoza blaga z nekaterimi izjema-
mi, kamor pa te storitve ne sodijo.

� Zahteva po natan~nem planiranju ~asa trajanja potre-
be po delavcih.

� ^asovna omejitev zaposlitve za istega delavca za ena-
ko delovno mesto pri istem uporabniku ve~ kot eno
leto brez prekinitev:
Slabosti z vidika delavca
„Negativna zna~ilnost je manjša ekonomska varnost

in izguba ob~utka socialne varnosti, ki izhaja le iz trajnej-
ših delovnih razmerij, saj jih podpirajo dru`bene pogodbe
o blaginjski socialni politiki. Zato se delavci kljub skušnja-
vam po ve~jem zaslu`ku v negotovih poslih prete`no raje
odlo~ajo za slabše pla~ane, a bolj varne slu`be – ~e je to
seveda mo`no“ (Ignjatovi}, Kramberger, 2000, str. 448).

Delavcem fleksibilne oblike zaposlitve pomenijo tudi
neugodno razporeditev njihovega delovnega ~asa in
manjše mo`nosti napredovanja. „Negativna stran je tudi,
da pride do odpuš~anja ljudi“ (Ignjatovi}, Kramberger,
2000, str. 449).

4.1.3 SWOT analiza finan~nega/fleksibilnega vidika 
uporabnika

Analizo notranjega in zunanjega okolja zdru`imo v tako
imenovani SWOT matriki. Le-ta je zelo u~inkovit na~in
identificiranja prednosti in slabosti kot elementov analize
notranjega okolja ter prilo`nosti in nevarnosti, ki izhajajo
iz analize zunanjega okolja. Priskrbi nam informacije, ki
nam pomagajo prepoznati vire in sposobnost podjetja v
povezavi s konkuren~nim okoljem, v katerem le-to delu-
je. Je sredstvo, oziroma inštrument za odlo~anje uporabni-
ka glede uporabe tovrstnih storitev.

4.2 Izsledki raziskave

V Sloveniji se za storitev posredovanja dela odlo~ajo
predvsem uspešna podjetja. Pogosto je v njih prisoten tuj
kapital, ki to prakso `e pozna. Zanje je zna~ilno zelo na-
tan~no planiranje in vrednotenje stroškov dela po posa-
meznih stroškovnih mestih in stroškovnih nosilcih. Njiho-
va vodstva in kadrovske slu`be svojo osrednjo pozornost
in delovne potenciale prete`no usmerjajo v strateška ka-
drovska vprašanja, kratkoro~ne in razvojno manj pomem-
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bne kadrovske potrebe pa prepuš~ajo agenciji za zaposlo-
vanje.

Agencije ponujajo selekcija kadrov, ki jo bodisi pose-
bej zara~unajo kot fiksni znesek ali pa jo vklju~ijo v pro-
vizijo ob posredovanju. Višina je lahko odvisna od ~asa, v
katerem je bila ta oseba zaposlena na agenciji.

Zdravniški pregled in izpit iz varstva pri delu: obstaja
mo`nost, da ga organizira agencija, ki ga posebej zara~u-
na uporabniku. Ta storitev ni brezpla~na in v kolikor ima
podjetje sklenjeno pogodbo z medicino dela, je v praksi za
podjetje bolje, ~e se poslu`uje svojega zdravnika.

Slu`beno obleko je smiselno, da jo zagotovi uporabnik.
Obdobje zaposlitve traja najve~ do 1 leta, z mo`nost-

jo veri`enja pogodb.
Razporejanje delavcev je v celoti organizirano v ok-

viru re`ima uporabnika. V kolikor le ta zaradi višje sile ne
more zagotoviti dela za celotno obdobje trajanja pogodbe
o najemu, dolo~ene agencije proti ustreznem nadomestilu
garantirajo 70% minimalne pla~e v skladu z zakonom.
Agencije ponujajo tudi zaposlitev na podlagi natan~no
planiranih efektivnih ur. V tem primeru se cena storitve
ustrezno pove~a.

Izra~un pla~e je dogovorjen, vendar najve~krat v bre-
me uporabnika in ga mora mese~no izvesti in ga skupaj s
prištetimi povra~ili nakazati agenciji. Mo`en je tudi dru-
ga~en dogovor vendar to spremeni višino storitve. V tem

primeru uporabnik evidentira samo opravljeno delo v ob-
liki posnetka evidence ur, dolo~i morebitno stimulacijo in
druge gibljive dele. Preostalo (obra~un pla~e, nakazilo na
banko, pla~ilo davkov in prispevkov, itd), opravijo v agen-
ciji.

Vsa nadomestila, z izjemo za bolniško odsotnost, so
vedno v breme uporabnika.

Obstaja mo`nost zara~unavanja izstopnih stroškov
zaradi prekinitve pogodbe o sodelovanju.

Provizija je oblikovana v fiksnem znesku na delavca,
ali pa v višini odstotka na celotno vrednost storitve.

Na celotno storitev (pla~a, nadomestila, povra~ila
stroškov za prehrano in prevoz, provizija agencije) je po-
trebno pla~ati 20% DDV.Tu ka`e ponovno poudariti nas-
protje s storitvijo posredovanja dela dijakom in študen-
tom. DDV se pri slednjih pla~a namre~ izklju~no samo na
koncesijsko dajatev, ki trenutno znaša 12%.

Nekatere agencije brezpla~no ponujajo dodatne sto-
ritve: razna testiranja, izobra`evanja, nezgodno zavarova-
nje, ipd.

5 Predlogi

Fleksibilna zaposlitev v Evropi in tudi pri nas je potreba
in ne zgolj mo`nost, ki bistveno pomaga k hitremu prila-

Slika 3 SWOT analiza finan~nega/fleksibilnega vidika uporabnika 
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gajanju tr`nim razmeram. Fleksibilnost sama po sebi ne bi
smela biti cilj, ampak strategija, kako se odzivati na dolo-
~ene potrebe.

Gotovo vse prilo`nosti in mo`nosti, ki se ponujajo, v
Sloveniji še niso izrabljene. Poudariti je treba, da se pri
storitvi posredovanja dela dijakom in študentom v osno-
vo za obra~un DDV všteva zgolj storitev koncesionarja,
pod storitev posredovanja dela delavcev uporabnikom pa
celotna storitev z vsemi stroški pla~e, vklju~no z davki in
prispevki, povra~ili za prevoz na delo in prehrano, ki jih
mora pla~ati uporabnik delodajalcu (agenciji). To ka`e na
neenakopraven polo`aj kategorije storitve „najema” de-
lavcev v primerjavi s storitvijo posredovanja dela dijakom
in študentom.

Poleg tega smo pri~a dvojni obdav~itvi, saj se zara~u-
navajo davki, prispevki in davek na pla~ilno listo na eni
strani, ter DDV na `e pla~ane davke in prispevke (24. ~len
ZDDV), kar v tujini ni praksa. Raziskava je namre~ poka-
zala, da je strošek „najetega” delavca ve~ji kot strošek
dela redno zaposlenega delavca. Zato bo ta storitev do us-
kladitve zakonodaje nekonkuren~na.

^eprav je razporejanje najetega delavca fleksibilnej-
še, pa je potrebno upoštevati vse prednosti in slabosti, ki
se z najemom dela delavcev ka`ejo.

Obstoje~e stanje lahko izboljšamo izklju~no tako, da
se spremeni dav~na zakonodaja v tistem delu, ki govori da
je potrebno pla~ati DDV na celotno storitev agencije za
posredovanje dela delavcev uporabnikom. Zaradi trans-
parentnosti in ve~je fleksibilnosti trga dela, bi morali da-
vek zara~unavati izklju~no na storitev posredovanja (pro-
vizijo). Mo`na rešitev po vzgledu Avstrije in Nem~ije je,
da se DDV sicer pla~a na celoten znesek (stroški delavca
in storitev agencije), kasneje pa bi ga podjetja dobila v ce-
loti vrnjenega skozi obra~un vstopnega davka. Ko uteme-
ljujemo ta predlog ne moremo mimo dejstva, da je cena
dela za funkcioniranje trga zelo pomembna. Stroškovna
primerljivost pa nam tu ka`e zelo velike razlike:
� študentsko delo, ni prispevkov davkov, pla~ilo DDV

zgolj na provizijo agencije,

� delovno razmerje polno obremenitev z davki in pris-
pevki,

� za nekatere dav~ne zavezance ni mo`no uveljavljati
izstopnega DDV-ja oz. ga lahko uveljavljajo le delno,
zato je storitev za njih dra`ja.
Naslednje, kar bi morala zagotoviti dr`ava je, da to

podro~je še bolj jasno uredi v zakonodaji. Nedopustno je
namre~, da terminologija na tem podro~ju ni usklajena,
saj v 57. ~lenu ZDR zasledimo izraz „posredovanje dela
delavcev drugemu uporabniku” v Pravilniku o pogojih za
opravljanje dejavnosti agencij za zaposlovanje, v 2. ~lenu,
pa izraz „posredovanje dela”. Menimo, da je izraz posre-
dovanje dela delavcev drugemu uporabniku ustreznejši,
saj v praksi agencija ne izvaja dela pri uporabniku, ampak
delavce uporabniku le zagotovi.

Na novo bi morali opredeliti pravice in obveznosti
delavcev, ki jih posreduje agencija in vlogo agencij in pod-
jetij, ki se odlo~ajo za te storitve. Ob tem bi morala zako-
nodaja dopustiti tudi mo`nost, da bi agencije lahko posre-
dovale delo delavcev drugemu uporabniku tudi s tujimi
osebami, ki opravljajo deficitarne poklice.

6 Sklep 

Eno izmed najbolj pogostih vprašanj, ki si jih zastavljajo
podjetja je, kako biti še bolj fleksibilen in tako pove~ati
svojo konkuren~nost. Vsako podjetje iš~e na svoj na~in
odgovore na to vprašanje.

Zato bi za zaklju~ek `elela poudariti, da je fleksibil-
nost potrebna, ni pa dovolj za zagotovitev konkuren~no-
sti podjetja. Nikakor ne sme biti sinonim za improvizaci-
jo, saj predstavlja eno izmed mo`nosti za dolo~ene seg-
mente populacije, da vstopijo na trg dela. Vsekakor pa
mora biti dejavnost organizirana tako, da je vzpostavljeno
ravnovesje med zahtevano konkuren~nostjo ter potrebo
po socialni koherenci. ~eprav se potrebe po fleksibilnih
oblikah opravljanja dela zelo hitro pove~ujejo, je glavni
razvoj dejavnosti posredovanja dela še pred nami. Zaradi

 PLA^ILO DDV-JA 
 
AVSTRIJA 

Agencija obra~unava podjetjem 20% DDV na celoten znesek ra~una (stroški delav-
ca in storitev agencije). Kasneje pa dobijo celoten znesek DDV povrnjen skozi obra-
~un vstopnega od dr`ave. 

NEM^IJA Agencija obra~unava podjetjem 16% DDV na celoten znesek (stroški delavca in sto-
ritev agencije). Kasneje pa enako kot v Avstriji dobijo cel DDV vrnjen skozi obra-
~un vstopnega davka. 

ITALIJA Agencija obra~unava podjetjem 20% DDV samo na svojo mar`o (pribitek za stori-
tev agencije), ne pa na neposredni strošek delavca. V Italiji se torej DDV obra~una 
samo na storitev agencije in podjetja, ki za svoje storitve ne zara~unavajo polnega 
DDV. Zato tudi ne morejo vstopnega davka uveljavljati v celoti. 

SLOVENIJA Na celotno storitev (pla~a, nadomestila, povra~ila stroškov za prehrano in prevoz, 
provizija agencije) je potrebno pla~ati tudi DDV v višini 20%.  

Tabela 1 Izsledki o obdav~itvi posredovanja dela delavcev in proviziji agencij v nekaterih evropskih dr`avah14

14 Informacije smo zbrali, na podlagi razgovorov z zaposlenimi v slovenskih agencijah za posredovanje dela delavcev, ki imajo tuje last-
ništvo in predstavništva tudi v drugih evropskih dr`avah.
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heterogenih okolij je pri~akovati še ve~jo specializacijo
agencij. Pri tem je pomembna proizvodno/storitvena na-
ravnanost, stopnja brezposelnosti, kupna mo~, stopnja
kvalifikacije delovno sposobne populacije... V katero
smer bo šel razvoj je mo~no povezano tudi z vprašanjem
dela dijakov in študentov v ~asu šolanja, katero v zadnjem
~asu zopet postaja zelo aktualno.

7 Literatura in viri

Literatura:

Belopavlovi~, N., et al., (2003):“ Zakon o delovnih razmerjih
(ZDR) s komentarjem“, GV, Ljubljana

Felstead, A., Jewson, N., (1999): „ Flexible Labour and Non –
Standard Employment“ An Agenda of Issues, Global
Trends in Flexible Labour, MacMillan Press, London.

Ignjatovi}, M., Kramberger, A., (2000): „Fleksibilizacija sloven-
skega trga dela, Statisti~na omre`na sodelovanja za boljšo
evropsko usklajenost in kakovostno sodelovanje“, Statisti~-
ni dnevi, Radenci, 13. – 15. november 2000, Statisti~ni urad
Republike Slovenije, Statisti~no društvo Slovenije, Ljublja-
na

Kresal, B., Kresal, Š. K., (2002): „Zakon o delovnih razmerjih s
komentarjem in stvarnim kazalom“, Zalo`niška hiša Pri-
math, Ljubljana 

Serlavos, R., Aparicio–Valverde M., (2000): „Flexible Working
Practices: The Challenges for Europe“, New Challenges for
European Human resource Management, MacMillan Press,
London.

Svetlik, I., (2004): „Uvod: razpoke v zgodbi o uspehu“, Razpoke
v zgodbi o uspehu“, zalo`ba Sophia, Ljubljana

Viri:

Lipi~nik, B., (2000): „Fleksibilna zaposlitev - zgolj mo`nost ali
potreba?“, Evrobilten št. 14., http://evropa.gov.si/publikaci-
je/evrobilten/evrobilten-14-10/ z dne 7.5.2006 

Pravilnik o pogojih za opravljanje dejavnosti agencij za zaposlo-
vanje (Uradni list RS, št. 48/99, 79/2000, 30/2003, 54/2003-
odlo~ba US in 67/2003 - popravek odlo~be US) 

Ustava R Slovenije (Uradni list RS/I, št. 33-1409/1991)
Zakon o delovnih razmerjih /ZDR/ (Uradni list RS, št. 42/2002)
Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti

/ZZZPB/ (Uradni list RS, št. 5/1991 (17/1991, 2/1994 -
popr.), 12/1992, 12/1993-ZUPDN93, 71/1993, 38/1994,
80/1997 Odl.US: U-I-343/94, 69/1998, 67/2002, 2/2004-
ZDSS-1 (10/2004 - popr.), 63/2004-ZZRZI) 

Zakon o davku na dodano vrednost /ZDDV/ (Uradni list RS, št.
89/1998, 17/2000 Odl.US, 19/2000 Odl.US: U-I-39/99,
27/2000 Odl.US: UI 173/99, 66/2000 Odl.US: U-I-78/99-20,
30/2001, 82/2001 Odl.US: U-I-188/99-19, 67/2002, 30/2003
Odl.US: U-I-383/02-12, 101/2003, 45/2004, 75/2004 Odl.US:
U-I-412/02-13, 114/2004, 132/2004 Odl.US: U-I-143/03-9)

Andrej Raspor je leta 2001 kon~al študij visokošolske sme-
ri na Fakulteti za organizacijske vede v Kranju. Na isti fakul-
teti je nadaljeval s študijem na univerzitetne smeri in diplo-
miral v letu 2003, ter pridobil naziv univerzitetni diplomirani
organizator dela – kadrovske smeri. Trenutno obiskuje 3 let-
nik doktorskega študija Mened`ment kadrov in delovna raz-
mera, na Fakulteti za dru`bene vede v Ljubljani. Zaposlen je
v dru`bi HIT d.d. iz Nove Gorice, kot direktor razvoja kadrov.

Nevenka Volk Ro`i~ je leta 2004 diplomirala na Fakulteti
za organizacijske vede v Kranju ter pridobila naslov univer-
zitetna diplomirana organizatorka dela. Študij nadaljuje v 2.
letniku magistrskega študija Mened`ment kadrov in delovna
razmerja, na Fakulteti za dru`bene vede v Ljubljani. Zapo-
slena je v dru`bi Inovacijski center igralniških tehnologij
d.o.o. kot vodja razvoja kadrov.
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Toma` ^ater

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Kardeljeva ploš~ad 17, 1000 Ljubljana, Slovenija, tomaz.cater@ef.uni-lj.si

V prispevku se ukvarjamo s šolo na temelju znanja kot enim od štirih pristopov k razlaganju nastajanja konkuren~nih predno-
sti na ravni podjetja. Na vzorcu 225-ih slovenskih podjetij ugotavljamo, da le-ta vidijo relevantno osnovo konkuren~ne predno-
sti predvsem v strukturnem kapitalu in tihem znanju ter v nezmo`nosti kopiranja znanja. Izka`e se, da ve~ kot je v podjetju
relevantnega znanja in bolj kot ima podjetje kakovosten sistem managementa znanja, ve~ji sta konkuren~na prednost in us-
pešnost podjetja, kar pomeni, da predstavlja prispevek precej nedvoumno podporo šoli o osnovah konkuren~ne prednosti na
temelju znanja. Med vsemi obravnavanimi osnovami v skladu s to šolo imata na konkuren~nost in uspešnost podjetja najve~-
ji vpliv ustrezno izvajanje nalog managementa znanja in nezmo`nost kopiranja znanja.

Klju~ne besede: podjetje, znanje, konkuren~na prednost, uspešnost, empiri~na raziskava;

Pomen osnov konkuren~ne prednosti 
podjetja v skladu s šolo na temelju znanja

1 Uvod

Predmet tega prispevka je analiza osnov konkuren~ne
prednosti v skladu s šolo na temelju znanja na primeru
slovenskih podjetij. Naš namen je osvetliti povezavo med
osnovami konkuren~ne prednosti in uspešnostjo podjetij.
Da bi dosegli tako opredeljeni namen raziskave, v prvem
delu tega prispevka najprej predstavljamo bistvo razlage
nastanka konkuren~ne prednosti v skladu s šolo na teme-
lju znanja in podajamo pregled dosedanjih empiri~nih ra-
ziskav, povezanih s to tematiko. Drugi del prispevka se na-
naša na empiri~no raziskavo o osnovah konkuren~ne
prednosti po šoli na temelju znanja in njihovi povezavi s
konkuren~nostjo in uspešnostjo slovenskih podjetij. Naj-
prej predstavljamo metodološko ozadje raziskave, nato
njene temeljne rezultate, nakar povsem na koncu sledi še
sklep.

2 Osnove konkuren~ne prednosti 
podjetja v skladu s šolo na temelju
znanja

2.1 Izvor konkuren~ne prednosti v skladu s
šolo na temelju znanja

Osnovno sporo~ilo šole na temelju znanja je, da v konku-
ren~nem boju zmaga tisto podjetje, ki razpolaga z ve~ re-
levantnega znanja kot njegovi konkurenti. Konkuren~na
prednost po tej šoli torej izhaja iz relevantnega znanja,
kar pomeni, da lahko osnovni model šole na temelju zna-

nja prika`emo kot vzro~no-posledi~no zaporedje “znanje
→ konkuren~na prednost (konkuren~ni polo`aj) → uspe-
šnost”. Znanje naj bi bilo dobra osnova konkuren~ne
prednosti predvsem zato, ker je podvr`eno u~inkom eko-
nomije obsega in širine. To pomeni, da lahko podjetje, ko
znanje enkrat ima, le-tega z zanemarljivimi dodatnimi
stroški uporabi na ve~ razli~nih frontah (Grant, 1997).

Poleg samega obstoja znanja mora le-to, ~e naj je na
njem mogo~e graditi konkuren~no prednost, izpolnjevati
tudi nekatere pogoje. Ker so ti pogoji v strokovni literatu-
ri ve~krat `e bili obravnavani (glej na primer ^ater,
2001a), jih tu ne bomo podrobno ponavljali. Na kratko
omenimo le, da so klju~ni pogoji, ki morajo biti izpolnje-
ni, predvsem vrednost, redkost, nemobilnost, nezamenlji-
vost ter nezmo`nost kopiranja znanja s strani konkuren-
tov.

2.2 Klasifikacija znanja kot osnove 
konkuren~ne prednosti

Ko gre za vprašanje, kako klasificirati znanje, lahko re~e-
mo, da v strokovni literaturi obstaja veliko razli~nih pri-
stopov. V nadaljevanju se zato omejujemo le na tiste, ki
najbolj determinirajo šolo na temelju znanja. Pu~ko
(1998) znanje glede na to, na koga je to znanje vezano ozi-
roma kako globoko je vtkano v delovanje podjetja, deli na
(1) znanje posameznika, (2) znanje skupin oziroma tea-
mov ter (3) utelešeno znanje. Slednje se nanaša na celot-
no podjetje in je ponavadi formalizirano in eksplicitno
izra`eno. Po mnenju Demaresta (1997) se to znanje naha-
ja v surovinah, proizvodih in storitvah, strojih in mehaniz-
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mih, poslovni praksi in procesih ter okolju in kulturi. V
zvezi s to klasifikacijo znanja se v strokovni literaturi ve-
likokrat omenja tudi ~lenitev intelektualnega kapitala
podjetja na njegov ~loveški in strukturni del. ^loveški ka-
pital temelji na znanju zaposlenih, njihovih spretnostih,
inovacijskih sposobnostih, iznajdljivosti, pa tudi na vred-
notah, kulturi in filozofiji podjetja. ^loveški kapital ne
more biti last podjetja, lahko se zgolj najame. Zaposleni
lahko torej z znanjem kadarkoli odidejo, zato predstavlja
ta kapital za podjetje precejšnjo negotovost. Strukturni
kapital na drugi strani pomeni vse neoprijemljive dejavni-
ke, ki ostanejo v podjetju tudi potem, ko ga posamezniki
zapustijo. V nasprotju s ~loveškim kapitalom je torej
strukturni kapital last podjetja (Edvinsson in Sullivan,
1996), zato je za podjetje tudi precej manj tvegan. Razde-
limo ga lahko v dve skupini, na kapital v odjemalcih (po-
tencial kupcev, podatkovne baze o kupcih, itd.) in na or-
ganizacijski kapital. Slednjega je mo`no še naprej podrob-
neje raz~leniti na ve~ podskupin, vklju~uje pa procese, do-
kumentacijo, sistem motiviranja, inovacije, itd. (Pu~ko,
1998).

Poleg zgornjih strokovna literatura pogosto obravna-
va tudi klasifikacijo znanja, kot jo je predlagal mad`arski
filozof Polany. Polany deli znanje v dve skupini (Nonaka
in Takeuchi, 1995), in sicer na tiho in eksplicitno znanje.
Tiho znanje je osebnostno obarvano (t.j. globoko zakore-
ninjeno v posameznikovih dejanjih, izkušnjah, idealih,
vrednotah, ~ustvih, itd.) in ga je zato te`ko formalizirati in
posredovati, kar vse ote`uje management tega znanja. Po-
sameznik lahko to vrsto znanja pridobi le z neposredno iz-
kušnjo na nekem podro~ju (Inkpen, 1996). Na drugi stra-
ni je eksplicitno znanje takšno, da ga lahko kodiramo na
objektiven na~in, zato je prenosljivo v formalnem, siste-
mati~nem jeziku. Najdemo ga v priro~nikih, patentnih do-
kumentih, tehni~nih navodilih, ra~unalniških programih,
itd. (Edvinsson in Sullivan, 1996). Ob zgornji delitvi zna-
nja je najbr` precej jasno, da je za podjetje eksplicitno
znanje manj zanimivo. Povedano še druga~e, osnova kon-
kuren~ne prednosti podjetja je verjetno lahko predvsem
tiho znanje, še posebej, ~e podjetju uspe to znanje nekako
potencialno kodirati in hkrati zagotoviti, da je ta kodifika-
cija vseeno te`ko prenosljiva v uporabo v druga podjetja
(Grant, 1997).

2.3 Management znanja in njegove naloge

Posledica vse ve~jega pomena znanja je potreba po razvi-
janju ustreznega sistema ravnanja s tem znanjem. ^e `eli-
mo, da daje pri~akovane rezultate, t.j. pomaga pri ustvar-
janju konkuren~ne prednosti, mora biti njegov temeljni
namen spremeniti ~im ve~ji dele` ~loveškega kapitala, ki
je za podjetje precej tvegan, v njegov strukturni kapital in
ga na ta na~in nekako “privezati” na podjetje (Lank,
1997). Da bi bilo to mogo~e, morajo biti glavne naloge
managementa znanja v podjetju predvsem naslednje (^a-
ter, 2001b):
(1) Na strateški ravni mora management znanja v podjet-

ju (a) najprej vzpostaviti miselnost, ki je “usmerjena v
znanje”, (b) poskrbeti, da je podjetje sposobno anali-

zirati in planirati svoje znanje, ter (c) zagotoviti us-
trezno poslovno okolje, ki omogo~a ustvarjanje nove-
ga znanja.

(2) Na takti~ni ravni mora management znanja zagotovi-
ti, da je podjetje sposobno (a) identificirati znanje, s
katerim razpolaga, (b) pridobivati novo znanje, (c) ga
pravilno shraniti v svojem “spominu” ter (d) ustvarja-
ti nove sisteme, ki omogo~ajo uspešno in u~inkovito
alokacijo znanja v podjetju.

(3) Na operativni ravni mora management znanja poskr-
beti, da pravo (relevantno) znanje pride do pravih lju-
di ob pravem ~asu in da so ga le-ti tudi sposobni upo-
rabiti.

2.4 Pregled empiri~ne podprtosti šole na 
temelju znanja

Šola na temelju znanja je v strokovni literaturi razmero-
ma dobro empiri~no podprta. Najti je mo~ predvsem ne-
katere raziskave, ki potrjujejo neposreden pozitiven vpliv
znanja, vezanega na zaposlene, na konkuren~no prednost,
tr`ni dele` (Makovec-Bren~i~ in `abkar, 2001), rast proda-
je (Hall, 1991), dobi~konosnost kapitala, sredstev in pri-
hodkov ter dodano vrednost na zaposlenega (^ater in Al-
firevi}, 2003). Povezanost izkušenj kot posebne vrste zna-
nja in uspešnosti so testirali Piercy, Kaleka in Katsikeas
(1998) in ugotovili, da ve~ izkušenj pomeni ve~jo dobi~ko-
nosnost investicij, ve~ji tr`ni dele` in hitrejšo rast prodaje.
Pu~ko (2002) v svoji raziskavi odkriva, da podjetja izmed
vseh vrst znanja še najpomembnejšo osnovo konkuren~ne
prednosti vidijo v znanju skupin, s precej visoko oceno pa
je ocenjen tudi tehni~ni know-how. Kon~no omenimo tudi
raziskavo, ki jo navaja Riesenberger (1998) in je zanimiva
predvsem zato, ker našteva vrste znanja glede na to, kolik-
šen dele` podjetij je posamezno vrsto znanja uvrstilo v ka-
tegorijo najvišje pomembnosti. Kot najpomembnejša vr-
sta znanja se je pokazalo znanje o kupcih (izbralo ga je
kar 96% podjetij), sledijo pa tehnološko znanje (87%),
znanje, vezano na lastne sposobnosti (86%), znanje, veza-
no na proizvode (85%), znanje, vezano na trg (83%), in
znanje o konkurenci (81%). Ista raziskava tudi navaja
glavne koristi od znanja. Ve~jo hitrost reagiranja, izboljša-
no inovativnost in proces odlo~anja ter ve~jo u~inkovitost
je kot neposredno korist oziroma posledico znanja izbra-
lo kar 83% podjetij, le malo manj (82%) podjetij pa je kot
pozitivno korist od znanja izpostavilo tudi ve~jo prilago-
dljivost podjetja.

3 Metodološko ozadje empiri~ne 
raziskave

V prispevku se, kot `e re~eno, osredoto~amo na preverja-
nje povezave med osnovami konkuren~ne prednosti, kot
jih razlaga šola na temelju znanja in uspešnostjo podjetja.
To povezavo testiramo z naslednjo raziskovalno hipotezo.
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Ve~ kot je v podjetju relevantnega znanja in bolj
kot ima podjetje kakovosten sistem managementa
znanja, ve~ja je njegova uspešnost.

Kot osnovno populacijo za empiri~no raziskavo smo
vzeli vsa slovenska podjetja, pri izbiri enot v vzorec pa
smo se zatekli k stratificiranemu vzor~enju1. Podatki so
bili zbrani tako, da smo po za~etnem testnem anketiranju
v desetih podjetjih za sodelovanje skupaj zaprosili 508
podjetij. Odgovorjenih in vrnjenih je bilo 252 vprašalni-
kov, dodatno pa smo jih zaradi številnih manjkajo~ih od-
govorov sami izlo~ili še 27, kar pomeni, da je bilo ustrez-
nih 225 vprašalnikov oziroma da je bila kon~na stopnja
odgovora glede na celoten vzorec 44,3%. Anketiranje je v
celoti potekalo po pošti.

Strukturo podjetij v vzorcu je mo~ prikazati po ve~
kriterijih, med katerimi izpostavljamo naslednje:
� Pravna oblika: delniška dru`ba (45,3%), dru`ba z

omejeno odgovornostjo (54,7%);
� Sektor: proizvodni (33,3%), storitveni (34,2%), trgo-

vinski (32,4%);
� Velikost2: majhno (33,3%), srednje (33,3%), veliko

(33,3%);
� Leto ustanovitve: leta 1989 ali prej (50,7%), leta 1990

ali kasneje (49,3%).
^e predstavljeno strukturo podjetij v vzorcu primer-

jamo z dejansko strukturo slovenskih podjetij po teh kri-
terijih, za katere je mo~ dobiti uradne statisti~ne podatke
Statisti~nega urada Republike Slovenije, moramo ugoto-
viti, da seveda vzorec ni najbolj reprezentativen, kar je ve-
~inoma posledica `e pojasnjene in argumentirane upora-
be stratificiranega vzor~enja.

Ve~ina vprašanj v vprašalniku je od anketirancev zah-
tevala, da svoj odgovor podajo v obliki stopnje (ne)stri-
njanja s ponujenimi trditvami oziroma da ocenijo sklad-
nost zapisane trditve z dejanskim stanjem v podjetju. Pri
teh vprašanjih smo anketirancem ponudili pet mo`nih od-
govorov (gre za t.i. 5-stopenjsko Likertovo skalo), kjer
ocena 1 pomeni popolno nestrinjanje, ocena 5 pa popolno
strinjanje. Na ta na~in smo zbrali podatke za osnove kon-
kuren~ne prednosti v skladu s šolo na temelju znanja,
medtem ko smo do podatkov o uspešnosti podjetij prišli
delno z vprašalnikom (tako smo zbrali podatke za ocene
nefinan~nih kazalcev uspešnosti) delno pa preko baze po-
datkov Gospodarskega vestnika (tako smo zbrali podatke
o finan~nih kazalcih uspešnosti).

Da bi testirali relevantnost šole na temelju znanja in s
tem preverili veljavnost postavljene raziskovalne hipote-

ze, moramo ugotoviti, kako je število to~k pri spremenljiv-
kah v okviru te šole povezano z uspešnostjo podjetja. V ta
namen smo na osnovi študija strokovne literature izbrali
nekaj spremenljivk (prikazane so v tabeli 1), ki po našem
mnenju kar najbolje merijo, kako se to, kar u~i šola na te-
melju znanja, odra`a v slovenski podjetniški praksi. Iz teh
spremenljivk smo nato izoblikovali nekatere sestavljene
spremenljivke (konstrukte), s katerimi operiramo v celot-
nem empiri~nem delu prispevka. Oblikovanje omenjenih
konstruktov je izgledalo tako, da smo posamezne spre-
menljivke iz vprašalnika zdru`evali oziroma iz njih izra~u-
nali povpre~ja. Skupno oceno relevantnosti šole na teme-
lju znanja smo na primer dobili tako, da smo izra~unali
aritmeti~no sredino3 to~k posameznih prou~evanih vrst
znanja, njihovih zna~ilnosti ter izvajanja nalog manage-
menta znanja (glej tabelo 1).

Na kratko naj se ustavimo tudi pri opisu spremen-
ljivk, s katerimi ocenjujemo uspešnost podjetja. Kot smo
`e omenili, uporabljamo tako kazalce finan~ne uspešnosti
kot tudi kazalce nefinan~ne uspešnosti, in sicer (1) ~isto
dobi~konosnost kapitala, (2) dobi~konosnost sredstev, (3)
dobi~konosnost prihodkov, (4) celotno ekonomi~nost, (5)
ekonomi~nost poslovanja, (6) dodano vrednost na zapo-
slenega, (7) dele` stalnih kupcev, (8) dele` stalnih dobavi-
teljev, (9) fluktuacijo zaposlenih, (10) dele` odhodkov za
izobra`evanje in usposabljanje, (11) dele` odhodkov za
raziskave in razvoj ter (12) dele` reklamacij v vseh izdo-
bavah.

4 Temeljne ugotovitve empiri~ne 
raziskave

4.1. Stanje glede osnov konkuren~ne 
prednosti

Kot smo `e zapisali, vse znanje ni enako pomembno za
razvijanje konkuren~ne prednosti. Nekoliko boljšo osno-
vo konkuren~ne prednosti kot v znanju, vezanem na ljudi
(ocena 3,56), podjetja vidijo v znanju, vezanem na podjet-
je kot celoto (ocena 3,83), še posebej v tistem njegovem
delu, ki mu pravimo organizacijski kapital (ocena 3,92).
Podobno je višje kot eksplicitno (ocena 3,31) ocenjeno
tiho znanje (ocena 3,67) (glej tabelo 1). Izmed vseh zna-
~ilnosti znanja podjetja ocenjujejo, da je za njihovo kon-
kuren~nost dale~ najpomembnejša nezmo`nost kopiranja
znanja s strani konkurentov (ocena 3,47), precej manj po-

1 Izbira stratificiranega na~ina vzor~enja je bila nujna zaradi širših ciljev raziskave, kot jih je mo~ obravnavati v okviru tega prispevka.
Z raziskavo smo namre~ med drugim preverjali tudi, kakšne so razlike v osnovah konkuren~ne prednosti med posameznimi skupina-
mi podjetij, na primer med velikimi, srednjimi in majhnimi podjetji. Ker bi bilo z uporabo enostavnega slu~ajnega vzor~enja kot naj-
boljše alternative v vzorcu prakti~no nemogo~e zagotoviti zadosten dele` velikih in srednjih podjetij (s tem pa tudi ne bi bilo mogo~e
testirati razlik med temi skupinami podjetij), smo torej v raziskavi morali uporabiti stratificirano vzor~enje.
2 Pri delitvi podjetij na majhna, srednja in velika smo se dr`ali dolo~il Zakona o gospodarskih dru`bah Republike Slovenije (Zakon o
gospodarskih dru`bah (ZDG-F), 2001).
3 Ute`i (ponderji) posameznih osnovnih spremenljivk pri izra~unavanju sestavljenih spremenljivk so bile enake, saj na objektiven na-
~in, na primer na podlagi dosedanjih dognanj strokovne literature, ni bilo mogo~e ugotoviti, da je smiselno, da razli~ne spremenljivke
v skupni oceni nosijo razli~no te`o.
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membne pa so ostale zna~ilnosti, še najmanj vrednost, he-
terogenost in trajnost znanja (glej tabelo 1). Med faktorji,
ki ote`ujejo kopiranje znanja, imajo najvišji pomen potre-
ba po “dozorevanju” znanja v podjetju (ocena 3,43), kom-
pleksnost znanja (ocena 3,40) in velik pomen konteksta, v
katerem je znanje razvito (ocena 3,38). Kar zadeva nalo-
ge managementa znanja, je splošna ugotovitev predvsem
ta, da podjetja teh nalog v povpre~ju ne izvajajo v tolikšni
meri (ocena 3,04), kot bi jih morala. Najvišje je ocenjena
naloga motiviranja zaposlenih (ocena 3,57), ki pa sploh ni
bistvena naloga managementa znanja. Precej visoko oce-
no ima tudi naloga pridobivanja in posodabljanja znanja
(3,37) ter spodbujanja ustvarjanja novega znanja (ocena
3,31), medtem ko izvajanje ostalih vitalnih nalog manage-
menta znanja ni dovolj dobro.

4.2 Povezava med osnovami konkuren~ne
prednosti in uspešnostjo

V skladu z našo raziskovalno hipotezo v prispevku pre-
verjamo, kako skupna ocena šole na temelju znanja
(neodvisna spremenljivka) vpliva na uspešnost podjetja
(odvisne spremenljivke), kar z drugimi besedami pomeni,
da v bistvu preverjamo smiselnost šole na temelju znanja.
Ker so tako odvisne kot tudi neodvisne spremenljivke
izra`ene metri~no, je za testiranje povezav med njimi mo-
go~e uporabiti metodo regresije. Kot ka`e tabela 2, gre
med odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami ve~inoma
za pozitivne povezave, razen pri kazalcu fluktuacije zapo-
slenih in kazalcu dele`a reklamacij v vseh izdobavah, kjer
so te povezave negativne, kar pa je normalno, saj ni`ja
fluktuacija in manj reklamacij ka`eta na ve~jo uspešnost
podjetja. Skupna ocena šole na temelju znanja torej o~it-
no vpliva na uspešnost, saj statisti~no zna~ilno povezavo
najdemo pri prav vseh kazalcih uspešnosti.Te povezave so
nekoliko mo~nejše pri finan~nih kazalcih uspešnosti (s
skupno oceno šole na temelju znanja je namre~ mo~ poja-
sniti ve~inoma med 15% in 25% njihovega variranja),
medtem ko so pri nefinan~nih nekoliko šibkejše (s skup-

no oceno šole na temelju znanja je namre~ mo~ pojasniti
ve~inoma le med 5% in 15% njihovega variranja). Kar za-
deva glavne osnove konkuren~ne prednosti v skladu s šo-
lo na temelju znanja, je mo~ statisti~no zna~ilne povezave
z ve~ino kazalcev uspešnosti najti pri prav vseh obravna-
vanih osnovah. Te povezave so nekoliko mo~nejše pri iz-
vajanju nalog managementa znanja, nezmo`nosti kopira-
nja znanja ter skupaj vseh zna~ilnostih znanja, kjer dele`i
z regresijo pojasnjenega variranja finan~nih kazalcev ve-
~inoma presegajo 25% (nekoliko ni`ji, pribli`no med 5%
in 15%, so ti dele`i le pri nefinan~nih kazalcih).

Z dodatno analizo `elimo sedaj preveriti še, ali imajo
posamezne skupine osnov v skladu s šolo na temelju zna-
nja relativno razli~no mo~an vpliv na uspešnost podjetja
in, ~e ga imajo, katere so tiste skupine osnove, ki imajo
najve~ji vpliv. Glede na to, da so tako odvisne kot neodvi-
sne spremenljivke metri~ne, lahko uporabimo metodo
parcialne korelacije, s katero ugotavljamo relativni vpliv
vsake posamezne osnove (izlo~en je torej vpliv vseh osta-
lih osnov) na posamezne kazalce uspešnosti. Kot ka`e ta-
bela 3, ima najve~ji pozitiven vpliv na ve~ino kazalcev us-
pešnosti izvajanje nalog managementa znanja (parcialni
korelacijski koeficienti znašajo med 0,025 pri dele`u re-
klamacij v vseh izdobavah in 0,275 pri dobi~konosnosti
sredstev), za tem pa še nezmo`nost kopiranja znanja (par-
cialni korelacijski koeficienti znašajo med 0,057 pri dele-
`u odhodkov za raziskave in razvoj in -0,157 pri fluktuaci-
ji zaposlenih). Pri vseh ostalih osnovah konkuren~ne
prednosti v skladu s šolo na temelju znanja so njihove po-
vezave s kazalci uspešnosti ve~inoma `e precej ni`je in
praviloma tudi niso ve~ statisti~no zna~ilne. Na temelju
parcialne korelacijske analize lahko torej zaklju~imo, da
imata med vsemi obravnavanimi osnovami najve~ji vpliv
na uspešnost podjetja izvajanje nalog managementa zna-
nja in nezmo`nost kopiranja znanja, medtem ko vrstnega
reda ostalih osnov konkuren~ne prednosti objektivno ni
mogo~e natan~no dolo~iti, saj se rangi parcialnih korela-
cijskih koeficientov pri razli~nih kazalcih uspešnosti pre-
cej razlikujejo.

Tabela 1: Pomen znanja in njegovih zna~ilnosti ter izvajanje nalog management znanja v slovenskih podjetjih
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5 Sklep

V raziskavi smo preverjali povezavo med osnovami
konkuren~ne prednosti, kot jih razlaga šola na temelju
znanja, ter uspešnostjo podjetja. Ugotovili smo, da sloven-
ska podjetja v strukturnem kapitalu vidijo pomembnejšo
osnovo konkuren~ne prednosti kot v ~loveškem kapitalu.
Podobno vidijo pomembnejšo osnovo v tihem znanju kot
v eksplicitnem znanju. Izmed razli~nih zna~ilnosti znanja
izpostavljajo predvsem pomen nezmo`nosti kopiranja
znanja s strani konkurentov. Ugotovili smo tudi, da ve~
kot je v podjetju relevantnega znanja in bolj kot ima pod-
jetje kakovosten sistem managementa znanja, ve~ja je
njegova uspešnost, kar pomeni, da lahko našo raziskoval-
no hipotezo potrdimo. Med vsemi obravnavanimi osnova-
mi konkuren~ne prednosti v skladu s šolo na temelju zna-
nja imata na uspešnost podjetja najve~ji vpliv zlasti us-
trezno izvajanje nalog managementa znanja in nezmo`-
nost kopiranja znanja.

Naše ugotovitve vsekakor ve~inoma potrjujejo sklepe
empiri~nih raziskav o osnovah konkuren~ne prednosti v
skladu s šolo na temelju znanja, ki so bile v preteklosti `e
opravljene tako v tranzicijskih gospodarstvih kot tudi v
razvitih tr`nih gospodarstvih. S tega vidika lahko torej ta
prispevek štejemo kot potrditev tega, kar so v svojih razi-

skavah ugotovili `e mnogi avtorji, namre~, da so “notra-
nje” osnove konkuren~ne prednosti (tiste, ki izhajajo iz
podjetja) vsekakor zelo pomembne za izgradnjo konku-
ren~ne prednosti podjetja. To trditev lahko še dodatno
podkrepimo z ugotovitvami številnih avtorjev, da imajo
tako notranje kot zunanje osnove konkuren~ne prednosti
sicer res statisti~no zna~ilen vpliv na uspešnost (Spanos in
Lioukas, 2001), da pa so kljub temu precej bolj pomem-
bne notranje osnove, saj je z njimi mogo~e razlo`iti rela-
tivno ve~je dele`e variranja uspešnosti. Razmerja med de-
le`i pojasnjenega variranja uspešnosti z notranjimi in zu-
nanjimi osnovami, ki jih navajajo posamezne raziskave, se
gibljejo od 45,8% proti 4,0% (Rumelt, 1991), 36,9% proti
6,2% (Mauri in Michaels, 1998), 55,0% proti 10,2% (Ro-
quebert, Phillips in Westfall, 1996), pa vse do bolj “tesnih”
37,8% proti 18,5% (Hansen in Wernerfelt, 1989) in 36,0%
proti 18,7% (McGahan in Porter, 1997), vse v prid notra-
njih osnov.

Vprašanje, na katerega bi na tem mestu veljalo odgo-
voriti, je tudi, kako je na rezultate vplivalo dejstvo, da smo
raziskavo izvedli na primeru posttranzicijskega gospo-
darstva. Odgovor na to vprašanje je po našem mnenju
dvoplasten. Temeljna ugotovitev, da obstaja jasna in stati-
sti~no zna~ilna povezava med upoštevanjem naukov šole
na temelju znanja in uspešnostjo podjetja, je vsekakor pri-

Tabela 2:Preverjanje vpliva skupne ocene šole na temelju znanja in posameznih osnov konkuren~ne prednosti v skladu s šolo 
na temelju znanja na uspešnost z metodo univariatne (linearne) regresijske analize
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~akovana, kar verjetno pomeni, da slovenski kontekst ra-
ziskave ni igral pomembnejše vloge, saj so do podobnih
sklepov (kot smo `e nakazali v prejšnjem odstavku) priš-
li tudi avtorji, ki so podobno problematiko obravnavali v
razvitih tr`nih gospodarstvih. Po drugi strani, pa podrob-
nejši pregled empiri~nih ugotovitev odkriva, da je stanje
glede izvajanja managementa znanja v slovenskih podjet-
jih relativno slabo. Razlog za to ka`e morda iskati zlasti v
dejstvu, da je bila ve~ kot polovica (od tega velika ve~ina
velikih) podjetij v vzorcu ustanovljena `e pred neodvi-
snostjo Slovenije. Ta podjetja so bila torej ustanovljena `e
v bivšem sistemu in številna med njimi so imela zaradi iz-
gube relativno velikega trga bivše Jugoslavije in politi~no-
gospodarskih sprememb v 90-ih letih prejšnjega stoletja
nemalo te`av. Ena od mo`nih razlag za ne ravno hvale
vredno sliko managementa znanja v slovenskih podjetjih
je torej lahko tudi ta, da so imela naša podjetja v obdobju
tranzicije še relativno zelo malo izkušenj s poslovanjem v
razvitem tr`nem gospodarstvu oziroma da so bila preve~
zaposlena z nekaterimi drugimi eksisten~nimi vprašanji
(kot so na primer radikalno prestrukturiranje, iskanje no-
vih trgov, itd.).

S prispevkom seveda nismo `eleli prispevati zgolj k
razpravi med akademiki, pa~ pa `elimo z njim prispevati
tudi k boljšim poslovnim praksam slovenskih podjetij.

Splošna uporabnost naših izsledkov za prakso je pred-
vsem ta, da se morajo managerji zavedati, da razli~ne os-
nove konkuren~ne prednosti razli~no prispevajo h konku-
ren~nosti in uspešnosti podjetja. Z drugimi besedami to
pomeni, da morajo moderna podjetja svojo konkuren~-
nost skušati graditi na redkih (~e `e ne enkratnih) in spe-
cifi~nih oblikah znanja. Razlog za to je, da je znanje neo-
prijemljiv vir, ki ga konkurenti ne morejo zlahka posne-
mati.Ta nezmo`nost posnemanja znanja je v ve~ini prime-
rov neposredna posledica njegove nevidnosti, komplek-
snosti, komplementarnosti z drugimi viri v podjetju in
specifi~nega konteksta, v katerem je bilo to znanje v pod-
jetju razvito. Vsako podjetje mora tudi skušati “privezati”
~im ve~ji del znanja, s katerim razpolaga, na podjetje kot
celoto. ^eprav je lahko tudi znanje, vezano na posamezne
zaposlene, zelo dobi~konosno, pa je takšno znanje pona-
vadi precej tvegano, saj lahko posameznik z njim kadar-
koli zapusti podjetje. Še slabše je, ~e to znanje prenese h
konkurenci. Podjetje mora zato s stimuliranjem skupne
uporabe in prenašanja znanja med zaposlenimi, kar seve-
da zahteva ustrezno organizacijsko strukturo, sistem na-
grajevanja, teamsko delo, itd., skušati preoblikovati kar
najve~ji del znanja, vezanega na posameznike, v znanje,
vezano na podjetje kot celoto.

Tabela 3:Preverjanje vpliva osnov konkuren~ne prednosti v skladu s šolo na temelju znanja na uspešnost z metodo parcialne 
korelacijske analize
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V ~asu, ko postaja razvoj ~loveških virov ~edalje pomembnejši pogoj za nadaljnji razvoj sodobnih dru`b, se ve~ajo potrebe
po izobra`evanju, usposabljanju in posodabljanju znanj. Vedno ve~je so tudi mo`nosti, ki jih na podro~ju izobra`evanja nudi-
jo nove generacije izobra`evalnih informacijskih tehnologij. Na trgu se pojavlja veliko ponudnikov razli~nih oblik e-izobra`eva-
nja, od ponudnikov izobra`evalnih vsebin, ponudnikov e-te~ajev brez ali s komunikacijo med u~e~imi se ter mentorji, do po-
nudnikov e-izobra`evanja za pridobitev formalne izobrazbe. V prispevku je posebna pozornost namenjena izsledkom raziska-
ve in opredelitvi strukture ponudbe e-izobra`evanja v Sloveniji z namenom pridobiti ~im širši spekter informacij o stanju e-izo-
bra`evalne ponudbe na slovenskem trgu. Rezultati raziskave podajajo izhodiš~ne podatke o strukturi ponudbe e-izobra`eva-
nja na slovenskem trgu izobra`evalnih programov in predstavljajo izhodiš~e nadaljnjega raziskovanja e-izobra`evalnega trga
v Sloveniji.

Klju~ne besede: e-izobra`evanje, ponudniki e-izobra`evanja, struktura ponudbe, e-vsebina, e-te~aj

Struktura ponudbe e-izobra`evanja 
v Sloveniji

1 Uvod

Številne smernice in priporo~ila Evropske unije (»e-
Learning Action Plan«, »eLearning Initiative«, »eLear-
ning Programme«), Zdru`enih narodov, Svetovne banke
in drugih pomembnih mednarodnih institucij veliko po-
zornosti namenjajo razvoju in u~inkoviti uporabi e-izo-
bra`evanja, ki postaja posebno aktualno za dru`bo, posa-
meznika in izobra`evalne institucije tudi zaradi pospeše-
nega uvajanja koncepta vse`ivljenjskega izobra`evanja
(Trunk in Sul~i~, 2004) kot enega klju~nih in najvitalnejših
elementov razvoja posameznika in dru`be v funkciji za-
poslovalnega in gospodarskega okolja ter naraš~ajo~ega
pomena znanja, ki tako pri nas (SURS, 2002) kot v tujini
(Vasquez Bronfman, 2000) krepi povpraševanje po razli~-
nih novih izobra`evalnih oblikah. Povpraševanju po raz-
novrstnih izobra`evalnih programih skušajo s svojo po-
nudbo slediti razli~ne institucije, ki razvijajo nove oblike
izobra`evanja, pogosto podprte z informacijsko tehnolo-
gijo, predvsem internetom. E-izobra`evanje ponujajo
tako univerze kot komercialni ponudniki. Nekateri ko-
mercialni ponudniki vzpodbujajo v Evropi vse bolj pou-
darjeno vse`ivljenjsko izobra`evanje, ki pa ni vezano zgolj
na pridobivanje formalne izobrazbe. Univerze so sprva
razvijale svoje lastne sisteme e-izobra`evanja, vendar je
šele razvoj e-poslovanja v poslovnem svetu spro`il hitrej-
ši razvoj te dejavnosti in sodelovanje raznih institucij pri
njegovem razvoju. Najprej so univerze `elele razširiti svo-
jo ponudbo z razli~nimi oblikami izobra`evanja na dalja-
vo, s temi poskusi uvajanja e-izobra`evanja pa so se po~a-

si vpeljevale tudi nove izobra`evalne tehnologije. Ker je
razvoj interneta omogo~il hitro in odprto posredovanje
gradiv, se je e-izobra`evanje za~elo pojavljati na vseh po-
dro~jih dela.

Na~rtovanega razmaha vse`ivljenjskega u~enja kot
enega od pogojev za doseganje lizbonskih ciljev na znanju
temelje~e dru`be je nemogo~e dose~i z nespodbudnim od-
nosom do znanja, ki v veliki meri izhaja iz standardnih,
klasi~nih, uporabniku in sodobnemu ~loveku neprilagoje-
nih oblik pridobivanja znanja. ^e pri~akujemo, da se mo-
rajo zahtevam hitrih tehnoloških sprememb prilagajati
vsebine izobra`evanja in usposabljanja, se morajo vzpo-
redno z njimi oziroma še hitreje tem zahtevam prilagajati
oblike in metode pridobivanja znanja.V teh okoliš~inah so
sodobne tehnologije tisti »optimalni« vmesnik med zna-
njem in njegovim uporabnikom, ki lahko v pogojih u~enja
»od zibke do groba«, prispevajo k privla~nosti in tudi u~in-
kovitosti u~enja. To je še posebej pomembno ob upošteva-
nju dejstva, da v proces vse`ivljenjskega u~enja zaradi zna-
nih vzrokov (zaposlovanje, osebnostna rast ipd.) vedno
pogosteje vstopajo odrasli, tisti, ki jih šolske klopi in ex ka-
tedra posredovanja znanja prej odbija, kot privla~i.

2 Dosedanje iniciative in tendence 
razvoja e-izobra`evanja v Sloveniji

Projekti, ki so bili v Sloveniji povezani z razvojem e-izo-
bra`evanja, so se pogosto zaklju~ili neuspešno. Velikokrat
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je po velikih za~etnih finan~nih vlo`kih sledilo razo~ara-
nje, saj u~inkov z izjemo marketinških ni bilo, ali pa so bili
zelo majhni. Da bi se v prihodnje izognili te`avam pri iz-
vedbi projektov uvajanja e-izobra`evanja, je potrebno
upoštevati številne tehnološke in netehnološke dejavnike,
ki jih opisujejo celovite rešitve implementacije e-izobra-
`evanja. K uspešni izvedbi e-izobra`evanja, izboru ustrez-
ne ra~unalniške infrastrukture in sistema za upravljanje e-
izobra`evanja bi nedvomno veliko pripomogla tudi siste-
matizacija e-izobra`evanja na nacionalnem nivoju, ki bi
ciljnim okoljem pomagala poenostaviti in pospešiti njego-
vo uvedbo. Nacionalna strategija uvedbe e-izobra`evanja
pa mora upoštevati tehnološke, ekonomske, organizacij-
ske, vsebinske in didakti~ne vidike ter vklju~evati vlogo
odgovornih institucij v dr`avi. Zavedati pa se je potrebno
še dveh pomembnih dejstev. Uporaba informacijskih teh-
nologij, predvsem interneta je v izobra`evanju mo`na le,
~e sta izpolnjena dva temeljna pogoja (Keegan et al,
1993): (1) materialni oziroma objektivni pogoji, npr. za-
dostna ra~unalniška in komunikacijska opremljenost ter
primerne ra~unalniške in komunikacijske rešitve, in (2)
subjektivni pogoji kot npr. znanje in pripravljenost za
uporabo interneta, ustrezni ra~unalniška in internetna pi-
smenost ter seveda pripravljenost in motiviranost za štu-
dij.

Študij na daljavo kot eden izmed glavnih generator-
jev e-izobra`evanja je bil v Sloveniji še v za~etku devetde-
setih let razmeroma nepoznan. Sredi devetdesetih let je
za~ela delovati Nacionalna projektna enota (NCP) za štu-
dij na daljavo na Ekonomski fakulteti v Ljubljani (NCP,
2002), ki je poskušala v Sloveniji zagotavljati ustrezne raz-
mere na dr`avni ravni za razvijanje e-izobra`evanja kot
sodobne in u~inkovite oblike izobra`evanja. Z namenom
doseganja ve~je prilagodljivosti in dostopnosti e-izobra`e-
vanja, kakovostnejšega razvoja in izvajanja študijskih pro-
gramov je poskušala povezovati razli~ne akterje pri e-izo-
bra`evanju. Enota še danes deluje kot center znanja in in-
formacij ter omogo~a medsebojno izmenjavo izkušenj.
So~asno ali pozneje so potekali tudi drugi projekti študija
na daljavo, interes za to obliko izobra`evanja pa je na-
raš~al. V nadaljevanju so omenjene le najpomembnejše
iniciative.
� CDED – Center za razvoj študija pri Univerzi v Ma-

riboru (CDED, 2004) nudi svetovalne in tehni~ne sto-
ritve s podro~ja odprtega u~enja in študija na daljavo
vsem pedagoškim delavcem Univerze, po dogovoru
pa tudi drugim izobra`evalnim ustanovam. Naloga
centra je zagotavljati strokovnost študijskega procesa
na daljavo, transformacijo u~nega gradiva in zagotav-
ljanje kakovosti tehni~nih storitev pri izvajanju to-
vrstnih študijskih programov.

� Center za daljinsko izobra`evanje na Fakulteti za
elektrotehniko (LTFE1) razvija lastne aplikacije. V
sodelovanju s podjetjem ISKRATEL je bil v okviru
centra razvit integrirani sistem za izobra`evanje na

daljavo ECHO (http://dl.ltfe.org), ki je uporabljen v
razli~nih ustanovah in podjetjih (Telekom Slovenije,
Mobitel, osnovne šole ipd.).

� MIRK – Zavod za projektno in raziskovalno delo na
internetu2 in Zavod za odprto dru`bo sta v sodelova-
nju z Ministrstvom za šolstvo in šport v okviru pro-
grama Ra~unalniško opismenjevanje in z Zavodom
RS za šolstvo v zadnjih nekaj letih pripravljala pilot-
ski projekt u~enja na daljavo za osnovnošolce, in sicer
na osnovi uporabe sodobnih telekomunikacijskih in
informacijskih tehnologij. V letih 1999–2005 je pro-
jekt realizirala projektna skupina najprej na osnovno-
šolski in pozneje tudi na srednješolski ravni. Projekt
je podal predlog rešitve na~rtovanja in uvajanja e-izo-
bra`evanja, podprtega s telekomunikacijskimi in in-
formacijskimi tehnologijami.
V nadaljevanju je potrebno omeniti še nekaj uspešnih

iniciativ, ki so sistemati~no vzpodbujala naklonjenost
uporabi sodobnih tehnologij v izobra`evalnem procesu s
strani odgovornih institucij. Ministrstvo za šolstvo, zna-
nost in šport ter Zavod RS za šolstvo sta izvajala politike
za podro~je institucionalnega izobra`evanja. Potrebno je
izpostaviti program »Ra~unalniško opismenjevanje«
(http://ro.zrsss.si/), ki je v letih 1994–2000 zagotavljal, da
se je Slovenija med dr`avami, tedanjimi kandidatkami za
vstop v EU, vedno nahajala na vrhu po kazalcih uporabe
IKT v izobra`evalnem procesu. Po obdobju programa
»Ra~unalniško opismenjevanje« na tem podro~ju sicer ni
bilo enovite politike, a so se aktivnosti v smeri podpore in
financiranja uporabe IKT v izobra`evalnem procesu
nadaljevale. Akademska in raziskovalna mre`a Slovenije
(ARNES) je v tistem obdobju odigrala zelo pomembno
vlogo vklju~evanja v sodobne tokove informacijske dru`-
be, saj je izvajalcem izobra`evalnega procesa `e zgodaj
omogo~ila dostop do svetovnega omre`ja, razli~nih virov
na akademskem omre`ju in uporabo elektronskih poštnih
predalov. Nekdanje Ministrstvo za informacijsko dru`bo
(MID) je kot druga odgovorna institucija `e od svoje us-
tanovitve mo~no podpirala podro~je e-izobra`evanja. V
letu 2003 so predstavili strategijo »Republika Slovenija v
informacijski dru`bi«, v kateri se na ve~ mestih poudarja
pomen uporabe IKT v izobra`evanju ter v skladu s smer-
nicami EU tudi izobra`evanje in delo na daljavo kot po-
membni komponenti prihodnjega razvoja informacijske
dru`be v Sloveniji. Laboratorij za telekomunikacije Fa-
kultete za elektrotehniko je v okviru projekta »Pou~eva-
nje in u~enje na daljavo« ciljnih raziskovalnih projektov
»Konkuren~nost Slovenije 2001–2006« za~el izvajati pro-
jekt »Celovita uvedba e-izobra`evanja na nacionalni rav-
ni«. Priprava strategije je podprta s prakti~nim razvojem
e-vsebin, izvedbo e-izobra`evanj ter usposabljanj za posa-
mezne ciljne skupine. Strategija pokriva široko podro~je
uporabe IKT v izobra`evalnem procesu predvsem s sta-
liš~a premagovanja prostorskih in ~asovnih ovir ter do-
stopnosti izobra`evanja.

1 LTFE - http://www.ltfe.org/sola/demo/Os_mat/index.html.
2 MIRK - Mladi in ra~unalniška kreativnost - http://www.mirk.si.
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V naslednjem poglavju sta metodologija in pristop, ki
sta bila uporabljena za kategorizacijo trenutnega stanja
strukture e-izobra`evanja v Sloveniji predvsem s stališ~a
ponudbe, bolj podrobno predstavljena. Opisani in identi-
ficirani so uporabniki ter nivoji (oblike) e-izobra`evanja
kot tudi dosedanje izkušnje.

3 Raziskava - struktura ponudbe 
e-izobra`evanja v Sloveniji

3.1 Metodologija in namen raziskave

Za potrebe raziskave strukture ponudbe e-izobra`evanja,
razvrstitve ponudnikov e-izobra`evanja in storitev v Slo-
veniji, smo v prvem koraku informacije o ponudnikih sto-
ritev e-izobra`evanja pridobivali s pomo~jo internetnih is-
kalnikov, predvsem z iskalnimi gesli e-izobra`evanje,
spletno u~enje, ra~unalniško podprto u~enje, spletni te~a-
ji, izobra`evanje na daljavo, e-te~aji, sistemi za upravljanje
e-izobra`evanja, e-vsebina in še nekaterimi drugimi so-
rodnimi iskalnimi gesli. V nadaljevanju smo iz pridoblje-
nih zadetkov izluš~ili ponudnike in storitve e-izobra`eva-
nja. S pomo~jo ponudnikovih spletnih strani smo po-
skušali pridobiti informacije o ponujenih storitvah in pro-
duktih e-izobra`evanja. Za informacije, ki so bile potreb-
ne za definiranje strukture ponudbe e-izobra`evanja v
Sloveniji, smo zaprosili odgovorne osebe in s pomo~jo
vprašalnika zbrali mnenje podjetij o njihovi e-izobra`e-
valni ponudbi. V kolikor potrebnih informacij nismo mo-
gli pridobiti ne s pomo~jo vprašalnika kot tudi ne preko
elektronske pošte, ponudnika storitev e-izobra`evanja ni-
smo uvrstili v raziskavo. Odgovore smo statisti~no obde-
lali in na podlagi analize le-teh postavili klju~ne indika-
torje stanja uporabe e-izobra`evanja v Sloveniji ter deter-
minirali tako uporabo, kot ne uporabo storitev e-izobra-
`evanja. Klju~ne so bile ugotovitve o identificiranih upo-
rabnikih e-izobra`evanja, identificiranih nivojih e-izobra-
`evanja v Sloveniji ter nadaljnjih mo`nostih razvoja e-izo-
bra`evalnih storitev v Sloveniji.

Namen raziskave o strukturi ponudbe e-izobra`eva-
nja v Sloveniji je bil:
� spoznati dejavnike, ki vplivajo na razvoj in širitev

uporabe e-izobra`evanja v slovenskih podjetjih,
� oceniti trenutni polo`aj e-izobra`evalnega trga v Slo-

veniji,
� identificirati razli~ne nivoje (oblike) e-izobra`evanja

v Sloveniji,
� opredeliti strukturo ponudbe e-izobra`evanja v Slo-

veniji,
� analizirati rezultate vprašalnikov.

Raziskava je bila opravljena med slovenskimi podjet-
ji in organizacijami v smislu pregleda razli~nih e-izobra`e-
valnih storitev, ki jih le-te nudijo. Pod drobnogled smo
vzeli vzorec 55 podjetij in institucij.

3.2 Uporabniki e-izobra`evanja v Sloveniji

S pomo~jo odgovorov na vprašalnike smo najprej raz-
delili uporabnike e-izobra`evanja v skupine. Razvrstitev v
skupine je bila potrebna zaradi razli~nega spektra tako
uporabniških potreb kot tudi njihovih zahtev. Razlike so
pri~akovane, saj naša raziskava zajema e-izobra`evanje v
širšem pomenu, ne glede na to, ali poteka na osnovnošol-
skem nivoju ali pa se e-izobra`evanje izvaja v poslovnih
ali univerzitetnih okoljih, katera nedvomno zahtevajo bis-
tveno druga~no izvedbo in s tem tudi druga~ne prioritete
uporabnikov. Z upoštevanjem potreb in zahtev uporabni-
kov smo jih uvrstili v skupine, ki so naštete in opisane v
nadaljevanju.
� Osnovnošolska in srednješolska okolja

To so okolja, kjer nastajajo velike navidezne šole, ki
omogo~ajo u~encem in u~iteljem npr. dostop do
knji`nice zunanjih gradiv, imajo prilagojen na~in dela
za boljše in slabše u~ence ter uvedene nove pristope
k samostojnejšemu u~enju.

� Univerzitetna okolja
Ta okolja omogo~ajo študentom, da prihranijo pri
stroških, ki nastanejo zaradi potovanj v oddaljene
kraje. Najve~ja prednost teh okolij je, da omogo~ajo
ve~ji vpis študentov v študijske programe ter la`je po-
sodabljanje in razširjenje u~nega gradiva. E-izobra`e-
valno okolje nudi informacije o predmetih, urniku in
pedagoškem osebju, dostop do elektronskih u~nih
gradiv in ostalih elementov posameznega predmeta,
mo`nost dodajanja komentarjev in zaznamkov k po-
sameznemu poglavju predmeta, prejemanje vaj, do-
ma~ih nalog, seminarskih nalog, njihovo pošiljanje vi-
sokošolskemu u~itelju in pregled ocen za posamezno
obveznost, informacije o izpitnih rokih in prejetih
ocenah in sledljivost študentom.

� Vse`ivljenjsko izobra`evanje
Posamezniki z nadgradnjo svojega obstoje~ega in pri-
dobitvijo novih znanj pove~ujejo mo`nost pridobiva-
nja boljših zaposlitev, ve~jih finan~nih prihodkov in
nenazadnje ve~je kvalitete `ivljenja. Znanstveni in
tehnološki napredek ter spreminjanje proizvodnih
procesov zaradi konkuren~nosti povzro~ajo hitro sta-
ranje uporabnih znanj in spretnosti, ki so jih ljudje
pridobili med za~etnim šolanjem. Pojavlja se zahteva
po nenehnem izobra`evanju in usposabljanju, ki po-
sameznikom omogo~a obnovitev znanja in napredo-
vanja. Okolje vse`ivljenjskega izobra`evanja je torej
okolje, kjer si lahko posamezniki z nadgradnjo obsto-
je~ih in pridobivanjem novih znanj pove~ajo finan~ni
prihodek, s tem pa tudi kvaliteto `ivljenja. Vse`iv-
ljenjsko u~enje in klju~ne kompetence za vse so nuj-
no potrebni prispevek k blaginji in socialni vklju~eno-
sti. Evropska komisija je 10. novembra 2005 sprejela
sklep3, da morajo vse ~lanice pospešiti ritem reform
na podro~ju izobra`evanja ali pa se bodo prihajajo~e

3 http://europa.eu.int/rapid/pressReleasesAction.do?reference=IP/05/1405&format=HTML&aged=0&language=
EN&guiLanguage=en 
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generacije soo~ale s socialno izklju~enostjo. Vse ka`e,
da bo prav informacijsko komunikacijska tehnologija
tisti gradnik vse`ivljenjskega izobra`evanja, ki bo te-
melj u~inkovitosti in ekonomi~nosti izobra`evalnega
procesa.

� Ljudje s posebnimi potrebami
Hiter razvoj informacijskih in komunikacijskih teh-
nologij ter interneta vodi k razširitvi in uveljavljanju
teh tehnologij na vseh ravneh izobra`evanja. @al ose-
be s posebnimi potrebami, kot so gluhi in naglušni,
potrebujejo prilagojeno in izdatnejšo podporo. Sem
spada predvsem spletno podprto video predavanje na
zahtevo za potrebe gluhih in naglušnih. To je zelo po-
membna ciljna skupina. Nove tehnologije jim omogo-
~ajo dostop do novih znanj in s tem posledi~no do no-
vih zaposlitev.

� Poslovna okolja
Poslovna okolja imajo za uvedbo e-izobra`evanja naj-
ve~ razlogov. Intenziven razvoj informacijske tehno-
logije (IT) spreminja organiziranost in delovanje pod-
jetij ter vrsto znanj, potrebnih za delo in `ivljenje v
novonastalih okoliš~inah. Za za~etne stopnje uvaja-
nja IT v podjetja je zna~ilna informatizacija transak-
cijskih procesov (v ra~unovodstvu, financah in na ka-
drovskem podro~ju) (Turban et al, 2002), zato ni ni~
~udnega, da je zgodnje uvajanje IT v izobra`evanje
povezano prav s podporo upravno-administrativnim
aktivnostim (RIS 2000; Japelj in ^u~ek, 2000) in manj
klju~nim izobra`evalnim procesom izobra`evalnih in-
stitucij. V devetdesetih letih pa e-izobra`evanje po-
staja vse pomembnejše tudi za podjetja, zaposlene in
nezaposlene: e-izobra`evanje vzpodbuja vse`ivljenj-
sko u~enje ter osebni in profesionalni razvoj. Izkušnje
v svetu in doma ka`ejo, da se e-izobra`evanje v orga-
nizacije praviloma uvaja predvsem z namenom zni`e-
vanja stroškov izobra`evanja ter zaradi ~asovne in
krajevne fleksibilnosti (Kokalj, 2003). Po mnenju IDC
(International Data Corporation) naj bi v letu 2004
skoraj polovica usposabljanj in izobra`evanj e-veš~in
potekalo s pomo~jo e-izobra`evanja. Ameriška dru`-
ba za usposabljanje in razvoj trdi, da je v kateremko-
li trenutku na svetovnem spletu na voljo ve~ kot
650.000 te~ajev (Dunn, 2003). Limbova (2004) trdi, da
so delodajalci v Veliki Britaniji `e prepoznali predno-
sti e-izobra`evanja in do konca leta 2005 napoveduje-
jo podvojitev odstotka organizacij, ki bodo za~eli z

uvajanjem izobra`evanja preko interneta. Ilustrativen
je tudi podatek Ameriškega zdru`enja za usposablja-
nje in razvoj, da je v ZDA odstotek e-izobra`evanja iz
leta 1998 narasel z 9 % na 19 % v letu 2001, danes pa
kar 61 % vseh izobra`evanj poteka preko interneta
(Schweizer, 2004). Obvladovanje znanja pa postaja
tudi v slovenskih podjetjih klju~nega pomena za us-
pešno delovanje in obvladovanje hitrih sprememb v
okolju. V kolikšni meri je e-izobra`evanje prisotno v
slovenskih podjetjih, ni natan~nih podatkov, vendar
pa razli~ne študije ka`ejo, da se tudi ta oblika izobra-
`evanja vse bolj uveljavlja. Vsako šesto ve~je podjetje
uporablja e-izobra`evanje, dodatna tretjina pa ga na-
merava v kratkem za~eti uvajati. Taki so bili podatki
raziskave podjetja Nevron (www.nevron.si) med 174
slovenskimi organizacijami z najmanj 250 zaposleni-
mi v decembru 2002 (slika 1).
Med tistimi v prvi in drugi skupini je dobra polovica

takih, ki so oz. bodo postavili informacijski sistem e-izo-
bra`evanja ob sodelovanju zunanjih strokovnjakov, tretji-
na pa se oziroma se bo izobra`evala prek zunanjih ponud-
nikov e-te~ajev. Raziskava odkriva tudi vsebino e-izobra-
`evanja. Organizacije si `elijo na ta na~in pridobivati
predvsem znanja tujih jezikov in namiznih ra~unalniških
programov, medtem ko je za e-u~enje podjetniških znanj
in IT tehnologij nekoliko manj zanimanja. Primerljiva sli-
ka tri leta pozneje pa bi bila verjetno nekoliko druga~na.

3.3 Identificirani nivoji (oblike) e-izobra`evanja
v Sloveniji

� Baze znanja. ~eprav se dejansko ne uporabljajo nepo-
sredno za u~enje, so najbolj osnovna oblika elektron-
skega u~enja. Med baze znanja lahko štejemo tudi
spletne iskalnike, saj lahko na podlagi klju~nih besed
pridemo do vsebine.

� Podpora preko spleta. Je oblika e-izobra`evanja, ki
deluje podobno kot baza znanja. Med podporo preko
spleta spadajo pogovorne sobe, forumi, oglasne de-
ske, e-pošta, pomo~ v `ivo preko neposrednih sporo-
~il. Zaradi teh mo`nosti lahko dobimo odgovore na
bolj specifi~na vprašanja, ki jih nismo našli s pomo~jo
baz znanja, kot tudi hitrejše odgovore.

� Asinhrono u~enje omogo~a uporabniku prilagojeno
~asovno uporabo u~nega gradiva. Skupnega sodelo-

Slika 1: Stanje na podro~ju e-izobra`evanja v slovenskih organizacijah konec leta 2002
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vanja udele`encev ni, izobra`evalni proces pa se izva-
ja predvsem z branjem ali s predvajanjem video ali
avdioposnetkov. Sodelovanje z drugimi udele`enci v
izobra`evalnem procesu je omejeno na uporabo ogla-
sne deske, novi~arskih skupin in e-pošte. Zaradi ome-
jene interakcije je pri asinhronem u~enju pomembno,
da mentor/tutor lahko spremlja napredek uporabnika
pri u~enju. E-pošta je tipi~en primer asinhrone komu-
nikacije, ki omogo~a komunikacijo z izbranimi pre-
jemniki sporo~il v sistemu in je posebej primerna za
individualne konzultacije študentov z mentorjem/tu-
torjem. Komunikacija v obliki Peer2Peer (P2P) omo-
go~a neposredno komunikacijo med posamezniki, ki
med seboj nimajo vnaprej dolo~enih povezav niti
vlog. Tudi diskusijski forumi so osrednje asinhrono
komunikacijsko orodje, s katerimi mentor organizira
delo študentov.

� Sinhrono u~enje lahko primerjamo s tradicionalnim
izobra`evanjem, ki ponuja neposredno uporabo u~-
nih gradiv v realnem ~asu. Pri tem so u~itelj in u~e~i
se skupaj v istem prostoru. Ker pa so uporabniki e-
izobra`evanja na razli~nih lokacijah, se za neposred-
no izvajanje u~nih gradiv uporabljajo razli~ne tehno-
logije. Enosmerni video omogo~a neposredni prenos
ali prenos videoposnetka, dvosmerni video pa omo-
go~a tudi interakcijo. Uporaba skupne aplikacije
omogo~a delo ve~ uporabnikov z razli~nih krajev,
predstavitvena in grafi~na orodja omogo~ajo kako-
vostne predstavitve ipd. Taka oblika omogo~a upo-
rabnikom, da postavljajo vprašanja, dobijo odgovore,
prispevajo k razpravam in tako spreminjajo potek

izobra`evalnega procesa. Klepatalnice (ang. Chat) so
tipi~en primer sinhrone komunikacije.

3.4 Struktura ponudbe e-izobra`evanja 
v Sloveniji

Kot je bilo `e omenjeno, je v raziskavi sodelovalo 55 orga-
nizacij, v nadaljnjo analizo pa je bilo uvrš~enih 41 organi-
zacij. Z analizo anketnih vprašalnikov ter s pomo~jo od-
govorov ter informacij na ponudnikovih spletnih straneh
smo definirali kategorije ponudbe e-izobra`evanja v Slo-
veniji. Kategorije so prikazane v tabeli 1.

Slovenija je na podro~ju e-izobra`evanja v zadnjih le-
tih dosegla precejšen napredek pri ponudbi e-izobra`eva-
nja. Predvsem velja omeniti napredek na podro~ju stori-
tev, ki nam ponujajo pridobitev formalne izobrazbe. Eden
izmed pomembnejših vzrokov za vedno ve~ ponudnikov
za pridobitev formalne izobrazbe (6) je verjetno posledi-
ca dejstva, da se formalno v ve~ji meri izobra`ujejo mlajši
ljudje, ki so bolj dovzetni za sodobno informacijsko in ko-
munikacijsko tehnologijo. Vedno ve~ je tudi ponudnikov
e-te~ajev in mentorstva (12) ter ponudnikov najrazli~-
nejših izobra`evalnih vsebin (10). Razmerje med posa-
meznimi identificiranimi skupinami je prikazano na sliki
2, iz katere je razvidno, da v slovenskem prostoru prevla-
dujejo ponudniki e-te~ajev in mentorstva, sledijo ponud-
niki izobra`evalnih vsebin, ponudniki e-te~ajev in na kon-
cu ponudniki e-izobra`evanja za pridobitev formalne izo-
brazbe ter ponudniki najema sistema za upravljanje e-izo-
bra`evanja. Posamezne identificirane skupine so v nada-
ljevanju bolj podrobne predstavljene.

Tabela 1: Struktura ponudbe e-izobra`evanja v Sloveniji

Slika 2: Struktura ponudbe e-izobra`evanja v Sloveniji
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3.4.1 Ponudniki e-izobra`evanja in usposabljanja za 
pridobitev izobrazbe

V Sloveniji imamo šest4 ponudnikov e-izobra`evanja,
ki nudijo celosten program e-izobra`evanja za pridobitev
izobrazbe. Med temi ponudniki so nekateri, ki nudijo
kombiniran sistem izobra`evanja (ang. Blended learning),
to pomeni kombinacijo klasi~nega in e-izobra`evanja. Ce-
losten program izobra`evanja pomeni, da ponudnik izva-
ja programe e-izobra`evanja, ki se kon~ajo s pridobitvijo
stopnje izobrazbe, ki je ekvivalentna stopnji izobrazbe
pridobljeni s klasi~nim izobra`evanjem. Pri takem izobra-
`evanju so predvsem pomembne primerne in kvalitetno
pripravljene u~ne vsebine, sistem za upravljanje e-izobra-
`evanja (ang. Learning Management System) pa mora za-
gotavljati povezano platformo za posredovanje u~ne vse-
bine in upravljanje z u~enjem. Obstajati mora en sam
uporabniški vmesnik, ki podpira vrsto uporabnikov,
vklju~no z u~enci, vodji, sestavljalci vsebine, inštruktorji in
skrbniki.

3.4.2 Ponudniki e-te~ajev (brez in z mentorstvom)

V Sloveniji imamo kar nekaj ponudnikov e-te~ajev, ven-
dar pa `al niso vsi na enakem kakovostnem nivoju. E-te-
~aje lahko v prvi fazi razdelimo na te~aje z mo`nostjo
mentorstva in na te~aje brez mentorstva.Te~aji z mentors-
tvom so nedvomno na višji ravni kot te~aji brez mentors-
tva, v kolikor namre~ u~e~i se naleti na nerazumevanje
vsebine oz. potrebuje dodatna pojasnila ali razlago, pov-
praša mentorja/tutorja, pri tem pa ne izgublja ~asa z raz-
jasnitvijo problema ter iskanjem informacij po drugih vi-
rih oziroma vnovi~nem pregledovanju vsebine kot mora
to storiti u~enec e-te~ajev brez mentorstva. Komunikacija
med mentorjem in u~e~im se ponavadi poteka preko e-
pošte ali klepetalnice. E-te~aji pa se lo~ujejo tudi po na-
menu. Nekateri te~aji so namenjeni izboljšanju znanja ali
pa je njihov namen splošno izobra`evanje na dolo~enem
podro~ju medtem ko drugi te~aji nudijo tudi pridobitev
mednarodnega certifikata oziroma potrdila o opravlje-
nem te~aju. Taki e-te~aji so predvsem jezikovni in ra~u-
nalniški e-te~aji. Nekateri ponudniki izvajajo tudi kombi-
nacijo klasi~nih in e-te~ajev. Pri poteku kombiniranih te-

~ajev ponudniki izobra`evanja ponavadi izvajajo izobra-
`evanje preko interneta medtem ko kon~no ali vmesno
preverjanje znanja poteka na klasi~en na~in v u~ilnici in
pod nadzorstvom. Pri slovenskih ponudnikih e-te~ajev ve-
lja omeniti predvsem Spletno u~enje (http://www.spletno-
ucenje.com) in Spletno akademijo (http://www.spletna-
akademija.com), saj oba ponudnika spletnih te~ajev po-
nujata veliko število raznovrstnih e-te~ajev, tako z men-
torstvom ali brez. Slika 3 prikazuje razmerje med ponud-
bo e-te~ajev z mentorstvom in brez mentorstva. Spodbud-
no je dejstvo, da se skoraj tretjina e-te~ajev izvaja s po-
mo~jo mentorjev/tutorjev.

3.4.3 Ponudniki izobra`evalnih vsebin

Ponudniki vsebine imajo v svojih bazah izobra`evalne
vsebine; to so lahko predstavitve, aplikacije, izobra`evalni
filmi ter avdioposnetki. Ponudniki izobra`evalnih vsebin
vsebino iz svojih baz ponujajo svojim uporabnikom ali pa
jo prodajajo izvajalcem e-te~ajev ali e-izobra`evanj. Le-ti
morajo pretehtati smotrnost samostojnega razvoja u~ne
vsebine, kajti mnogokrat je nakup `e razvite vsebine
ugodnejši. Pri takem nakupu pa se pojavlja tudi vprašan-
je kakovosti in ustreznosti vsebine. Za ponudnike vsebine
je predvsem pomembna izdelava novih vsebin v skladu s
priznanimi standardi za opis u~nega gradiva. V kolikor
namre~ `elijo svojo e-vsebino ponuditi razli~nim kupcem,
ki uporabljajo razli~ne sisteme za upravljanje e-izobra`e-
vanja, je nujna skladnost vsebine s kup~evim sistemom. V
tem kontekstu sta predvsem pomembna dva standarda:
SCORM5 in Dublin Core6.

3.4.4 Ponudniki najema sistema za upravljanje z 
u~enjem

Uspešno izvajanje e-izobra`evanja v ciljnem okolju je po-
gojeno s sorazmerno visokimi za~etnimi vlo`ki. Poleg pri-
prave izobra`evalnih vsebin je potrebno vzpostaviti teh-
nološko infrastrukturo: strojno opremo (razli~ni stre`ni-
ki) in programsko opremo ter zagotoviti vzdr`evanje in
nadgradnjo obeh. Ponudniki storitev e-izobra`evanja cilj-
nim okoljem ponudijo gostitev tehnološke infrastrukture
ter podporo pri uvedbi celovitih rešitev e-izobra`evanja.

4 Med ve~jimi ponudniki lahko omenimo Višjo strokovno in Visoko poslovno šolo DOBA Maribor, Inter-es d.o.o.,Višjo strokovno šolo
- Šolski center Novo mesto, Ekonomsko fakulteto Univerze v Ljubljani, Fakulteto za management Univerze na Primorskem.

Slika 3: Ponudniki e-te~ajev z mentorstvom in brez v Sloveniji
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Tako se ciljna okolja ne ukvarjajo z nakupom drage pro-
gramske in strojne opreme za e-izobra`evanje ter z zago-
tavljanjem osebja, ki opremo vzdr`uje in nadgrajuje.

V Sloveniji je bilo v zadnjem ~asu izvedenih kar nekaj
raziskav in evalvacij na temo odprtokodnih in komercial-
no dostopnih LMS in LCMS sistemov. Ena izmed razi-
skav, ki je temeljila na funkcionalnostih, ki jih LMS in
LCMS sistemi morajo podpirati za uspešno izvedbo e-izo-
bra`evanja, je bila izvedena v Laboratoriju za odprte si-
steme in mre`e Instituta “Jo`ef Stefan” (Arh et al, 2005a).
Pri raziskavi so bili upoštevani trije klju~ni dejavniki (kri-
teriji):
� u~no okolje u~e~ega se,
� sistem, tehnologija in standardi ter 
� mentorstvo in didaktika.

Poleg podrobnih rezultatov o kakovosti ocenjevanih
sistemov za upravljanje e-izobra`evanja ter primernosti
za razli~na ciljna okolja in uporabnike, je bilo ugotovlje-
no, da so v Sloveniji najbolj podprti trije sistemi za uprav-
ljanje e-izobra`evanja, ki so v nadaljevanju na kratko
predstavljeni.
� Sistem Moodle. Moddle7 je spletna aplikacija, ki je na-

stala leta 1999 na Courtin University v Perthu v Av-
straliji. Kratica Moodle pomeni Modular Object
Oriented Dynamic Learning Environment (modular-
no objektno orientirano dinami~no u~no okolje).
Zna~ilnost sistema je njegova enostavnost uporabe
(dostop do programa se izvaja preko standardnega
internetnega brskalnika ne zahteva nobenih dodatnih
programov ali dodatnega znanja na strani uporabni-
ka, ni potrebno nikakršno znanje internetnih tehnolo-
gij, razen brskanja po internetu), zato se priporo~a

predvsem za~etnikom. Moodle zaznamujeta pred-
vsem dve pomembni zna~ilnosti: brezpla~nost in od-
prta koda. Predvsem brezpla~nost zveni privla~no za
šole in podjetja, ki jim vedno primanjkuje sredstev za
uvajanje novih izobra`evalnih tehnologij. Vednar pa
sistem Moddle ponuja veliko ve~ kot zgolj cenovno
ugodnost. ^e sistem primerjamo z drugimi brezpla~-
nimi rešitvami (npr. Claroline8 ali Manhattan), lahko
ugotovimo, da gre za najboljši sistem med njimi in ga
lahko primerjamo tudi z dragimi komercialnimi rešit-
vami. Program uporablja veliko slovenskih izobra`e-
valnih ustanov: Gimnazija Ptuj in Velenje, Fakulteta
za management – Univerza na Primorskem, Fakulte-
ta za organizacijske vede – Univerza v Mariboru, Ško-
fijska gimnazija Antona Martina Slomška Maribor,
Višja strokovna šola Postojna itd. Na spletni strani
http://www.moodle.org si je mogo~e sistem tudi ogle-
dati in preizkusiti. Namestitev sistema v stre`nik s po-
datkovno zbirko in podporo za PHP je preprosta. Si-
stem nudi veliko število dodatkov, verjetno bo naju-
porabnejši dodatek za slovenski jezik, ki pa `al, ni
brez napak. Napake so predvsem slovni~ne, pojavlja-
jo se te`ave s šumniki. Dokumentacija za postavitev
Moodla še ni prevedena, prav tako pa niso prevedene
datoteke za pomo~.

� Sistem E-CHO, ki je bil v celoti razvit v slovenskem
okolju in se uporablja v industriji, gospodarstvu ter
nekaterih šolskih in akademskih okoljih, ustreza zna-
~ilnostim, ki jih mora zagotavljati tako LMS kot tudi
LCMS sistem. Zanj je zagotovljena tudi podpora na
Fakulteti za elektrotehniko.

5 Referen~ni model prenosljivih gradnikov vsebine - SCORM (ang. Sharable Content Object Reference Model) skupine Advanced
Distributed Learning (ADL) je bil razvit na pobudo ameriškega Ministrstva za obrambo SAS ter organizacij IMS in AICC. Klju~ne
zahteve standarda SCORM so: dostopnost do vsebin razli~nih prodajalcev (accessibility), interoperabilnost med razli~nimi sistemi
(interoperability), ve~kratna uporabnost vsebine (content reusability) in trajnost (durability). Najpomembnejši del standarda SCORM
so metapodatki. V njih so zapisani podatki, kot so obseg, struktura, namen, uporabljeni formati, cena vsebine ipd. SCORM z njimi zelo
jasno in raz~lenjeno definira vsebine e-izobra`evanja. V ta namen definira "Prenosljive gradnike vsebine" (ang. Sharable Content
Objects), ki ponudnikom vsebin zagotavljajo mo`nost konsistentnega razvoja, prenosljivosti in ponovne uporabljivosti vsebin.
6 Drugi pomemben standard je Dublin Core (DC), ki je predlog standarda za popis vsebin, ki je bil razvit predvsem za potrebe izo-
bra`evalnih vsebin in se je nato ob mo~ni podpori Evropske komisije v dr`avah EU pri~el seliti tudi na druga podro~ja. Predlog defini-
ra 15 osnovnih in obveznih atributov popisa vsebin in zalogo njihovih vrednosti. Vsak specifi~en model ima neomejeno število dodat-
nih atributov, ki pa morajo biti razpoznavni. Razvoj metapodatkov na osnovi DC za podro~je izobra`evanja te~e pod okriljem projek-
ta EU z imenom Ariadne (http://www.ariadne-eu.org), v katerega je vklju~enih ve~ kot 300 izobra`evalnih institucij in podjetij, ki se
ukvarjajo z izobra`evanjem. Predpis je prodrl tudi v ve~ino evropskih univerz, kjer je `e prisotna ideja o prostem dostopu do vseh izo-
bra`evalnih vsebin.
7 Avtor sistema je Martin Douagiamas, magister ra~unalniških in izobra`evalnih znanosti. Moodle se razvija izjemno hitro, trenutna
razli~ica je 1.4. Zaradi svojih lastnosti kot so enostavnost, prijaznost do uporabnika in modularnost, se je hitro razširila na vsa izo-
bra`evalna podro~ja. Uporabljajo jo javne in zasebne izobra`evalne ustanove po celem svetu. Trenutno je uradno registriranih 1800
MOODLE portalov v 92 dr`avah sveta, prevedena je v 45 jezikov (tudi slovenš~ina). Vse podatke (program za download, navodila o
uporabi, dodatne module) se dobi na spletni strani www.moodle.org.
8 Claroline uvrš~amo v skupino t. i. predmetnih upravljalskih sistemov (ang. Course Management System - CMS). Sistem je po svoji
strukturi nekoliko podoben bolj znanemu sistemu Moodle, le da njegovi delovni listi `al še niso prevedeni v slovenš~ino. Claroline
uvrš~amo med odprtokodne rešitve. V sistemu je mo`no kreirati u~e~e se in skupine u~e~ih se. Komunikacija je mo`na s pomo~jo
diskusijskih forumov med u~e~imi se in mentorji e-izobra`evanja. Vsak te~aj je sestavljen iz u~nega na~rta, ki mu je mo`no dodajati
razli~ne elektronske dokumente. Sistem podpira tudi enostavno preverjanje znanja in oddajanje dokumentov u~e~ih se za mentorje
(npr. seminarske naloge). Poleg omenjenih funkcionalnosti je te~ajem mo`no dodajatu povezave na zunanje spletne strani. Sistem pod-
pira le omejeno spremljanje u~nega procesa. Tako kot pri drugih odprtokodnih rešitvah, tudi ta še ne podpira standardov e-
izobra`evanja, kakršnokoli prilagajanje ali integracija z zunanjimi sistemi pa je mo`na le s posegom v kodo rešitve.



� Sistem Manhattan je odprtokodna rešitev, ki pred-
stavlja poenostavljeno razli~ico sistema za upravlja-
nje e-izobra`evanja. Zanj obstaja podpora za vzdr`e-
vanje, sistem pa se pospešeno prevaja v slovenski je-
zik. Sistem je primeren le za vsebinsko enostavna e-
izobra`evanja, ki temeljijo na komunikaciji med izva-
jalci e-izobra`evanja in udele`enci. Pomanjkljivosti
sistema se skrivajo predvsem v tem, da je dodajanje
elektronskih izobra`evalnih vsebin zapleteno in ome-
jeno. Prilagajanje vsebin potrebam uporabnikov ni
mo`no, prav tako ne obstaja podpora standardom e-
izobra`evanja. Rešitev ni primerljiva s komercialno
dostopnimi sistemi za upravljanje e-izobra`evanja.
Uporabna je v manjših okoljih, v katerih e-izobra`e-
vanje temelji predvsem na enostavni komunikaciji in
sodelovanju.

4 Ugotovitve ter smernice in nadaljnji
razvoj

E-izobra`evanje se je kot oblika usposabljanja v sloven-
skih podjetjih, šolah, fakultetah ipd. najbolj razvilo v zad-
njih nekaj letih. Prej se je o tem le veliko govorilo, vsi so
imeli zelo pozitivno mnenje o e-izobra`evanju, vendar ga
v podjetjih ve~inoma niso uporabljali. Razmah razli~nih
oblik e-izobra`evanja pa je v veliki meri tudi posledica
porasta ponudbe razli~nih e-izobra`evalnih storitev in si-
stemov po vsej Evropi ter razpisanih projektov na to temo
za sredstva iz Evropske unije in strukturnih skladov EU.
Na tem mestu je treba poudariti, da danes tehnologija ni
ve~ izklju~ujo~i dejavnik, saj so na trgu `e nekaj ~asa na
voljo `e razviti brezpla~ni sistemi za upravljanje e-izobra-
`evanje. E-izobra`evanje je zdaj odvisno predvsem od
pravilnega izbora tehnologije in izobra`evalne vsebine.

Na podlagi raziskave lahko ugotovimo, da se v Slove-
niji uveljavljajo razli~ni nivoji (oblike) e-izobra`evanja.
Tako izobra`evanje iz golih e-vsebin, ki zahteva izklju~no
samostojno delo kot tudi kombinirano u~enje (e-te~aji s
pomo~jo mentorstva), ki vklju~uje vlogo mentorja/tutor-
ja. Pretekle izkušnje so pokazale nujno potrebo po dodat-
ni mentorski podpori, saj same vsebine niso dovolj za do-
seganje ustreznega nivoja motivacije pri u~enju. Men-
tor/tutor tako postaja vodilni motivacijski faktor in se od-
daljuje od vloge u~itelja, še vedno pa nudi strokovno pod-
poro. Temeljna vloga mentorja/tutorja mora biti vezana
predvsem na vzdr`evanje komunikacije in interakcije
med u~e~imi se, vzpostavljanje in spodbujanje motivacije
ter posluh za probleme u~e~ih. Mentor/tutor mora delo
udele`encev primerno organizirati, jih spremljati in dajati
sprotne povratne informacije. Mentor/tutor tako v celot-
nem procesu e-izobra`evanja in usposabljanja prevzema
ve~ vlog: pedagoško, motivacijsko, organizacijsko in teh-
ni~no (Berge, 2000), to pa od njih zahteva stalno dodatno
izobra`evanje in usposabljanje.

V Sloveniji se za e-izobra`evanje praviloma odlo~ijo
predvsem ve~ja podjetja, ki imajo tudi najve~ sredstev, ki
jih lahko namenijo e-izobra`evanju. E-izobra`evanje sicer
ni cenejše od klasi~nega, je pa veliko u~inkovitejše. Veliki

stroški so pri implementaciji in posodabljanju, vendar me-
nim, da je e-izobra`evanje, ob tako veliki ponudbi tudi
brezpla~nih izobra`evalnih tehnologij, zelo primerno tudi
za majhna podjetja, z manjšim številom zaposlenih, ki pa
potrebujejo raznovrstna znanja. Ponudnikov e-izobra`e-
valnih vsebin je v Sloveniji pribli`no deset, še polovico
manj pa je tistih, ki tudi razvijajo izobra`evalne vsebine
oziroma vzpostavljajo sisteme za upravljanje e-izobra`e-
vanja. Polo`aj pa se vsekakor izboljšuje.

Zaradi majhnosti Slovenije je pri~akovati, da bodo
doma~e institucije za~ele uporabljati tudi tuje izobra`e-
valne portale in s tem omogo~ile izboljševanje znanja do-
ma~ih uporabnikov (dijaki, študentje, zaposleni, u~itelji,
posamezniki in drugi) tudi z znanjem iz tujine.Taka usme-
ritev bi pove~ala konkurenco na borzi znanja, to pa bi
nedvomno dvignilo kakovost izobra`evalnega procesa.
Seveda bi taka usmeritev morala spodbujati tudi doma~e
ponudnike u~nih gradiv, da bi ponujali svoja gradiva na
tuje in poskušati tudi s svojim znanjem uspešno prodreti
na vsesplošen (doma~ in tuj) trg znanja.

5 Zaklju~ek

E-izobra`evanje je danes sestavni del strategije ve~ine or-
ganizacij, ki se ukvarjajo z izobra`evanjem, saj verjamejo,
da e-izobra`evanje omogo~a dostopnejše, fleksibilnejše in
cenejše izobra`evanje. V svetu so pri prakti~nem uveljav-
ljanju e-izobra`evanja v ospredju ZDA, Kanada in Av-
stralija. ZDA v e-izobra`evanju vidijo prvorazredno po-
slovno mo`nost, hkrati pa na~in u~enja in usposabljanja,
ki je še posebno primeren za zaposlene. Evropska unija se
je na te spremembe odzvala razmeroma pozno. Šele v
zadnjih nekaj letih so `e omenjene direktive in smernice
EU spro`ile ve~ uradnih iniciativ, ki dokazujejo, da je ven-
darle dozorelo spoznanje o nujnosti hitrejšega, odlo~-
nejšega in sistemati~nejšega prilagajanja izobra`evalne
politike in izobra`evalne ponudbe, kar je vse bolj potreb-
no zaradi novih dru`benih in tehnoloških okoliš~in ter za-
radi spremenjenih potreb na trgu dela in gospodarskega
okolja (Arh et al, 2005b).

Z izvedeno raziskavo smo `eleli prikazati stanje
strukture ponudbe e-izobra`evanja v Sloveniji. Analiza
rezultatov raziskave ka`e, da imamo v Sloveniji najve~ po-
nudnikov razli~nih e-te~ajev. Izvajane teh te~ajev se razli-
kuje predvsem v zahtevnosti, trajanju, vsebini in namenu.
Ponudniki e-te~ajev najve~krat izvajajo ra~unalniške in
jezikovne te~aje, ki so izredno razširjani tudi v klasi~nih
izvedbah te~ajev. Sorazmerno veliko število ponudnikov
e-te~ajev pa lahko pripišemo predvsem enostavnejši iz-
vedbi in finan~ni ugodnosti izdelave ter izvajanja izobra-
`evanja v primerjavi z e-izobra`evanjem za pridobitev
formalne izobrazbe.

V prihodnosti lahko pri~akujemo nove ponudnike e-
izobra`evanja za pridobitev formalne izobrazbe, tako naj
bi kmalu celosten program e-izobra`evanja za pridobitev
formalne izobrazbe uvedlo podjetje B2 (http://www.b2-
ic.si), ki `e ima izkušnje na podro~ju e-izobra`evanja. E-
izobra`evanje za pridobitev formalne izobrazbe se razli-
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kuje predvsem po tem, ali gre za e-izobra`evanje ali kom-
binirano (ang. blended) izobra`evanje. Izvajalci e-izobra-
`evanj pa se ne razlikujejo le po na~inih izvedbe izobra`e-
vanj, temve~ tudi po uporabi razli~nih sistemov za uprav-
ljanje e-izobra`evanja. Slovenski ponudniki e-izobra`eva-
nja uporabljajo ve~inoma samostojno razvite sisteme za
upravljanje e-izobra`evanja (npr. ECHO). Ti sistemi so
razviti v skladu s potrebami ciljnega uporabnika e-izobra-
`evanja, vendar pa se pojavlja vprašanje skladnosti teh si-
stemov z drugimi sistemi za upravljanje e-izobra`evanja
(standardizacija). Pri razvoju takih sistemov je treba upo-
števati namre~ mo`nost priprave in dostopa do izobra`e-
valnih vsebin, umeš~anje u~e~ih se v skupine, povezovanje
skupin z izobra`evalnimi te~aji, administrativno podporo
izvajanju e-izobra`evanja, pedagoško podporo izvajanju
e-izobra`evanja ter zajem in spremljanje podrobnih stati-
sti~nih podatkov uporabe sistema.

Pomen raziskave, ki je bila izvedena konec leta 2005,
je v predstavitvi trenutnega stanja e-izobra`evalne po-
nudbe v Sloveniji in potencialov, ki se nanašajo na razvoj
e-izobra`evalnega trga za podjetja in organizacije ter vi-
sokošolske institucije. Rezultati raziskave opredeljujejo
strukturo ponudbe e-izobra`evanja v Sloveniji, omogo~a-
jo razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na razvoj e-izobra-
`evalnega trga v Sloveniji ter prepoznavanje najvpliv-
nejših podjetij in organizacij v Sloveniji na tem podro~ju.
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mag. Tanja Arh (1978) je leta 2005 magistrirala na Fakul-
teti za organizacijske vede Univerze v Mariboru z magistr-
sko nalogo Sistemski pogled na tehnološko podprto izobra-
`evanje: evalvacija standardov in modelov upravljanja e-izo-
bra`evanja. Kot raziskovalka je zaposlena v Laboratoriju za
odprte sisteme in mre`e Instituta “Jo`ef Stefan”, kjer so
glavna podro~ja njenega raziskovanja: sodobna in inovativ-
na orodja za prenos znanja na daljavo, sistemi za upravlja-
nje e-izobra`evanja (LMS), standardizacija na podro~ju e-
izobra`evanja ipd. Svoja znanja ter raziskovalne rezultate s
podro~ja najsodobnejših informacijsko telekomunikacijskih
tehnologij in orodij za u~enje na daljavo uspešno vklju~uje v
svoje znanstvene prispevke. Je tehni~na urednica znanstve-
no-strokovne revije Projektna mre`a Slovenije in ~lanica Iz-
vršilnega odbora Slovenskega zdru`enja za projektni mana-
gement.

Matja` Kova~i~ (1982) je absolvent elektrotehnike smeri
zagotavljanje kakovosti na Fakulteti za elektrotehniko v
Ljubljani. V okviru študija opravlja obvezno prakti~no uspo-
sabljanje na Institutu “Jo`ef Stefan” v Laboratoriju za odpr-
te sisteme in mre`e. Ukvarja se z e-izobra`evanjem, pred-
vsem s sistemi za upravljanje z u~enjem ter sistemi za
upravljanje z vsebinami.

prof. dr. Borka Jerman-Bla`i~ (1947) je vodja Laboratori-
ja za odprte sisteme in mre`e Instituta “Jo`ef Stefan” in red-
na profesorica na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani.
Je ~lanica in predsednica številnih mednarodnih odborov
organizacij in zdru`enj, kot so TERENA, ISOC, IETF, AACE,
IEEE, predsednica slovenskega zdru`enja za Internet –
ISOC-SI ter predstavnica Slovenije v odborih CEN TC304 in
ISO JTC1. Objavila je ve~ kot 500 znanstvenih del, strokov-
nih študij in razprav v doma~ih in mednarodnih glasilih ter tri
knjige, od katerih je eno zalo`ilo ra~unalniško zdru`enje Ve-
like Britanije. Za svoje znanstvene dose`ke je bila nagraje-
na z nagrado sklada Borisa Kidri~a. Je stalni ekspert Evrop-
ske unije za podro~je informacijsko-komunikacijskih tehno-
logij in elektronskega poslovanja in aktivno sodeluje pri iz-
vajanju programa Evropske unije “~loveku prijazna informa-
cijska dru`ba” ter v projektih in programih CEN.
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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 novogradnje
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. - Telekomunikacijske storitve
Dunajska 22, 1000 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

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d. Obmo~na enota
Kranj

Bleiweisova cesta 1, 4000 KRANJ

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 reviji Organizacija praviloma objavljamo dela s
predmetnega podro~ja revije, ki še niso bila objavlje-
na in niso bila poslana v objavo v kakšni drugi reviji
ali zborniku. Pisec je odgovoren za vse morebitne
kršitve avtorskih pravic. ^e je bil prispevek `e natis-
njen drugje, poslan v objavo ali predstavljen na stro-
kovni konferenci, mora avtor to sporo~iti, pridobiti
soglasje zalo`nika, ~e je potrebno, in navesti razloge
za ponovno objavo.Avtorjem prispevkov ne pla~uje-
mo honorarjev.

V Organizaciji objavljamo razprave (znanstvene
~lanke, rezultate raziskovalnega dela avtorjev, ali
pregledne ~lanke), predloge za prakso (strokovne
~lanke, na primer prikaze in ocene pristopov in me-
tod in njihove uporabe v praksi), razmišljanja (kraj-
ši prispevki), informacije in knji`ne ocene. Ob~asno
vklju~ujemo tudi odmeve na objavljene prispevke,
enciklopedi~ne razlage, intervjuje s strokovnjaki s
predmetnega podro~ja revije in druga besedila. Prib-
li`ne omejitve dol`ine prispevkov so naslednje:

• razprave in predlogi za prakso: najve~ 30.000
znakov, vklju~no s presledki 

• razmišljanja, informacije: do 10.000 znakov 
• knji`ne ocene, odmevi: do 5.000 znakov.
V reviji objavljamo prispevke v angleš~ini ali 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 zavrnejo.
^e urednik oziroma recenzenti predlagajo ve~je po-
pravke, se prispevek praviloma ponovno pošlje v re-
cenzijo. Urednik lahko sprejeti prispevek pošlje 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 strokovni `ivljenje-
pis vsakega od avtorjev (do 10 vrstic) in letnica rojs-
tva (zaradi vnosa podatkov v knji`ni~ni informacij-
ski 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 re-
cenziranja, naj se imena avtorjev ne pojavljajo v be-
sedilu prispevka.

^lanek naj bo raz~lenjen v oštevil~ena poglavja.
Naslovi ~lanka, poglavij in podpoglavij naj bodo na-
pisani z malimi ~rkami, da so razvidne kratice. Pov-
zetek naj na kratko opredeli temo, ki jo obravnava
prispevek, predvsem pa naj na kratko, jasno in ~im-
bolj preprosto povzame poglavitne rezultate, za-
klju~ke, ugotovitve..., prispevka. Splošne ugotovitve
in misli ne sodijo v povzetek; uvrstite jih v uvod. Pov-
zetek je namenjen predvsem bralcem, ki listajo po
reviji (ali pregledujejo izbrane povzetke iz baze po-
datkov) z namenom, da rezultate Vašega ~lanka
uporabijo pri svojem delu, na primer v raziskavi, pri
pisanju diplome, magisterija, doktorata, … Na osno-
vi povzetka naj bi bralec presodil, ali se mu spla~a
prebrati (ali kopirati, natisniti, …) cel ~lanek. Povze-
tek 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 ta-
bele na papirju v obliki pripravljeni za preslikavo. V
tem primeru naj bo vsaka slika na posebnem listu,
oštevil~ene naj bodo z arabskimi številkami, v bese-
dilu naj bo ozna~eno, kam pribli`no je treba uvrstiti
sliko: na tem mestu naj bo številka slike/tabele in
njen podnapis. Slike bomo praviloma pomanjšali in
jih vstavili v ~lanek. Upoštevajte, da morajo biti oz-
nake in besedila na vseh slikah dovolj velika, da
bodo ~itljiva tudi pri velikosti slike, kot bo objavlje-
na v reviji. Vse slike naj bodo ~rno-bele z belim
ozadjem; barvnih slik ne moremo objaviti.

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

V seznamu lahko lo~ite literaturo (~lanki v revi-
jah, knjige, zborniki konferenc, doktorske disertaci-
je, …) in vire (dokumenti, zakoni, standardi, interni
viri, …). Pri citiranju literature uporabite enega na-
slednjih na~inov, ki so prikazani na naslednjih pri-
merih:

"... v nasprotju z (Novak in Vajda, 1996:123) razi-
skava (Wilkinson et al., 2001: 234) nakazuje, da ..." 

"... kot poro~ata Smith (2003) in Jankowski
(2004) metodo uporabljajo za ..." 

"... kot ugotavljajo nekateri drugi avtorji (Zima
1999; Novak in Vajda, 1996; Wilkinson et al., 1993),
številna podjetja ....".

Bibliografske podatke v seznamu literature nava-
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