


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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Mario Sajko, Kornelije Rabuzin,
@eljko Hutinski

Organizational and Structural
Changes in Retail Trade in Croatia

Organizational and structural chan-
ges in retail trade in the Republic of
Croatia are viewed in the sense of the
change of quality as the reflection of the
attained level of development. In this pa-
per, the author first explains the retail
trade and its structure. In the analysis of
organizational and structural changes in
retail trade in Croatia, the author starts
from the growth/decline of retail trade
(indicators of the physical volume of rea-
lized turnover, the number of shops, ca-
pacities and number of employees), and
then analyzes its development (qualitati-
ve changes) in last 20 – 30 years (structu-
ral changes in the realized turnover -
concentration tendencies, in the forms of
retail trade, in the formats of shops, deve-
lopment of co-operative forms, etc.).
Structural changes in the Croatian retail
trade have also been reflected in the de-
velopment of new forms of firms/compa-
nies, new formats of shops, vertical inte-
gration of wholesale and retail trade, as

System Development for 
e-Learning in an Institution 

of Higher Education

Better use of time, decreased educa-
tional costs, more effective learning and
learning management from the user’s
side stimulate changes in the transmis-
sion of knowledge and learning. The
Faculty of Organisation and Informatics
(University of Zagreb, Croatia) was one
of the places where a project for devel-
oping an e-learning system was started in
accordance with user (student) demands
and teaching process. Within this project,
the production of a system for managing
e-learning as well as adjusting teaching
materials was started. This paper pres-
ents our achievements and results of
using the developed e-learning manage-
ment system in our institution.

Key words: e-learning, SCORM,
LMS
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Boris Bukovec

Human Resources Management
and Management 

of Organizational Changes

The article starts with the aspect of
success of an individual, organisation
and civilisation, continues with key views
on changes in organising systems targe-
ting on a human being as an individual.
The core part of the text deals with the
role of imagination, creativity and self-
actualisation of a person and recognising
the apparent trend of the movement
from a group towards an individual.
When managing organisational changes,
the key role goes to the management of
human resources, where of the utmost
importance is the organisational culture
where the communication which gives
the communicational momentum enab-
les to incorporate innovation and creati-
vity into every single action.

The article concludes with the mo-
del of a three-level concept of managing
changes (self-restoration, self-develop-
ment, state of the mind) where it is
found out that internalisation of the pa-
radigm of self-actualisation represents
the key factor as well as the third dimen-
sion and the lever for the improvement
of the first two.

Key words: change management,
human resources management, self-ac-
tualisation

Polona Novak

The Strategy of Marketing in 
Higher Education

Successful companies strive for the
satisfaction of consumers and excellent
companies adapt themselves to the chan-
ging market on the basis of market
oriented strategic planning. We will pre-
suppose the successfulness of higher

education institutions, which are striving
for the biggest rate of knowledge in the
market of education and are adapting
themselves to the changes of inner and
outer environment of higher education
institutions. At the same time we will
examine possibility of shaping the stra-
tegy in higher education institutions. We
will have to consider the question of the
competition of traditional universities,
the subject of a higher education field
and the market of a higher education
field, which will be the basic premise of
the realization of marketing discipline in
higher education institutions.

Key words: strategy, marketing, hig-
her education institution, competition,
commercialization of higher education

Mitja Pucelj, Borut Likar

Leadership as a Key Factor for
Creating an Innovative Culture 

The objective of the research was to
determine which areas of the modern so-
cial organizational theory and practice
are of a key importance for creating an
innovative culture. The research was per-
formed in line with the features of the
ever-changing modern society, which
fails to allow a multitude of measures
being taken in order to improve the cur-
rent state. Through the analysis of the
open poll questionnaires submitted by
people employed in both, the profit or-
ganizations and in government, it was
determined that leadership is the key in
creating an organizational climate, which
encourages or discourages the emplo-
yees to suggest improvements. The lea-
ders should define clear objectives and a
nonlinear approach for building a path
towards those defined goals. Besides ta-
lent, today’s world demands from the
leaders to acquire an adequate amount
of knowledge, which has to be constantly
upgraded if we want to achieve the orga-
nizational culture favorable for accep-
ting suggestions on modifying tasks exe-
cution methods in connection with inno-
vations (new or improved products, ser-
vices, technologies, methods etc.), which
are a key in boosting the added value.

Key words: Suggestions for changes,
innovative culture, key areas, leadership

Metod Šuligoj

Recognizing the Importance of
Tourism's Strategy at the Local

Community

The article deals with tourism at the
local community. The author draws at-
tention to the fact that the importance
and role of tourism at the local commu-
nity in Slovenia are still unsatisfactorily
appreciated. Namely, the local commu-
nity is becoming an element of the con-
temporary tourism and has equal place
among the tourist partners. In her inve-
stigation the author establishes the rela-
tion and support to the tourist develop-
ment from the local population in ten lo-
cal communities of the Upper Carniola.

Key words: tourism, local commu-
nity, policy of development, local tourist
potential

Margareta Ben~i~

Working Conditions in the Hotel
Industry

This article refutes the statement
that the hotel industry as seen from the
financial and working conditions stand-
points does not favour the workers due to
the mental and physical strains caused by
the work and the relatively low salaries.
As every activity also the hotel industry
has its specific working conditions, which
can be divided into physical and psycho-
logically sociological ones. Among these,
there are some that have negative effects
on a person’s health and his or her well
being, all however to a certain extent.The
salaries in the hotel industry are lower
than in some comparable service activi-
ties, e.g. commercial activity or transport,
storage and communications. One of the
main reasons for this is the low producti-
vity. The official data on the salaries tend
to be misleading. What the official stati-
stical reports lack is the inclusion of all
the earnings of the hotel industry emplo-
yees, like tips and casual cash-in-hand.
One of the best solutions for the impro-
vement of these conditions is the imple-
mentation of the flexible work and em-
ployments forms, at the same time howe-
ver, taking into consideration the princi-
ples of the labour market.

Key words: hotel industry, hotel in-
dustry employees, working conditions,
labour costs, salaries, productivity

well as on the new relations of coopera-
tion of trade companies (e.g. of retail
chains) with manufacturers.

Key words: retail trade, concentra-
tion, shop, type of shop, retail form, Re-
public of Croatia
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V tej številki Organizacije so objav-
ljeni nadaljnji trije dokumenti z Mi-
nistrske konference v Göteborgu, 14-
15 november 2005 z naslovom »Na
poti v dru`bo znanja – skandinavska
izkušnja«. To so delovne deklaracije:
»Razvoj informacijske in komunika-
cijske tehnologije«, »E-uprava in ino-
viranje v javnem sektorju s ciljem da
se okrepi gospodarstvo znanja« in
»Razvoj in uporaba inovacijskih
grozdov«. Vse tri deklaracije izhajajo
iz pozitivnih izkušenj skandinavskih
dr`av, še posebej pa poudarjajo po-
men teh izkušenj za »nove« ~lanice
Evropske zveze (EU10), ki na ome-
njenih podro~jih ve~inoma znatno
zaostajajo za »starimi« ~lanicami
(EU15).

V primerjavi predvsem z ZDA in Ja-
ponsko, Evropa kot celota mo~no
zaostaja v investiranju v informacij-
sko in komunikacijsko tehnologijo
(IKT), »digitalni razkorak« pa  je še
bistveno ve~ji pri dr`avah E10.
Evropska zveza tudi mo~no zaostaja
na podro~ju vlaganja v raziskave in
razvoj na sploh, še posebej pa na po-
dro~ju IKT: ta dele` raziskav IKT je
v Evropi okoli 18%, v ZDA in na Ja-
ponskem pa je skoraj dvakrat višji.
Predvsem skandinavske dr`ave pa se
lahko primerjajo z ZDA in Japon-
sko, tako glede investiranja v IKT
kot tudi glede dele`a izdelkov (15-
20%) v proizvodnem outputu in pri
realizaciji storitev (12 – 14%) na po-
dro~ju IKT. Ta nivo so skandinavske
dr`ave dosegle postopoma, pri tem
pa so vlogo katalizatorja odigrala ve-
lika nacionalna podjetja kot sta No-
kia in Erikson. Za razliko od ZDA

so skandinavske dr`ave ostale vodil-
ne pri  tehnološkem razvoju, dosegle
visoko stopnjo gospodarske uspešno-
sti in pri tem ohranile visoke socialne
standarde.

Deklaracija ugotavlja, da naslednjih
7 let predstavlja prelomno prilo`nost,
da pride, še posebej v dr`avah EU10,
do uspeha ali poloma. Te dr`ave lah-
ko pove~ajo razširjenost informacij-
skih in komunikacijskih tehnologij in
ujamejo evropsko popre~je, kar jim
bo omogo~ilo pove~ati konkuren~-
nost. Izhajajo~ iz skandinavskih iz-
kušenj deklaracija podaja nekaj
smernic za delovanje dr`av EU10.
Poudarja pove~ane investicije v izo-
bra`evanje in usposabljanje na po-
dro~jih, povezanih z IKT, da bi us-
tvarili temeljno izobrazbeno podla-
go, primer v kompetentne programe s
podro~ja informacijske tehnologije
za mala podjetja, poglobljeno izo-
bra`evanje o informacijski tehnolo-
gijo po šolah in sheme certificiranja
izobra`evanja s podro~ja informacij-
ske tehnologije.

Posebna deklaracija obravnava upo-
rabo IKT v javni upravi z namenom,
da se posodobi nudenje storitev z
vpeljavo inovativnih tehnik in orga-
nizacijskih sprememb v javni upravi,
ki v svoji najširši opredelitvi zajema
tudi e-zdravstvo in e-u~enje. Dekla-
racija poudarja, da e- uprava zahteva
precejšnje investicije, preden se poka-
`ejo vidni rezultati. V ospredje po-
stavlja tudi potrebo po partnerstvu
javnega sektorja z razvojnimi in ra-
ziskovalnimi centri univerz in zaseb-
nih podjetij.

Uspeh skandinavskih de`el temelji
na razli~nih oblikah partnerstev, ki
jih spodbuja kultura preglednosti in
odprtosti. Ena od pomembnih oblik
partnerstva so inovacijski grozdi (ki
jim je sider namenjena posebna de-
klaracija) kot zdru`enja med seboj
odvisnih podjetij in institucij, ki jih
povezuje in vodi k sodelovanji sistem
tr`nih in netr`nih vezi. Vanje se
vklju~uje vrsta organizacij, ki so

konkuren~no pomembne, poleg pri-
vatnega sektorja tudi univerze in ra-
ziskovalne organizacije, agencije, ki
postavljajo standarde, trgovinska
zdru`enja. Kot ugotavlja deklaracija,
so grozdi v dr`avah EU10 manj raz-
viti, in navaja vrsto ovir za to: spet
pomanjkanje duha sodelovanja, po-
manjkljive povezave z raziskovalni-
mi in specializiranimi ustanovami in
javnimi oblastmi (kar je po skandi-
navskih izkušnjah klju~nega pomena
za vsako grozdniško pobudo), duši
pa jih tudi prevlada multinacionalk v
nabavnih verigah.

V celoti vse tri deklaracije poudarja-
jo, naj evropske dr`ave, še posebej
dr`ave skupine EU10, ve~ vlagajo v
razvoj na splošno, še posebej pa v
razvoj in širšo uporabo informacij-
ske in komunikacijske tehnologije.
^e bo Slovenija hotela to uresni~iti,
moramo razjasniti kaj je prioritetni
nacionalni interes, kaj pa je poslovni
interes nekaterih ozkih skupin. Na
primer, ~e pogledamo na novejši
zemljevid Evrope (recimo tistega, ki
ga je nedavno pošiljala AMZS svo-
jim ~lanom), je takoj o~itno, da je ve-
~ina najbolj razvitih dr`av EU
(skandinavske dr`ave, Irska, Franci-
ja, Španija, … ) v preteklosti mnogo
manj vlagala v avtoceste kot Sloveni-
ja. Lahko se zato vprašamo, ali so
vse ve~ji apetiti po pospešenih vlaga-
njih v avtoceste (in s tem povezano
zadol`evanje) res v nacionalnem in-
teresu ali morda le v interesu ozke
skupine avtocestnega lobija, trgovine
z gorivi in prodajalcev avtomobilov.

Jo`e Zupan~i~, urednik

Uvodnik
2/2006
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University of Zagreb, Faculty of Organization and Informatics, Pavlinska 2, 42000 Vara`din, Croatia
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Better use of time, decreased educational costs, more effective learning and learning management from the user’s side stim-
ulate changes in the transmission of knowledge and learning. The Faculty of Organisation and Informatics (University of
Zagreb, Croatia) was one of the places where a project for developing an e-learning system was started in accordance with
user (student) demands and teaching process. Within this project, the production of a system for managing e-learning as well
as adjusting teaching materials was started. This paper presents our achievements and results of using the developed e-
learning management system in our institution.

Key words: e-learning, SCORM, LMS

Sistemski razvoj elektronskega u~enja v visokošolski izobra`evalni ustanovi

Boljša izraba ~asa, zni`evanje stroškov izobra`evanja, u~inkovitejše u~enje in u~ni management uporabnikov spodbujajo
spremembe pri prenašanju znanja in u~enja. Fakulteta za organizacijo in informatiko Univerze v Zagrebu (Hrvaška) je eden
izmed krajev, kjer je, v soglasju z zahtevami uporabnikov (študentov) in z zahtevami u~nega procesa, za~el nastajati projekt
razvoja sistema elektronskega u~enja. V okviru tega projekta se je za~ela izgradnja upravljalskega sistema za elektronsko
u~enje kot tudi priprava u~nih gradiv. Pri~ujo~i prispevek ponazarja naše dose`ke in rezultate uporabe razvitega upravljalske-
ga sistema elektronskega u~enja v naši ustanovi.

Klju~ne besede: SCORM, LMS

System Development for e-Learning in 
an Institution of Higher Education

1 Introduction

According to Conole (2004) learning forms and models
have been changing over time; on the one hand, adjusting
and coordinating the needs of pupils-students for unhin-
dered access to the flow of information and knowledge
and, on the other hand, public-social and material possi-
bilities for the realisation of such a transmission. Today
distance learning (where a student is geographically dis-
located from the place of a teacher or institution that is
implementing this learning) is becoming more common
and it is particularly supported and encouraged by infor-
mation-communication technology (ICT), which also
reveals new possibilities for learning with regards to
material and techniques. Over the years, distance learning
has been carried out in a few different ways. Miller (2004)
distinguishes between four models: the correspondence
study model, the tele-course model, open university
model and distributed classroom model; similarly, the US
National Center for Education Statistics (2000) list the
generation of distance learning that is differentiated

according to its material base (or means) by which it func-
tions.

The influences ICT has on distance learning strategy
are numerous, but, according to Miler (2004) they are esti-
mated as positive, so the clear connection between the
applied technology and user satisfaction can be estab-
lished, as can be found in Chiu (2004). However, there are
some specific disadvantages to such learning. Learning
that is led (or helped) by the computer is deprived of (in
a certain measure) social and public components. It is
obvious that classical learning should be combined with
ICT use, but there is a question in which way and how to
choose applied modes of ICT use.

The last decade of the 20th century brought some few
changes in learning organisations, and a special develop-
ment appeared in the field of programme solutions, com-
bining the programme and the technical possibilities of
ICT (as presented in Cross (2005)), and specially the
Internet (as we can see on Figure 1).A new form of learn-
ing, so called e-learning, is being introduced.The solutions
for e-learning systems support combines computer net-
works, software toolkits, media for saving and transmis-
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sion, multimedia content and curriculum of the targeted
audience. According to Conole (2002), numerous toolkits
are used for supporting e-learning systems, either individ-
ually or as more complex LMS systems (Learning
Management System), LCSM (Learning Content
Management System) and other versions as has been stat-
ed in Ismail (2002) and Kaye (1991). Weller (2005). These
authors also list some new e-learning process support pos-
sibilities as blogging, audio-conferences, “rotisserie” sys-
tems and instant messaging.

Aside from the kind of support that is being applied,
e-learning is increasingly widespread, and what is particu-
larly indicated is:
� a significant increase in the number of different tools

and technologies for e-learning and companies devel-
oping them, and as well more content adapted for
these systems,

� e-learning programmes are mostly developed by gov-
ernment institutions and big companies,

� in general, users have positive opinion about learning
supported by ICT,

� it is not known if e-learning is of better quality com-
pared to classical learning and

� introduction of e-learning requires high human, time
and financial costs.
According to Cantoni (2004) many of the newly

appearing virtual open universities are of differing quali-
ty (their comparison is shown by Kaye (1991).

We can say that e-learning redefines classical forms of
learning, and modern learning should work as an integra-
tion of electronic and non-electronic components for the
purpose of learning performance optimisation (Rosen-
berg 2001). Current efforts in distance learning develop-
ment are directed towards standardising, personalising
and promoting the quality and satisfaction of system
users; the Commission of the EC (2003) stresses e-learn-
ing as one of the bases of development and connection of
European society.

One of the results of the e-learning development
plans is presented in this paper. In accordance with the
need for learning process promotion and the transmission

of knowledge, the Faculty of Organisation and
Informatics started a project of e-learning system devel-
opment. The desire was to support and promote classical
forms of knowledge transmission by the use of ICT. In the
structure of the project, we started the construction of a
system for distance learning management and the adjust-
ment on learning materials and the learning process itself.
Three aims were set as:
1. to research what the promotion possibilities of classi-

cal forms of learning process performance by the use
of ICT are, what the possibilities of implementing
modern forms of learning are and which demands
should be satisfied,

2. to form and build a system that will be a support and
supplement to the classical form of learning, that will
integrate the Internet and will be developed accord-
ing to the users’ (students’) demands and 

3. to research if the developed system satisfies and con-
tributes to learning performance.
This paper is a report of an e-learning implementa-

tion project in the formal environment of an institution of
higher education. Empirical data gathered during
research does not have any intention of proving the con-
dition, development directions or new methods in the
field of e- learning, but to demonstrate how system devel-
opment for e-learning in an institution of higher educa-
tion occurred and what kind of model was used in this
research.

2 E - learning Introduction Process

On the basis of ideas encountered in the problem area of
distance learning, particularly e-learning, stated in the
previous section and preliminary research published in
Sajko (2005), an e-learning application project in educa-
tional process was started in the framework of one course.
The following tasks were set by this project: to offer the
possibility for unlimited learning in the terms of time and
space and following teaching via the Internet, to make
easier the administration of documenting evidence and

 

 

Figure 1: Development in the field of learning supported by ICT 
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evaluation of students’ knowledge, to make distribution
and access to the teaching material easier and to provide
transparent teaching. However, the task was not to create
a system that would be a replacement of classical teach-
ing.

Despite the fact that some of the given tasks were
already filled with existing computer support and some of
the organisation of teaching had been achieved (commu-
nication, distribution, unhindered approach), some of the
following problems were observed:
1. communication services dispersion among numerous

information services makes their use complicated and
deters less experienced users 

2. the scope of a learning process and the quantity of
material as well as a higher number of directions
made updating and managing the contents, which
used to be available on-line, more difficult

3. opening off-site studies where a part of students do
not have chance to attend classical teaching every day 

4. students have become more interested in independ-
ent work and self-organised learning regardless of
their location

5. more and more complex and long-term communica-
tion with students and their mutual communication
have become topical exchange of information 
This project was intended to gradually implement the

system for e-learning management and support. It was
decided that the original independent system formed
according to users demands and needs would be devel-
oped concerning the specific qualities of the educational
process, the sorts of content that are being realised as well
as the conditions of the environment in which the system
was to be implemented. Existing software solutions did
not meet the needs of the institution. The new system was
expected to achieve additional results with regards to bet-
ter system understanding and knowledge as well as lec-
turers’ and students’ motivation.

The demands put in the face of e-learning system
include:
1. the ability to transfer the existing digital content

(learning materials, student marks and submitted
material) to the new system (importing from standard
MS Windows data)

2. the ability to form and manage the learning programs
and seminars 

3. the ability to follow the progress of users 
4. the existence of specific forms of reports
5. the establishment of a hierarchy of users with defined

authority for work on the system
6. support for the different communication forms

between mentors and attendants
7. the ability to adjust system interfaces and postulates

for each user 
8. on-line learning performance control by users (self-

guided learning)
9. the ability to search and examine the learning content
10. self-checking knowledge ability and examination of

the attendants from the side of a mentor 

This project signifies major changes in the field of
learning process organisation, which implies the use of a
particular style of learning and strategies of learning
process performance; their implementation is described in
more detail parting the rest of this paper.

2.1 Learning Process Organisation and Data
Model

The dilemma that prompted the development of system
also indicated how to organise the learning process. It
implies the role of a lecturer in a learning process, the way
of using ICT and their combining with the classical form
of learning as well as the forms of learning content distri-
bution. The experience and research of other authors,
according to Rosenberg (2001), show that e-learning is
the most effective in integration of class learning with e-
learning architecture that includes the possibility for self-
organised learning and training. Without any desire to
exclude the classical form of learning performance, a com-
bined approach was chosen as a basic strategy of teaching
organisation. This combined approach integrates the
existing forms; the learning process will be organised as a
combination of teacher-led learning and independent
learning.

Considering the results of some other researchers, the
features of interactivity and participation in a learning
process and the different learning styles and paradigms
that can be applied, a strategy that implies the following
postulates has been established (different learning styles
and paradigms that can be applied are the subject of
investigation in Hamid (2002) and Stankov (2005)):
1. the approach to the contents is of a closed type

(authorisation on the system is necessary) with unlim-
ited geographical approach

2. the learning materials are distributed primarily via
the Internet (contents are set on the central comput-
er), distribution is also possible by digital media (e.g.
e-books on CD-ROM)

3. a part of the teaching is performed in a classical man-
ner in classrooms and the rest virtually (distributed
classroom model)

4. there is also a form of e-learning led by a lecturer
(similar to classical learning) plus independent learn-
ing (organised as e-learning)

5. according to Cloete (2001), e-learning led by a lectur-
er is performed as synchronous learning, and inde-
pendent learning as asynchronous learning 

6. virtual classes are organised (on LMS system ) and
are identical to classes (groups ) for lecturing and
practice

7. class contents are available through the central data-
base accessible via the Internet and the unique inter-
face formed as LMS system 

8. on-line seminars completely cover the syllabus and
program of lectures and practice; they consist of num-
ber of lessons hierarchically organised into larger
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units, or so called seminars that are available through
LMS system

9. learning is supported by the use of tools for support
and help
Therefore, classical learning in classrooms will be

combined with distance learning by the use of the
Internet and e-learning toolkits, as we have summarized
in Table 1.

Users have access to learning material, communica-
tion services and knowledge checks at any time while the
teacher sets the tasks that follow the flow of the learning
process, sets the deadlines for their mastery, keeps records
and checks the acquired knowledge. The scheme of our
developed LMS system is depicted in Figure 2.

The realisation of such a system involves the setting
up four dimensions or components that can be considered
as basic functional parts of the system:
1. learning contents

2. groups of system users and their authorities over the
system (in the sense of communication and content
management)

3. required communication forms among the users
4. ways of checking the results of users’ knowledge 

Data is one of the most important system compo-
nents for e-learning as it presents content or information
and knowledge used by students in the learning process.
The division and organisation of the content into individ-
ual lessons has also been determined as well as its vertical
connections into larger units. We have depicted the rela-
tionship between the four dimensions in Figure 3.

Considering there was a large quantity of digital con-
tents that were already in use on the existing information
services, part of it was directly transformed into SCORM
compatible format. For faster transmission of such con-
tents (mostly HTML documents), a toolkit for data
import was used (LRN Toolkit 3.0) and during this
process it was adjusted according to the SCORM stan-
dard. In that, Conole’s (2004) five-step approach was

 
Figure 2: Learning process connections and relationships process scheme with the use of LMS systems

Table 1: Qualities of a learning process determined by the project
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respected (check the existing course structure, analyse the
course and identify the fields that can be better support-
ed etc) for content reforming and restructuring.

For construction of the new learning material MS
Word, MS PowerPoint, Macromedia AuthorWare etc. were
used; static items used MS Office file formats, PDF file,
html formats while the dynamic ones used Flash,
Macromedia Authorware, DHTML etc.

The SCORM model was consistently applied to the
contents. The lessons are hierarchically structured so that
each one (a Reusable Learning Object – RLO ) consists of
set 7 ± 2 the smallest basic objects (Reusable Information
Object – RIO) that are grouped together with the purpose
of the user learning something. Lessons (RLO) are treat-
ed as the elementary knowledge units that contain the
topics, examples and learning tasks elaborated in details

as well as some references on the literature with even
more detailed problem elaboration. One lesson is organ-
ised in such a way that a learner needs about 15-30 min-
utes to complete it. Considering the great number of
existing and newly created learning objects, a hierarchy in
which lower level objects enter the system of higher-level
objects has been established (Figure 4). According to the
SCORM model, more RLO objects make and teaching
unit, more teaching units make a seminar, and more sem-
inars make a programme (Curriculum). The content hier-
archy is presented as follows (Figure 4):
1. Curriculum – teaching direction programme
2. Seminar – encircled topic unit from LEARNING

programme
3. Lesson – responds to one lecture (RLO)
4. Topic – title within this lesson (RIO)

On the lowest level we have RIO object classes. Each
RIO consists of three components (content, part for prac-
tice and part for assessment of newly gained knowledge).
Next, similar to RLO objects, each RIO possesses meta-
data describing its structure (features, function, object…),
purpose and (possible) connection(s) with other objects.

These metadata are e.g. RLO title, the field of a spe-
cial interest, the name of the author, the date of creation,
the date of publishing etc. Each RLO has its structure and
title and should ensure the check of newly gained knowl-
edge. In the structure it is determined which RIO object
will enter the system of a RLO object. Data about the les-
son (supplier, department, time when it is available, short
description, method of payment, author of seminar, mov-
ing direction) and metadata are in the title.

The component part of the RLO definition was also
significant for evaluation. The practice section offers the
student a chance to apply the gained knowledge and
skills. The testing contents were also formed respecting
the SCORM standard, and their relationship with the
learning objects is shown in Figure 5 (metadata within
RIO object definition).

Figure 3: Key dimension hierarchy systems for e-learning

Figure 4: E-content hierarchy
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Satisfying the needs for following the progress of
users even on more levels, a knowledge checking hierar-
chy that enables following and registering of particular
levels of students’ success, was determined:
1. monitoring work quantity (date/time, number of user,

number of successful readings)
2. monitoring knowledge quality (on-line tests)
3. monitoring satisfaction of users (survey)
4. self-checking of knowledge (practice, YES/NO tests,

free answer tests, multiply choice test)
Finally, the communication dimension was used to

define styles of learning (forms of synchronous and asyn-
chronous learning) that users can choose themselves or
are pre-determined; the way of interaction among the sys-
tem users and programme logic ensures its realisation.
There are some enabled forms of formal communication
among all participants of the learning process in which a
lecturer has the central role of a communication modera-
tor and manager (Figure 6).

Furthermore, there is the possibility of informal com-
munication among the students without the leading a lec-
turer. The user dimension has an established hierarchy

and relationship among the users; their abilities, rights
and duties in using the system have also been established.
For the mentor’s, services for learning contents and learn-
ing process organisation and management have been
ensured, while for the students there are services for
access to educational content and communication with a
lecturer.

2.2 System Development Steps

As a base for developing the established model that could
serve as a support for forming functional components, a
software programme developed by a company-partner on
the ITC project from Zagreb was used. ITC “eLearner” is
based on ADL's (Advanced Distributed Learning
Initiative) Sharable Content Object Reference Model -
SCORM concept defining two basic functional system
components for e-learning, as can be found in Robson
(2001):
1. Learning Management System (LMS) – implies deliv-

ery and enhanced concept or, in other words, it means
delivering learning materials directly to the user and
learning improvement

2. Learning Object – IEEE (2004) and Wiley (2000)
defines Learning Object as any type of entity that can
be repeatedly referenced during the learning process
supported by technology any other digital resource
that can be used (repeatedly) in a learning process 
ITC's “eLearner” belongs to the group of Learning

Content Management Systems (LCMS) (which are well
described in Ismail (2002) and Stankov (2005)) that
ensures an environment for development and maintain-
ing learning content. This programme was in the develop-
ment stage, and its working version supported functional
abilities that we can find in similar systems: entering a sys-
tem, adjustment to interface postulates, data organisation
and management, updating and creating programme and

 

< subject  name [metadata]> 
< RLO name[metadata]> 
< RLO content> 

< RIO1 name> 
< RIO2 name > 

 
<RIOn name> 

<RIO1 name [metadata]> 
< RIO1 content > 
 <content> 
 <section for practice and assessment [metadata]> 

< RIO2  name [metadata]> 
< RIO2 content> 
 < content> 
 < section for practice and assessment [metadata]> 

 
< RIOn name [metadata]> 

<RIOn content> 
 < content > 
 < section for practice and assessment [metadata]> 

 

 
 

Figure 5: Example of one lessons structure 

Figure 6: Connection and interaction ability among the 
participants in a learning process
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communication services among the users. However, ITC's
"eLearner” also included the use of communication serv-
ices and the Internet. Their beginning version was pre-
sented in such a way that ensured technological support
to the further development and adjustment to the needs
of a learning process on the Faculty. Further efforts that
were supposed to be taken were directed to the forming
of the demands defined through four-dimensional model
(Figure 3) that would enable the lecturer-mentor to com-
pose, organise, and mange the learning contents into hier-
archical and meaningful units as well as interaction with
students. Ismail (2002) called this part of the system for e-
learning the Learning Support System. It enables wider
support for e-learning and includes toolkits for:
� students group (classes) management,
� creation and organisation of programmes (courses),
� tracking system use,
� delivering material for different communication

toolkits (discussion, synchronous messaging, white-
boards etc.) 
Additionally, the system was supposed to satisfy some

other desirable features or quality factors in on-line learn-
ing (quality factors are investigated in Alley (2001)) or
system elements for e-learning including design (system
elements are the subject of investigation in Hamid
(2002)).

When discussing system development, its gradual
adjustment and introduction in teaching were planned

and a particular programme version was checked and
completed in steps. This model of prototype development
resembles the combined top-bottom/bottom up approach
described by Cloete (2001). In our case, in the first stage
only the top-bottom approach was used and the stage was
finished with a functional system in the working version.
In the second development stage, the bottom/up
approach was continued, and repeated in more iterations
until the system could satisfy the ultimate user, as is
shown in Figure 7.

The examination was done with all three predicted
levels of users (administrators, mentors and users/stu-
dents) and it included:
1. checking the validity of all system functions (manage-

ment, entry, review, communication, observation,
work analysis, navigation through the system, content
organisation, statistics etc.)

2. checking working system possibilities under burdens
(classes and teaching) similar to the usual ones

3. checking how the system supports e-learning (work in
a typical teaching period, teaching material interpre-
tation, checking the learned material, discussion)

4. evaluating the system’s total quality and possibility
5. evaluating the user’s satisfaction with the built system

System behaviour and satisfying the functional abili-
ties from the users’ side were tested by two groups of stu-
dents, 15 in each group (voluntarily registered). Although
such burdens are minimal compared to the expected one,

 

Figure 7: Stages of the project implementation

 
Session 1 Session 2 Session 3 Session 4

Participants Functional
properties

Functional properties
and classroom

support 

C lassroom
support

Functional
properties and

classroom support
Administrator × ×
Mentor × × × ×
Students – 1. group × ×
Students – 2. group ×

Table 2: Examination of participants according to the stages



it primary task was to examine if the system could satisfy
functional demands. The first group participated in the
second stage of testing, and in the third one after which
the correction of mistakes in the system work was done
and upgrading of some new demands followed. Table 2
displays the results:

Student evaluation of the demands was informal, but
before the final one there was a brainstorming session
where the participants discussed ways of improving the
system. Evaluation and further analysis of the best pro-
posals were brought. The second learning process simula-
tion was done with the second group of students in the
last examining stage in which the remaining groups of
users (administrators and mentors) participated. The
milestones and stages of the project are presented in
Figure 8.

During the examination, a few mistakes and demands
for upgrading were established, but they were corrected
before the final issue:
1. for administrators

– simpler adding of lessons and seminars which is
rather time demanding as important content quan-
tity was predicted

– organisation of lectures, seminars and courses 
2. for mentors 

– detailed tracking of each student’s progress and
keeping statistical records on their work 

– total time on seminar, final percentages of seminars 
– access to each separate unit, time spent on each unit
– ability to manage the communication of users 

3. for all 
– concentration of all services inside one system
– two-sided communication among all users 

4. for users 

– separate communication environments for each
group (class) and each seminar

– private communication (messages) 
– ability for on-line knowledge check for each lesson 

3 Final Examination of System Quality

After the first iteration of functional abilities examina-
tion, the system was released experimentally. What fol-
lowed was evaluation by the users (mentors and students)
through some informal conversations and discussions.
Formal examination of users’ satisfaction was implement-
ed after four-months of experimental work with the final
version of the system. In total, there were 103 students
who participated in the final examination by web-survey
(voluntary access to the examination) of the first study
year.

It is important to stress their experience in working
with similar systems, as simplicity was one of the most
important tasks in the system formation. According to
their own assessment, the questioned students are inexpe-
rienced in working with similar systems and most of them
used them for the first time. From the total number of the
questioned population, 78% did not have any working
experience with LMS systems, and 71% encountered
them for the first time. Only 4 % of the questioned said
that they have considerable experience in working with
LMS systems. Therefore, we can conclude that the sample
satisfied the criteria “inexperience with the e-learning sys-
tem implementation”. The groups of questions by which
the quality of the system was assessed are:
1. the user’s satisfaction with the system,
2. the frequency of the system use and
3. user's opinion whether the system helps in teaching
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10.2003 2.20

assessment of functional properties  and  the
system upgrade

the beginning of development
phase, needs analysis

three level assessment (administrator, mentor, student)

first version  of the program

planning and
preparation of
the project

preparation and designing  of e-content

final version

additional
functional properties
implementation

simulation  in clasroom

 content, program and user management and organization

functional characteristics upgrade

6.2004.

Figure 8: Milestones of the project implementation 

2.2005



According to the results shown in Figure 9, the
respondents are mostly assessed the system positively; the
best assessment is given to the appearance and to the total
abilities of the system. What is particularly satisfying is
that the system complexity assessment as 76 % of the
respondents said the system was simple to use, and for
24% it was moderately complex.

The system functionality assessment and the ability
for its use in learning are shown by the results in Figure 9.
Therefore, we can see that the system can be widely used
in the learning process. Almost all the users during teach-
ing performance and independent learning were using the
system for accessing content (100%) and in learning

(90%). Slightly less implemented were system communi-
cation abilities (62%) and self-knowledge checks (71%).

It is interesting to consider the results showing how
these features have helped to students in their work. They
unanimously assessed that this system helped them in
learning, but that some of its particular features had not
completely satisfied their expectations. We can conclude
that the project has brought some positive results, howev-
er further development of system's functional abilities is
important.

Finally, through this survey, there was left a possibili-
ty for free commenting on the system quality. The collec-
tive results of these comments can be found in Table 3. In
that, the formed The e-learning system was confirmed as
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Figure 10: System use and assessment of its usefulness

Figure 9: Respondents’ satisfaction with the e-learning system features



simple, and reviewed as an interesting learning toolkit
that can make the access to treated contents easier in the
terms of quality.

Instability and slowness were highlighted as the
biggest disadvantages of the system; the technical base of
the system will have to be improved in time. Quality judg-
ment (specially self-guided learning) is limited by the fact
that 30% of students have inadequate access to the
Internet. This is stated as a reason that some students are
thought to be deprived by such way of learning.

4 Conclusion

The adjustment of the existing supplying materials for e-
learning system has been successfully implemented. The
system was also examined and implemented in a teaching
process that made concentration of different abilities pos-
sible:
1. combined teaching organisation in a classical way

with a leader plus distributive classroom (leader and
self-guided)

2. unlimited space content distribution and all-time
access to learning contents

3. ability to follow and register students’ work and
check their knowledge

4. different forms of communication and management
among the users

5. ability to organise and manage different study pro-
grammes
It was shown that the system is useful for preparing

the students for teaching, as a reminder of the learning
material, as a means to give practical tasks in digital form
and gathering solution and on-line tests realisation.
Except for the communication forms (face to face during
teaching, consultations, via e-mail or news group) that
were already available, through the use of additional
computer networks,“ITC eLearner” enables the electron-
ic communication among students group, thematic
Internet chats in real time, thematically-led forums tied to
virtual classes or particular seminars and a message sys-
tem similar to e-mail. The advantage is also that all com-
munication services are integrated within one system,
which makes finding the interlocutor easier. Concerning
the advantages for lecturers, the evidence and organisa-
tion of teaching is much easier as well as following teach-
ing activities and activities of particular students and for-
malising learning contents.

A negative part of the results is determined by tech-
nical condition of computer-server work for e-learning.
The examinations showed that the system, when working
with 30 users, does not have satisfying performance, which
we ascribe to a weak hardware system base.

Very interesting, but requiring a longer period of
monitoring and investigation, are the changes in teacher-
student relations, and the student’s relationship to the
learning process in which the attendant will no longer be
a passive listener but also a leader of his own education.
In this plan, a new aspect of communication between
mentor and students or students among themselves is
expected.

Our experience in the system used in teaching shows
that interest for e-learning is directly conditioned by the
interest in ICT; those users who are inclined to ICT can
experience a saturation of learning that is deprived of
interaction with people. It is obvious that the learning
process and knowledge transmission is much more com-
plex than just presenting facts. Learning with machine
support is undoubtedly asocial and excludes defined
human needs. However, e-learning system and distance
learning as a form of knowledge transmission will devel-
op further and specially in the direction of individual
learning. Satisfaction criteria of the students will be a
decisive success measure. Examination of the quality and
users’ satisfaction shown in this paper gives reason for
being optimistic and continuing with using such systems.
Learning and the form of its realisation will further follow
the technological trends so we can expect the further
increase of such applications and some new forms of their
implementation, but for now the technology does not
have power for replacing classroom learning.

In the “deluge” of such approaches, this is one of the
possible ways in which the institutions can build their own
system. The presentation of developing the system by the
method of a prototype based on the users demands and
SCORM concept implementation represents a contribu-
tion to the future efforts to promote the learning process
by ICT use.
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System is  simple, interesting and  easy to use   37% Good sides
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Organizational and structural changes in retail trade in the Republic of Croatia are viewed in the sense of the change of qua-
lity as the reflection of the attained level of development. In this paper, the author first explains the retail trade and its struc-
ture. In the analysis of organizational and structural changes in retail trade in Croatia, the author starts from the growth/dec-
line of retail trade (indicators of the physical volume of realized turnover, the number of shops, capacities and number of em-
ployees), and then analyzes its development (qualitative changes) in last 20 – 30 years (structural changes in the realized tur-
nover - concentration tendencies, in the forms of retail trade, in the formats of shops, development of co-operative forms, etc.).
Structural changes in the Croatian retail trade have also been reflected in the development of new forms of firms/companies,
new formats of shops, vertical integration of wholesale and retail trade, as well as on the new relations of cooperation of tra-
de companies (e.g. of retail chains) with manufacturers.

Key words: retail trade, concentration, shop, type of shop, retail form, the Republic of Croatia

Organizacijske in strukturne spremembe v maloprodajni trgovini na Hrvaškem

Organizacijske in strukturne spremembe v maloprodajni trgovini v Republiki Hrvaški so obravnavane v smislu spremembe ka-
kovosti kot posledice dose`ene ravni razvoja. V svojem prispevku avtor najprej razlo`i maloprodajno trgovino in njeno struk-
turo. V analizi organizacijskih in strukturnih sprememb v maloprodajni trgovini na Hrvaškem avtor izhaja iz rasti/ upada malo-
prodajne trgovine (pokazatelji fizi~nega obsega realiziranega prometa, števila trgovin, obsega in števila zaposlenih) in zatem
analizira njen razvoj (kakovostne spremembe) v zadnjih 20-ih do 30-ih letih (strukturne spremembe v realiziranem prometu –
osrednje te`nje v obliki maloprodajne trgovine, v formatu trgovin, razvoju kooperativnih oblik itd.). Strukturne spremembe v
hrvaški maloprodajni trgovini se prav tako odra`ajo v razvoju novih oblik podjetij/ dru`b, novih formatov trgovin, vertikalni in-
tegraciji trgovine na debelo in trgovine na drobno kot tudi v novih odnosih sodelovanja med trgovskimi podjetji (tj. med pro-
dajnimi verigami) in proizvajalci.

Klju~ne besede: maloprodajna trgovina, koncentracija, trgovina, tip trgovine, maloprodajna trgovina, Republika Hrvaška.

Organizational and Structural Changes 
in Retail Trade in Croatia

1 Introduction

Changes in Croatian retail trade since the end of the
1990s have been strong and rapid. They have been condi-
tioned by the transition into a new social-economic sys-
tem, as well as by dramatic changes in global retail trade.
This analysis of quantitative and qualitative changes in re-
tail trade in the Republic of Croatia is intended, on one
hand, to explain the attained level of development, and on
the other hand, to try to asses the needs and possibilities
of future development. Since there are already analyses of
the attained level of development and of the importance
of retail trade in the quantitative sense in the national
economy of the Republic of Croatia (Nušinovi}/Ani},
2003; Segetlija, 2003b), in this work we want to analyze
the development of retail trade in the Republic of Croa-

tia in the sense of emerged structural (qualitative) chan-
ges.

2 Methodological Approach

The development retail trade in this work will be conside-
red to be qualitative (structural) changes, while is growth
(or decline) to be the expression of merely quantitative
changes (Ru`a, 1989: 121). While the economic growth
can also be viewed as a short-term process, development
is always a long-term process (cf. Nušinovi}, 1989:6).

In this paper, the development of retail trade in the
Republic of Croatia will be evaluated on the basis of
changes in its structure. Our analysis starts from quantita-
tive changes (changes in the realized traffic and the num-
ber of employees; changes in the number of companies
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and retail shops) and attained levels of development; fol-
lowing that the organizational and structural changes of
retail trade in the Republic of Croatia will be analysed.As
indicators of development of retail trade in this work, we
have chosen (in: Segetlija, 1999): (a) the number of people
per shop, and (b) the selling area in m2 per inhabitant, as
well as some structural indicators.

Changes in the above indicators can be better explai-
ned through the analysis of the structural changes in retail
trade (cf. Mason/Mayer, 1990: 5). In the analysis of struc-
tural changes, we will take into consideration changes in
(cf. Aiginger et al., 1999: 800):
(a) the number, structure and size of business entities in

the trade 
(b) the concentration of the realized turnover
(c) the concentration of sales areas
(d) the change in the form structure of retail trade com-

panies and business units.
Only large trade operating units and large trade com-

panies and their co-operative formations have signifi-
cantly benefited from contemporary technical and tech-
nological progress.

Concentration, incidentally, is a significant social-eco-
nomic regularity. Concentration in the retail trade can be
understood as the process of above-proportional growth
of large companies in relation to small ones, so that the to-
tal number of retail companies is decreasing (cf. Ahlert,
1985: 116). This means that the development of the con-
centration process can be observed in the increase of mar-
ket share of a smaller number of companies.

3 Retail Trade and its Structure

Retail trade includes all transactions in which a buyer in-
tends to use a product through personal, family and home
use (Dibb et al.,1995: 334). In the marketing system, retail
trade is also important because it is the most dynamic
marketing subsystem (Berkowitz et al., 1997: 487). The
most important part of the retail trade is that which is still
largely performed in shops as “stationary” retail opera-
ting units; however there is also a growing development of
out-of-shop operating units: (a) movable retail trade, and
(b) remote retail trade.

Many authors have tried to identify and classify the
characteristics of retail operating units (Berekoven, 1986:
29). On the basis of their classifications, we could make
the following list of characteristics of the retail operating
units:
(a) size (employees, area, traffic, supplies etc.)
(b) assortment and diversity
(c) characteristics of location
(d) form of contact with the buyer
(e) form of serving and payment
(f ) legal form and financing

(g) characteristics of the company or co-operative crea-
tion to which the shop belongs

(h) conceptual characteristics of the instruments of mar-
keting policy.
Therefore, today the position of the retail format and

its differentiation from the competition can be expressed
by means of the following characteristics (Hasty & Rear-
don, 1997: 255):
(a) merchandise
(b) exterior design
(c) location
(d) prices
(e) shop lay-out
(f ) visual merchandising 
(g) promotion
(h) interior design
(i) publicity / advertising
(j) personal selling
(k) services.

The above characteristics of retail operating units are
mutually interwoven and there is no general principle for
their grouping. Aside from this, these characteristics are
mainly not permanent; therefore the structure of the re-
tail formats changes, thanks to the development of new
formats and adaptation of already existing ones. In this
connection, it is possible to distinguish only “formats”, i.e.
“types” of retail operating units, which simultaneously
comprise all main characteristics. When the existing for-
mats of retail operating units in some country are classi-
fied according to their main characteristics, the result is
the principal characteristic of the structure of retail trade.

From the standpoint of a single business entity, the
design of retail operating units is considered the central
task of strategic planning in retail trade (Berekoven, 1990:
417), and this choice of the format of the operating unit
and of the company, of course, belongs to general, consti-
tutive decisions (Müller-Hagedorn, 1984: 59).

Formation of retail operating units can be observed
from three points of view, so that the format of the retail
operating unit is, actually, an integrated result of decisions
(Lerchenmüller, 1992: 235 and 238):
(a) about functions (based on tasks)
(b) about instruments of market politics (the politics of

marketing)
(c) about organization of business process factors.

In this connection, significance lies with: developmen-
tal tendencies of those functions of trade, with which the
insufficient market transparency is overcome1 (especially
the development of its information function), develop-
ment of e-marketing instruments and development of
modern computer-supported business processes and the
replacement of particular business process factors with
the “information” factor (Segetlija & Lamza-Maroni},
1999).

However, in stationary retail trade there is the rule
that the costs per unit of sold merchandise are decreasing

1 In: Buddeberg, H.: Betriebslehre des Binnenhandels, Wiesbaden, 1959, according to: Falk/Wolf, 1991:46, 47
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with the growth of the scope of variations of the characte-
ristics for the design of retail operating units (Merkel &
Heymans, 2003).

4 Attained Level of Development

In the analysis of the attained level of development, we
shall first observe the growth/fall as the condition of de-
velopment, i.e. of trends in the realized turnover and num-
ber of employees.

4.1 Dynamics of the Realized Turnover and of
the Number of Employees

The dynamics of the Realized Turnover in the retail trade
in the Republic of Croatia from 1989 to 2003 is presented

in the Figure 1. The dynamics of turnover should be con-
sidered within the unfavorable general economic trends,
since industrial production has reached only 68.6 % of
pre-war production levels (those of 1989). It is well known
that the stagnation in the economy of Croatia began after
1980.

Figure 1 shows annual changes in the growth and fall
of turnover and the number of employees in the retail tra-
de of the Republic of Croatia. Growth of Croatian retail
trade begins only after 1999 and, with regard to the earlier
fall (until 1993) and stagnation, it is still at a relatively low
level of realized turnover. The statistically encompassed
turnover in the retail trade – similar to the industrial pro-
duction – in 2004 reached only 65.5 % of that from 1989.

However, in the retail trade turnover, one should also
take into consideration illegal trade (the underground
economy) and purchasing abroad. Such trends are expres-
sions of maladjustment between demand and offer of

Figure 1: Chain indexes of turnover and of the number of employees in the retail trade of Croatia. Source: Monthly statistical 
reports of the State Bureau of Statistics (calculated from chain indexes).
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goods and services of retail trade on the domestic market.
Purchasing abroad has been caused mostly by price rela-
tions, although other characteristics have been included as
well. Therefore, the inescapable conclusion is that Croa-
tian retailers could have realized better business results
and faster development on the basis of the imported
goods (In: Segetlija, 2003a).

The number of employed persons has been declining
more slowly than the realized turnover, since after 1990
many small business owners have entered retail trade and
they have realized lower labor productivity.

4.2 Indicators of the Development Level 

Table 1 shows the changes in the number of shops and
areas of selling area from 1963 to 2003. As was the case
with the number of retail trade companies, in the new eco-
nomic system after 1990 the number of retail shops in-
creased considerably, especially upon the entry of craft-
smen and small private trade companies.

Until 1998 these figure do not include pharmacies
and the number of shops in 2000 - 2003 refers to
firms/companies/craftsmen. For firms/companies, the
number of shops according to their predominant activity
and activity, and without shops/services from the follo-
wing lines of work: “cars and motorcycles maintenance
and repair” and “repairs of object for personal use and
household”, as well as without shops with predominant
activity “retail trade outside of shops”; for craftsmen wit-
hout shops/services from the predominant lines of work:
“motor vehicles maintenance and repair”, “out-of-shop
retail trade” and “repair of object for personal use and
household”. However, only upon the entry of foreign re-
tail chains and as growing of a part of domestic trade,
were conditions created for the faster development of lar-
ge shops and shopping centers.

Selling areas in year 2002 can be estimated at appro-
ximately 3.7 million m2. This means that per inhabitant
there are 0.83 m2 of space, which is approximately at the
level of Poland (IRWIK for the Ministry of Economy Po-
land, 2002), and considerably lower than, for example, in
Austria where in 2001 there were 1.6 m2 of selling space

per inhabitant (Statistik Austria - Statistisches Jahrbuch
2003).

4.3 Number of Business Entities and 
Importance of Retail Trade in the 
Republic of Croatia

In spite of the level of realized turnover in retail trade,
which is still lower than in 1989, the importance of retail
trade in the economy of the Republic of Croatia has been
doubled compared to earlier periods.This is clearly shown
by the indicators in Table 2 (share of trade in the total
number of business entities).

Unfavorable development of production sectors (in-
dustry and production handicraft), and to some extent
also of the service sector, could be stated as the main rea-
sons for such growth of the number of business entities in
retail trade (from 1971 to 2003 it has grown by a multiple
of 35) and for the growing importance of trade in the na-
tional economy of Croatia.

5 Analyses of Structural Changes 

5.1 Number of Business Entities – 
Concentration and Distraction

As was the case in the whole of Yugoslavia - of which
Croatia was a part - after 1945, trade in Croatia has pas-
sed through several stages of concentration (growing) and
distribution (creation of a number of smaller organiza-
tions). However, with the transition to a new social-eco-
nomic system, the number of business entities in general,
and especially in the sphere of trade, has grown beyond
any expectation (Table 2).

Therefore, with the creation of a new social-economic
system, after 1990, a number of small business owners en-
tered the trade business, but only a few very large ones
have developed successfully. Because of such tendencies
in the new economic system, both the average number of

Table 1: number of shops and selling area in Croatia 1963 – 2003

Source: (a) SGH, various years of issue, (b) SLJH various years of issue, (c) Monthly Statistical Report, No. 3/2004,
State Bureau of Statistics of the Republic of Croatia: 13, (d) Monthly Statistical Report, No. 1/2005,
State Bureau of Statistics of the Republic of Croatia: 13
a author’s estimation.
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shops and the average number of employees per each re-
tail trade company have decreased considerably. Howe-
ver, concentration develops thanks to the growth of the
share of large retail trade companies and their co-opera-
tive formations in retail trade circulation in the Republic
of Croatia.

The data in Table 2 leads to the conclusion that until
1990 (in former social-economic system) retail trade orga-
nizations were more uniform in size and, on the average,
they were larger. Aside from this, for an integral evalua-
tion of average sizes of retail trade organizations it would
be necessary to take into consideration the forms in which
the observed organizations were united (in the time self-
managing socialism, these forms were: the working orga-
nization (RO), complex organizations of associated labor
(SOUR) and business community (PZ)).

After 1990, the up-to-then existing forms of “organi-
zations of associated labor” were abolished and the entry
of private sector resulted in opening of a multitude of
small businesses. In later concentration processes after
1990 until today, a few large trade organizations and co-
operative formations have emerged, for example Konzum
(more than 500 shops), CBA Hrvatska (around 400
shops), the Ultra group (around 360 shops), Diona (more
than 100 shops), and around ten other companies with ap-
proximately 100 shops each. However, it must be empha-
sized that the larger part of these great retail trade orga-
nizations were not able to restructure in a satisfactory
manner in the processes of transformation of ownership
(after 1991).

The analysis of trade organizations according to size
shows that in 1986 there were only two organizations with
2,000 employees or more and one trade organization with
approximately 1,000 employees (but there were many tra-
de organizations with 200 – 500 employees). Unlike such
a structure, in 2003, large trade organizations and/or co-
operative formations are even larger (for example Kon-
zum had more than 6,000 workers, Getro 1,429, Tisak
2,534 etc.), but there are not so many of them. Although
comparisons of trade organizations from 1986 and 2003
according to number of employees is not entirely possib-
le – because in 1986 it would be necessary to add to the
employees of the organizations of associated labor
(OOUR) as well as the employees working in the then so-
called work communities of joint services (RZZS) – it is
clear from the data that in 1986 trade organizations in
Croatia were on average larger and that, according to
their size, they were more uniform. This was in keeping
with the then problems of a divided and fraction retail
market, insufficient specialization of individual trade or-
ganizations and the so-called communal reproduction
complexes.

5.2 Concentrations of Realized Turnover

In Figure 2, the concentration of realized turnover in the
retail trade in the Republic of Croatia in the years 1986,
1995 and 2003 is presented. According to the sources for
Figure 2, in Croatia 465 basic organization of associated
labor (short: OOUR – the most basic organization form)
in the field of retail trade, wholesale trade and foreign tra-

Table 2: Indicators of importance of retail trade in the republic of Croatia - shares in the number of business entities

Sources: (a) SGH 1973: 32 and 132, (b) Data provided by the Social Accounting and Auditing Service of the Republic of Croatia 
on expense reports for 1991 and 1992, Zagreb, 1993, (c) SLJH 2004: 411, (d) Information about basic financial results 
of business operations of entrepreneurs from the Republic of Croatia for the period I - VI 1995 – according to the data 
from the half-yearly statistical reports, National Audit Office of the Republic of Croatia, Zagreb, 1995, (e) Structure of 
business entities according to activities and areas of NKD in September 2003. 2,
http://www.dzs.hr/hrv/2003/11-1-1_3h2003.htm (8th May 2005.) 

a 1971 ”the number of organizations”; in 1991 and 1995 number of business entities that have handed in their annual 
expense reports (the real number is larger); in 2003 active business entities

b retail trade, wholesale trade, foreign trade, trade services, business associations
c active economic subjects in September 2003 (in trade: wholesale trade and retail, repair of motor vehicles and mo
torcycles, and objects for personal use and household)

d 31st December 2003.
e estimation.



Organizacija, letnik 39 Razprava {tevilka 2, februar 2006

113

de were included. Regarding the level of their total inco-
me, the first ten basic organization of associated labor2

(from the total of 244) in the retail trade had a share of
20.5 % (4.10 % of the total number of basic organizations
of associated labor), first five had a share of 14.2 %, and
the first three a share of 10.7 %.

Until recently it has been asserted that the fragmen-
tation of retail trade companies in the Republic of Croa-
tia was due to their insufficiently rational organizational
structure, insufficiently fast development and the like.The
largest retail chains have only been of regional importan-
ce. Among the largest twenty companies in 1995, there
were three from the field of retail trade.

Because of the accumulated problems of insolvency
and operating losses, some of these companies started to
fall apart. Diona is still bankrupt, and NaMa Zagreb,
which in 1996 was still one of the largest department sto-
re chains in the Republic of Croatia with 17 department
stores in its structure, has been considerably reduced.
Concentration processes in the Republic of Croatia have
been initiated by foreign retail chains.The entry of foreign
retail chains and growth of the other part of Croatian re-
tail trade (after 1998) has resulted in the creation of new
successful retail chains and co-operative formations.

Nevertheless, the attained level of concentration in
the retail trade in the Republic of Croatia is still conside-
rably lower than in market-developed countries., For

example, the first five companies in the retail trade in the
sector of nutritional goods and domestic necessities in
Germany had a market share of more than 60 % (Wort-
mann, 2003: 3). In the year 2000, these market shares have
been as follows: in Norway 98.6 %, in Denmark 75.5 %, in
Austria 77.0 %, in Belgium 75.4 % (http:// www.kamci-
ty.com/WOR/Europe/demark.htm from 8th April 2004).

The presented shares would have been even greater,
had only the daily consumption goods been taken into
consideration. In that case, the shares for 2003 would be
(Trgovina, 2004: 6):
1. Konzum 12.5 %
2. CBA 7.5 %
3. Getro 5.0 %
4. Mercator 2.5 %
5. Billa 2.5 % 
6. KTC 2.5 %
7. others 27.5 %
8. small retailers 40.0 %.

Thus, in 2003, the first five retailers in market goods
of daily consumption held 30 % of the Croatian retail
market. Of course, concentrations processes are still going
on, so that in the beginning of 2003 another national retail
trade chain: Nacionalni trgova~ki lanac (The National
Commercial Chain) – NTL was created (Progressive Ma-
gazine, 2004: 8).

2 If NaMa Zagreb is taken as an ‘OOUR’ (although NaMa Zagreb in 1986 comprised 12 basic organizations of associated labor – de-
partment stores)

Figure 2: Concentration of realized turnover in retail trade in Croatia. Sources: (a) Analysis of business results and realized 
relations in the arrangement of income and net income of trade in the SR of Croatia for the period January - 
June 1986, Progres, Zagreb, September 1986, (b) SLJH 1997: 346, (c) 400 Greatest, Special issue of Ekonomski vjesnik,
Zagreb, and National Audit Office of Croatia, Zagreb, Vol. 42, No. 2964 from 15th October 1996, (d) 400 Greatest,
Special issue of Ekonomski vjesnik, Zagreb, and Financial Agency FINA Vol. 51, No. 3355 from 9th June 2004, (e) 
http://www.cba-zg.hr/onama_rezultati.html from 14th April 2004, (f) http://www.cba-zg.hr/news.asp?/ID9= 
from 17th June 2004, (g) Monthly statistical report, No, 3/2004, pp. 68 and 69

Remarks: *in the total revenues of group 52. Retail trade, except motor vehicles and motorcycles (and without repair of objects 
for personal use and household); companies and craftsmen classified according to their predominant activity.
In 2003, Getro Sesvete (although it is otherwise classified in the wholesale trade) and the groups CBA – Croatia 
(approximately 3 billion kunas of turnover) and “Ultra”- group (approximately 1.7 billion kunas of traffic) were 
included.



The development of the concentration process is ac-
companied by the tendency of vertical integration of who-
lesale and retail trade. Anespecially great advance on this
plan has been recently made by Konzum and by the newly
created formations (CBA – Croatia and other).

In 2001, foreign retail trade chains realized a market
share of approximately 10.0% (Trgovina, 1/2002: 7), and
for 2004 year it can be estimated that they will double this
market share. This is a positive effect of internationaliza-
tion. Aside from this, large domestic companies of retail
trade have been created, which are capable of expanding
into neighboring countries and thus opening the market
for domestic manufacturers with which they have already
established cooperation. For example, Konzum intends to
expand across the borders of Croatia (into Bosnia, Herze-
govina, Serbia and Montenegro), first with the “Cash and
Carry” concept, and the next step may well be supermar-
kets (Trgovina, 2/2004: 7).

Negative effects of internationalization lie in the de-
cay of domestic retail trade companies and in the loss
even of the home market for Croatian manufacturers.
Aside from this, Croatian manufacturers have difficulties
in adjusting to the altered relations on their selling mar-
ket and to the domination of large retailers (the power of
demand).

5.3 Concentration of Selling areas – 
Development of Emporiums

As it was the case in the developed world, the greatest
change in the formats of the retail trade in the Republic
of Croatia happened with the introduction of self-service
shops in 1956. (Stanje i razvoj (Situation and Develop-
ment) 1964: 89). This process in the Republic of Croatia
has been especially strong in the past decade, so that to-
day it is almost complete in the retail trade of food groce-
ries and domestic necessities (in unspecialized shops). A

considerable growth of the selling area in retail trade in
the Republic of Croatia is a result of both rapid growth of
the number of shops, as well as of the construction of lar-
ge area shops, especially by large foreign retail trade
chains.

The development of large-area shops refers primarily
to the development of self-service shops (supermarkets
and hypermarkets). In 2002, there were 371 supermarkets
and 88 hypermarkets (Distributivna trgovina u 2002 (Di-
stributive Trade in 2002): 36), while in 1984 there were
perhaps 31 supermarkets and 1 hypermarket (Segetlija
&Lamza-Maroni}, 2000: 78).

Of course there are also other modern formats that
are being developed in the Republic of Croatia. However,
e - retail trade and e - commerce are still in their begin-
nings. In 2002 turnover achieved in this way reached 49
million US Dollars ( http://:www.trgovina.com.hr from
25th June 2004).

However, since the early 1990’s the process of closing
small shops has been in process in the Republic of Croa-
tia. In the year 2000, approximately 6,000 small shops
were closed (Ve~ernji list, 15th November 2000), and the
process continued in 2001 (Vjesnik, 28th November 2001).

5.4 Changes in the Formats Structure of the
Retail Trade Companies and Operating
Units

The above analysis leads to the conclusion that there have
been great changes in the format structure of companies
and in the forms of operating units in the retail trade in
the Republic of Croatia.

In the absence of other data, we have used the data
about the change of structure and number of particular
formats of shops in the Republic of Croatia. The structu-
re of formats of shops in numerical form (Table 3), howe-
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2002**. 1984. Ordinal 

Number 
Type of shop 

Number % Number % 

   1st  «Classical» shop  
and self-service 

    17,432       77.3    14,103      76.4 

   2nd  Department stores           166         0.7         155        0.8 

   3rd  Minimarketsa       1,697         7.5      1,255        6.8 

   4th  Supermarkets and 
hypermarkets and  
discount sales 
warehouses 

         820         3.6         303        1.7 

   5th  Kiosks       1,843         8.2      2,214      12.0 

   6th  Gas stations          612         2.7         427        2.3 

 Total     22,570    100.0     18,457    100.0 

Table 3: Formats of shops in the retail trade in croatia in the years 2002 and 1984* 

* Only the former social sector, i.e. firms/companies (legal entities)
** Assessment based on the sample
a Up to 200m2



ver, does not reflect the real state of the structure of sel-
ling areas or of the realized turnover.

It can be concluded from the table that the number of
department stores (166), together with self-service de-
partment stores, can hardly catch up with the pre-war
number. Reasons for this may be in business difficulties
with which trade business entities were confronted, as
part of which department stores were operating, so that
some of them have put their selling areas out to lease or
rented them to small business owners.

Aside from this, department stores in towns and town
centers, as well as the other retail trade in them, are en-
dangered by the construction of large area stores in the
outskirts of towns, as has happened in the developed
world (Aigingeret al., 1999: 798; Wortmann, 2003: 2). This
problem in the Republic of Croatia is discussed in the
”Report about the Situation in the Space of the Republic
of Croatia” (Nacrt, 2003: 78).

Since the number of shops still does not reflect their
importance, we shall compare the changes in the structu-
re of retail trade in the Republic of Croatia according to
the realized shares in the turnover of particular “types” of
shops. (Figure 3). Figure 3 shows the growth of importan-
ce of large-area shops, which conforms with our conclu-
sions about the development of the concentration of tur-
nover and selling areas.

6 Instead of a Conclusion

Although quantitative changes in the Croatian retail tra-
de in the last twenty years or so have not been favorable,
it has developed and grown considerably and has gained
on importance in the economy of the Republic of Croatia.

Qualitative changes (changes of structure) in retail
trade in the Republic of Croatia are primarily visible in
the development of the concentration of turnover and sel-
ling areas; in other words, in the considerable rise of the
market share of large partnership and co-operative for-
mations and modern forms of large-area stores. The great

enlargement of the number of business entities dealing
with the retail trade, and the competition that develops on
this basis could also be considered as a qualitative struc-
tural change.

Pressed by strong competition of large foreign retail
trade chains, domestic chains will have to further concen-
trate, connect and join into co-operative alliances and in-
troduce modern management technologies. They will
have to use opportunities for cooperation with domestic
manufacturers (which they have not been sufficiently
using so far) as well as for their expansion to other coun-
tries.

Concentration on the side of demand of retail trade
leads toward the “power of supply” of large retail dealers
and their domination in relation to manufacturers. Conse-
quently, manufacturers are interested in new possibilities
of cooperation with retail dealers, depending on the ba-
lance of powers on the market.
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Figure 3: Realized shares in the turnover of “particular” types of shops. Source: Gfk Croatia,
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Boris Bukovec
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V ~lanku uvodoma izpostavljamo vidik uspešnosti posameznika, organizacije in civilizacije ter podajamo klju~ne poglede na
spremembe in spreminjanje v organizacijskih sistemih, pri ~emer se osredoto~amo predvsem na ~loveka kot posameznika.
Osrednji del ~lanka je namenjen pomenu domišljije, ustvarjalnosti in samoaktualizacije ~loveka ter prepoznavanju o~itnega
trenda premika od kolektiva k posamezniku.
Pri obvladovanju organizacijskih sprememb prepoznavamo klju~no vlogo managementa ~loveških virov, kjer je bistvena or-
ganizacijska kultura, ki mora omogo~ati tako komuniciranje, ki bo dajalo toliko motivacijskega naboja, da bosta inovativnost
in ustvarjalnost sestavni del vsakega opravila. V zaklju~nem delu ~lanka podajamo tudi koncept modela trirazse`nostnega
pojmovanja obvladovanja sprememb (samoobnova - samorazvoj - stanje duha) kjer ugotavljamo, da je za uspešno obvlado-
vanje organizacijskih sprememb klju~na internalizacija paradigme samoaktualizacije, ki predstavlja tretjo razse`nost in vzvod
za izboljšanje prvih dveh.

Klju~ne besede: obvladovanje sprememb, management ~loveških virov, samoaktualizacija

Management ~loveških virov 
in obvladovanje organizacijskih sprememb

1 Uspešnost posameznika, 
organizacije in civilizacije

Gibalo celotnega napredka je tesno povezano s ~lovekom
in njegovo `eljo po boljšem, prijetnejšem, udobnejšem,
varnejšem, sre~nejšem oziroma uspešnejšem `ivljenju. Po-
sameznik skuša slediti nekakšnemu lastnemu videnju na-
~ina in ciljev `ivljenja. Vsakdo si tako hote ali nehote,
vede ali nevede izoblikuje dolo~ena merila, pristope, na~i-
ne, vrednote, osebno filozofijo oz. paradigmo, ki ga stalno
spremljajo skozi njegovo `ivljenje. Izoblikuje si svojstven
pogled na `ivljenje in dogodke, ki se odvijajo v njegovem
okolju, prav tako pa  tudi svojstveno pojmuje ali celo oce-
njuje dogodke, stvari ali pojme. Tako izoblikuje svoj, sebi
lasten miselni vzorec oziroma paradigmo o uspešnosti in
kakovosti `ivljenja.

Uspešno in /ali kakovostno `iveti pomeni pravo~asno
opravljati prave stvari na pravilen na~in v smislu uresni~e-
vanja pri~akovanega. Katere stvari so prave, zna presodi-
ti le vsak posameznik avtonomno, s preverjanjem sklad-
nosti svojih predstav in vizij oziroma miselnih vzorcev z
dejstvi, ki sovpadajo z aktualnimi dogodki in interakcijo
okolja. Izbira pravilnega na~ina je tudi stvar presoje in iz-
bire posameznika, ki je v spletu okoliš~in, znanja, sposob-
nosti, zmo`nosti in lastnih paradigem postavljen v polo-
`aj, ko mora ustrezno reagirati, se odlo~iti ali ukrepati.
Kar zadeva pravo~asnost, pa obstajata dve mo`nosti: ali je
neka stvar opravljena pravo~asno ali ne. Pravilno, a ne

pravo~asno izvedene prave stvari uspeh v ve~ini primerov
»preimenujejo« v neuspeh.

V zasebnem `ivljenju si vsak po svoje razlagamo in
vrednotimo osebne dose`ke, dostikrat zelo subjektivno in
emocionalno, v poslovnem svetu, posebno v razviti tr`ni
ekonomiji, pa je pojem uspešnosti jasen. Z namenom  iz-
boljševanja uspešnosti se tako v globalizirajo~i ekonomi-
ji, kjer prihaja do zlitja vseh trgov v enoten svetovni trg,
vzpodbuja konkuren~nost. Ravno konkuren~nosti pripi-
sujemo odlo~ilno pomembnost za nenehno izboljševanje
uspešnosti organizacijskih sistemov in s tem posredno
tudi izboljšanje uspešnosti nacionalnih ekonomij kot tudi
civilizacije. Konkuren~nost organizacijskih sistemov pa je
mo`no dose~i le ob racionalni uporabi razpolo`ljivih vi-
rov, kar ponovno narekuje potrebo po oblikovanju eko-
nomskih integracij in iskanju vzvodov za njihovo neneh-
no izboljševanje.

Spremembe in spreminjanje postajajo konstanta. Di-
namika sprememb skokovito naraš~a, pojavljajo se nova
znanja, nove tehnologije odpirajo nove izzive, novi na~ini
komuniciranja ponujajo skoraj brezmejne mo`nosti siner-
gijskih u~inkov. Predvsem je kultura inovativnosti tista, ki
v `elji po boljši kakovosti `ivljenja nenehno generira zah-
tevo po samopreseganju. Spremembe in spreminjanje s
svojo konstantnostjo pomembno vplivajo tudi na organi-
zacije ter odlo~ilno predvsem na njihove vodje. Drucker
ob tem aspektu poudarja naslednje (Drucker in Senge,
2002, str. 9):
� Sprejeti moramo dejstvo, da si s spremembami deli-

mo vsakdanjik.
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� Vodje morajo kreirati dovzetnost za spremembe.
� V sistem moramo vgraditi sistem pozabljanja – opuš-

~anja preteklosti.
� Inoviranje je te`ko delo, toda pomeni klju~ do uspe-

šnega obvladovanja sprememb.
� Vsake tri leta bi morala vodstva pregledati vsak pro-

dukt in se vprašati o njegovi usodi.
Premislek ob navedenem nas vodi do ugotovitve, da

brez kriti~nega odnosa do preteklih in sedanjih teorij in
pristopov  te`ko pri~akujemo uspešnost organizacij. Sen-
ge postavlja trditev (Senge, 2002, str. 23), da nova doba ni
informacijska doba, temve~ doba novih metafor (paradi-
gem) in novih temeljnih predpostavk (gradnikov).

2 Uspešnost obvladovanja 
organizacijskih sprememb

Ob prepoznavanju klju~nih megatrendov in spoznanj
(Naisbitt, 1990, 1995; Capra, 2002), ki odlo~ilno vplivajo
na miselno ozadje obvladovanja sprememb, poudarjamo
napoved prihodnosti, ki bo zgrajena na ~loveku kot posa-
mezniku, na premiku z mehanisti~ne paradigme k organ-
ski ter na upoštevanju socialnih omre`ij, organske organi-
zacije, u~enja iz `ivljenja, organizacijskega u~enja ter
spontanega pojavljanja novega reda in struktur.

Pregled literature, raziskav in prakse nas pripelje do
zaklju~ka, da ne obstaja enotna teorija razumevanja orga-
nizacijskih sprememb in posledi~no tudi ne enoten pri-
stop. Na podlagi primerjave sovpadanj ugotovitev razli~-
nih avtorjev (Beer in Nohria, 2000; Vizjak, 1994; Burke,
2002) prepoznavamo dve bistveno razli~ni naravi spre-
memb, ki posledi~no tudi zahtevata bistveno razli~na pri-
stopa, oba pa temeljita na upoštevanju povratne zanke
u~enja in ustvarjalnosti. V celotnem ~lanku posplošujemo
naš pogled na proces spreminjanja preko delitev spre-
memb na transakcijske oziroma postopne spremembe, ki
predstavljajo nenehno odzivanje na evolucijske spremem-
be v okolju in dejansko pomenijo nenehno izboljševanje
vpeljanih pristopov, ter na transformacijske oziroma radi-
kalne spremembe, ki predstavljajo enkratno odzivanje na
revolucionarne spremembe v okolju in dejansko pomeni-
jo temeljito preobrazbo vpeljanih pristopov.

Pri obvladovanju transakcijskih sprememb je v sre-
diš~e postavljen motiviran posameznik, ki vsakodnevno
preko osebne paradigme zavestno in podzavestno preso-
ja vse svoje ve~plastne motive za sproš~anje svojih ustvar-
jalnih zmogljivosti. Na sproš~anje ustvarjalnosti izredno
mo~no vpliva organizacijska klima, ki je odlo~ilno kroje-
na z vsakodnevnim obnašanjem vodilnega osebja. Posa-
meznik to obnašanje presoja nenehno in v vseh aspektih,
tako da je izra`eni stil vodenja vodilnega osebja stalno na
tehtnici kot protiute` deklariranemu stilu vodenja.

Procesni pogled na obvladovanje transformacijskih
organizacijskih sprememb prepoznava osrednjo vlogo vo-
diteljstva, ki mora nenehno izvajati tak na~in monitoringa
in analiziranja okolja, da je dose`eno uspešno udejanjanje
poslanstva preko ustreznih strategij, ki ob upoštevanju `e-
lene organizacijske kulture zagotavljajo doseganje plani-

ranih in uravnote`enih organizacijskih rezultatov. Tu je
izrazito poudarjena povratna zanka med okoljem in re-
zultati.

Mnogi raziskovalci (Burke, 2002; Caluwe, 2003; Hel-
ler in Hindle, 2001) poudarjajo kompleksnost in specifi~-
nost problematike obvladovanja sprememb, kakor tudi
njene odvisnosti od stopnje radikalnosti spremembe, faze
`ivljenjskega cikla organizacijskega sistema, poznavanja
organizacijskega modela, vzro~ne povezanosti ravni spre-
memb, pomembnost organizacijske klime in kulture ter
predvsem nenehne in pravo~asne interakcije z okoljem.
Klju~no je zavedanje procesnosti, kjer moramo za uspe-
šno in u~inkovito obvladovanje organizacijskih  spre-
memb (Burke, 2002, str. 247) izvesti pripravo na izvedbo
spremembe, izvesti moramo za~etne spremembe, zagoto-
viti izvedbo nadaljnjih sprememb ter ob kon~anju spremi-
njanja tudi nuditi ustrezno podporo za vzdr`evanje nove-
ga stanja. Procesnost obvladovanja sprememb pomeni, da
je to iterativen proces, ki nenehno poskuša zagotavljati di-
nami~no ravnote`je, kjer pa se moramo zavedati to~ke
preloma, ko kriti~en obseg nekega pojava nastopi nena-
doma.

3 Management ~loveških virov in 
obvladovanje sprememb 

3.1 Domišljija, ustvarjalnost in 
samoaktualizacija ~loveka

^edalje ve~ja dinamika sprememb v okolju zahteva raz-
voj in iskanje novih teorij managementa ~loveških virov,
ki naj bi v ~im ve~ji meri vzpodbujale ustvarjalnost in ino-
vativnost. V organizacijskih sistemih prepoznavajo
odlo~ujo~o pomembnost med~loveških odnosov in obli-
kovanja pogojev za pove~evanje prispevka sodelavcev. Za
spremembe v okolju, s katerimi se sre~ujejo organizacijski
sistemi danes, je zna~ilno predvsem hitro zastaranje ob-
stoje~ih tehnologij in skrajševanje ~asa za nastajanje no-
vih. Za hitro in proaktivno odzivanje na spremembe je
klju~na skrb za razvoj, sproš~anje in uporabo intelektual-
nega potenciala vseh sodelavcev, s ~imer pri managemen-
tu ~loveških virov postavljamo v ospredje razvoj sposob-
nosti u~enja, prilagajanja in spreminjanja. Uspešna in
u~inkovita uporaba takega pristopa pove~uje mo`nost za
izboljšanje uspešnosti in dose`kov zaposlenih, kar posle-
di~no zagotavlja dvig njihovega zadovoljstva in samopo-
dobe. V tem zlahka prepoznamo iterativnost tega procesa
in vzro~no-posledi~no odvisnost posameznih stanj, pri
~emer posebej poudarjamo pomembnost dejstva, da zave-
danje osebne uspešnosti in samopotrditve vodi k
pove~anju samopodobe in identitete, kar zagotavlja pri-
lo`nost za sproš~anje naslednjega cikla samoaktualizacije.

Ta naša razmišljanja mo~no sovpadajo z dose`ki J.
Ovsenika (2004a, 2004b), od katerih na tem mestu postav-
ljamo v ospredje njegov sinusoidalni algoritem (~loveško-
akcijske) premišlje/val/nosti (slika 1). Omenjeni algori-
tem Ovsenik, kot ga je prikazal  in komentiral v kontek-
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stu razlage sedmih stebrov nove doktrine organizacije,
managementa in organizacijskega obnašanja (Ovsenik,
1999, str. 31), danes (Ovsenik, 2004a, str. 604) prikazuje
nadgrajeno in izrazito v smislu zavestnega ~lovekovega
miselnega procesa, ki poteka med slehernima dvema za-
porednima ~lovekovima dejanjema oziroma  akcijama. Ta
miselni proces Ovsenik ponazarja z likom sinusoide, ki
ima svoj za~etek v to~ki »Sx«, konec pa v to~ki »Sx+1«, ki
dejansko pomeni za~etek naslednjega vala. ^lovek kot
akter in opazovalec v svojem miselnem procesu »potuje«
v svoji »premišlje/val/nosti« po tej sinusoidi z odmika-
njem svoje ustvarjalne misli od »slepo-objektivnega«
u~inkovanja naravnih zakonov, pri ~emer se na vsaki to~ki

te krivulje sre~uje s »bifurkacijsko to~ko« oziroma to~ko
razcepa. Ta to~ka razcepa ga sili v odlo~anje in izbor sme-
ri delovanja oziroma »vznemirjenja«. Sinusoida ima ne-
skon~no število takih to~k, na sliki pa je podanih in ko-
mentiranih le sedem bistvenih (od y:1, do y:7), katerih
kratek povzetek je naslednji (Ovsenik, 2004b, str. 4):
� (y:1)Kaj in kdo me zadeva oziroma zanima pri vstopu 

v novo relacijo?
� (y:2) Kako je opredeljeno moje mesto v tej novi zade-

vi?
� (y:3)Kaj prispevam k tej novi situaciji? Kaj in kako 

lahko naredim? Katera znanja potrebujem za 
svojo vlogo v tej situaciji?

� (y:4)To~ka premika iz zunanjega sveta prostora v no-
tranji svet duha.

� (y:5)Zakaj bi to storil? Kakšen motiv imam za to po-
~etje?

� (y:6)Kaj mi pravijo moj duh, moje srce in moja vest?
� (y:7)Izhajajo~ iz mojih vrednot in motivov, ali sem 

pripravljen prevzeti novo  interpretacijo in vstop 
v novo inter-AKCIJO? Ali naj potrdim ali zavr-
nem akcijo?

Pri opisu slike  se nam zdi v kontekstu našega ~lanka
potrebno poudariti tudi pomen vzdol`ne osi, ki jo Ovse-
nik imenuje »enotujo~a samo-organizacija«, ki jo
odlo~ilno opredeljuje ~lovekov sinusoidalni miselni pro-
ces spoznavanja. Ta miselni proces avtor (Ovsenik, 2004b,
str. 3) razume kot management in sicer kot naravni pojav
(in ne kot organ upravljanja) ter nadaljuje razlago v smi-

slu »parske povezave« s pojmom organizacije. Ta dva poj-
ma sta nasproti zgolj sociološkemu razumevanju prisotna
vsepovsod v `ivi naravi, torej tudi na ravni ~loveka, kjer
pa  kot sinusoida nenehno oscilirata okrog vzdol`ne rav-
ne ~rte samo-organizacije. Ta svoboda sinusoidnega osci-
liranja ~lovekovega intelekta je edinstvena in odlo~ujo~a
lastnost ~loveka, ki je preostali del `ive narave nima.

V kontekstu razumevanja pojma organizacije navaja-
mo tudi Ovsenikovo (2004a, str. 606) tro-razse`nostno
opredelitev pojma organizacije in sicer kot strukturo v
smislu sociološke »organizacijske teorije«, kot proces v
smislu procesnega pogleda naravoslovja in avtopoieze, ter
kot princip/na~elo v smislu delovanja kot energija poeno-
tenja. Ob zaklju~ku podaja pomenljiv predlog definicije
pojma organizacije: » Organizacija se ka`e kot celota vse-
povsodnega u~inkovanja vseh naravnih (in socialnih) za-

Slika 1: Sinusoidalni algoritem (~loveško-akcijske) premišlje/val/nosti (Ovsenik, J., 2004a, str. 604)
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konov v našem svetu, hkrati pa pomeni nasprotovanje
entropiji.« Organizacija torej pomeni `ivljenje in v takšni
perspektivi se organizacija kot struktura in kot proces po-
javljata in spreminjata le v kontekstu delovanja sil poeno-
tenja.

Po našem mnenju avtor za opis sinusoide miselnega
procesa namenoma uporablja konstrukt »premišlje/val/
nosti«, saj so cikli~nost, samoobnova in samopreseganje
karakteristike `ivljenja in v celoti sovpadajo z razmišljanji
Capre (2002, str.10), ki ravno v `ivljenju, kot omre`ju ne-
nehnega ustvarjanja ali preureja samega sebe s transfor-
macijo ali premeš~anjem svojih sestavin prepoznava sov-
padanje procesa spoznavanja, torej procesa u~enja s pro-
cesom `ivljenja. Metafori~no bi se lahko izrazili, da tako
kot je v reki nešteto valov, je tudi v »reki `ivljenja« nešte-
to »valov premišljevanja«.

3.2 Trend premika od kolektiva k posamezniku

Pri prou~evanju managementa ~loveških virov v kontek-
stu obvladovanja sprememb moramo tako prepoznati
odlo~ilen pomen in mo~ domišljije, ustvarjalnosti in sa-
moaktualizacije ~loveka kot posameznika. Upoštevati
moramo vsakega posameznika, saj vsak  nastopa v sebi
lastni vlogi izvajalca in opazovalca ter si tako nenehno v
iterativnem procesu uresni~evanja lastne identitete s
sproš~anjem svojih ustvarjalnih zmo`nosti kot odziv na
impulze iz okolja obnavlja in nadgrajuje sebi lasten pro-
ces spoznavanja oziroma (po Capri) `ivljenja. Pri tem se
nam zdi odlo~ilno pomembno zavedanje (Prigogine in
Stengers, 1984, str. 311) obstoja specifi~nega in z osebno
paradigmo pogojevanega pogleda na okolje, po katerem
je percepcija stvarnosti odvisna od naše sposobnosti gle-
danja skozi osebne izkušnje in miselne koncepte. Ne sme-
mo torej smatrati okolje takšno, kot bi si ga `eleli videti,
ampak se moramo zavedati omejenosti našega percipira-
nja stvarnosti in s tem posledi~no tudi omejenega zaveda-
nja realnosti.

Prepoznavamo tudi o~itne trende premika od kolek-
tiva k posamezniku, kar potrjuje pomen klju~nosti HRM
pri obvladovanju organizacijskih sprememb. Na ravni po-
sameznika se nam zdi pomenljivo poudariti tudi trditev
Viktorja Frankla (v Covey, 1994, str. 61), ki je dejal, da te-
meljno na~elo ~lovekove narave izhaja iz dejstva, da ~lo-
vek svobodno izbira svoj odziv na spodbudo. Med odzi-
vom in spodbudo prepoznava svobodno izbiro, v tej svo-
bodi izbire pa je klju~no ~lovekovo samozavedanje,
domišljija, vest in neodvisna volja. Ta ugotovitev sovpada
tudi z razlago sinusoidalnega algoritma (slika1), saj le-ta
poteka v tej tako imenovani svobodni izbiri, kjer je nešte-
to to~k premišljevanja in razcepa.

Drucker (2001, str. 156) v razmišljanjih o vlogah, vse-
binah in na~inih dela managerjev v današnjem turbulent-
nem okolju postavlja v ospredje potrebo po u~enju vode-
nja samega sebe (managing onself). Še ve~, ugotavlja, da
take sposobnosti, kot so jih imeli veliki geniji v zgodovini
(Napoleon, Leonardo da Vinci, Mozart…) v smislu vode-
nja samega sebe, nove zahteve 21. stoletja postavljajo

pred vsakega posameznika. Vsak posameznik je pri svo-
jem umskem procesu v smislu obvladovanja vodenja sa-
mega sebe soo~en s popolnoma novimi zahtevami (Druc-
ker, 2001, str. 157):
� Morajo se nenehno spraševati: Kdo sem jaz? Kakšne

prednosti imam? Kako delam?
� Morajo se nenehno spraševati: Kam spadam?
� Morajo se nenehno spraševati: Kakšen je moj prispe-

vek?
� Morajo prevzeti odgovornost za odnose s svojimi so-

delavci.
� Morajo na~rtovati drugo polovico svojega `ivljenja.

O~itna so sovpadanja klju~nih Druckerjevih in Ovse-
nikovih vprašanj v tem procesu vodenja samega sebe, ka-
kor tudi njunega pogleda na management. Zanimiv je
predvsem vidik priznavanja potrebe po obstoju us-
pešnega in u~inkovitega vodenja samega sebe kot pred-
hodnega pogoja za uspešno in u~inkovito vodenje sode-
lavcev. Pri iskanju osebne odli~nosti pa je poleg predhod-
nega pomembno (Ali, 2001, str. 19) prepoznavati, razvija-
ti in sproš~ati tudi mno`ico svojih klju~nih osebnih lastno-
sti, kot so ambicije, vizija, samozavest, pripravljenost spre-
jemanja tveganja, racionalno usmerjanje lastne energije,
tekmovalni duh, samokriti~nost, voditeljske sposobnosti.

V za~etku ~lanka nakazani megatrend po katerem
prihodnost pripada ~loveku kot posamezniku (Naisbitt,
1990), zahteva zavedanje, da je za obvladovanje ~edalje
kompleksnejših in ve~plastnih problemov oziroma spre-
memb celotne civilizacije potreben vsak »um« vsakega
posameznika. Znanje je last posameznika, njegova ustvar-
jalnost in inovativnost pa sta pogoj za njegov osebni in s
tem tudi organizacijski kakor tudi civilizacijski razvoj.

Neizbe`no osredoto~enost na ustvarjalnega in inova-
tivnega posameznika prepoznavata tudi Johansen in Swi-
gart (1994, str. 172.), ki trdita, da je potrebno pove~ati po-
men posameznikov ob isto~asnem zmanjšanju pomena
organizacije kot strukture. Dodajata, da prihodnost pripa-
da posamezniku, saj le prilagodljiv posameznik lahko od-
kriva niše in ustvarja nove prilo`nosti s svojo sposobnost-
jo prilagodljivega pogleda in zaznave realnosti. Sorodno
ugotovitev podaja tudi Ambro` (2002, str. 244), ko trdi, da
se v organizacijah krepi vloga posameznika, ki je sposo-
ben prilagodljivo uresni~evati cilje organizacije, presojati
njihovo dru`beno koristnost in pri tem vrednotiti lastno
uspešnost. V smislu doseganja organizacijske ustvarjalno-
sti in inovativnosti Clark (2003, str. 172) navaja, da mora-
jo podjetja oblikovati taka notranja omre`ja kompetent-
nih sodelavcev in ustrezne mehanizme finan~ne stimulaci-
je, ki bodo zagotavljali sproš~anje zmogljivosti vzajemne-
ga delovanja srca in mo`ganov vsakega in vseh.

Jasno prepoznavamo priznavanje odlo~ilne pomem-
bnosti sproš~anja ustvarjalnih zmogljivosti vsakega in
vseh sodelavcev, kjer posameznik s svojim znanjem in
sposobnostjo u~enja postaja nosilec razvoja, saj je v njem
specifi~na ustvarjalnost, ki ob ciljni naravnanosti in si-
stemski aplikaciji timskega dela ustvarja nova znanja in z
njimi mo~. Nenehne spremembe v okolju ponujajo nove
prilo`nosti, katere pa lahko izkoristijo le ljudje, ki neneh-
no skrbijo za razvoj svojega znanja in metod u~enja. ^e
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ho~emo postati usmerjevalci sprememb, moramo sprejeti
u~enje kot vse`ivljenjski proces.

3.3 Tri razse`nosti obvladovanja sprememb

V kontekstu obvladovanja sprememb opa`amo velika
sovpadanja med pristopi obvladovanja sprememb in pri-
stopi celovitega obvladovanja kakovosti, kjer se priznava
odlo~ilna pomembnost ~loveškega dejavnika. Po analogi-
ji analize splošnih stališ~ do kakovosti, ki so se razvijale v
zgodovini, kjer so bile prepoznane tri razse`nosti kakovo-
sti (Alexander v Bukovec, 1996, str. 514) in sicer kakovost
kot ustreznost zahtevanim specifikacijam, zadovoljstvo
kupca z uporabnostjo in kakovost kot stanje duha, poda-
jamo okvirni poskus definiranja treh razse`nosti pri ob-
vladovanju sprememb (Slika 2).
1. RAZSE@NOST je pojmovanje obvladovanja spre-

memb za doseganje uresni~evanja pri~akovanega, ozi-
roma doseganje reprodukcije, torej obnove oziroma sa-
moobnove.

2. RAZSE@NOST je pojmovanje obvladovanja spre-
memb za preseganje uresni~evanja pri~akovanega, ozi-
roma doseganje izboljšane reprodukcije, torej razvoja
oziroma samorazvoja.

3. RAZSE@NOST pa je pojmovanje obvladovanja spre-
memb kot stanje duha in jo tesno povezujemo z osmiš-
ljanjem dela. V lu~i nove paradigme obvladovanja
sprememb je jasno, da so odlo~ilni dejavnik ljudje in da
~loveška razse`nost obvladovanja sprememb dopol-
njuje prvi dve razse`nosti. Zgoditi se mora internaliza-
cija paradigme samoaktualizacije.

Slika 2: Tri razse`nosti obvladovanja sprememb

Ravno ta tretja razse`nost je pomembna, ~e ho~emo
napraviti odlo~nejši preskok z ene ravni na drugo, višjo
raven. Med kakovostjo `ivljenja ljudi na splošno, zlasti
med kakovostjo našega poklicnega `ivljenja in med kako-
vostjo izdelkov, ki jih proizvajamo, ter storitev, ki jih
opravljamo, vlada soodnos. Resni~no izboljšanje prve in
druge razse`nosti je namre~ mogo~e le, ~e se izboljša tudi
tretja, ~loveška razse`nost, ki pa je povezana z internaliza-
cijo paradigme. Odlo~ilno pomembnost osmišljanju dela
pripisujejo tudi drugi (Ovsenik, J., Ovsenik, M., 2001, str.

670), ki navajajo, da je osmišljenost tista osrednja os, oko-
li katere posameznik razumno obvladuje svoja dejanja.

3.4 Human Resources Management (HRM) kot
klju~ni proces pri obvladovanju 
organizacijskih  sprememb

V zadnjih letih se izrazito stopnjuje zavedanje (Conti,
1998, str. 272) o zastarelosti in neplodnosti pogleda, ki se
osredoto~a izklju~no samo na finan~ne rezultate in intere-
se lastnikov. Uspeh in odli~nost poslovanja ter tudi dolgo-
ro~nost pre`ivetja prinaša le nov pristop, ki je usmerjen v
zadovoljstvo in zvestobo kupcev in temelji na spoznanju,
da organizacijske sisteme sestavljajo ljudje z vedno ve~ji-
mi pri~akovanji. Ta vedno ve~ja pri~akovanja zaposlenih
pa niso vezana le na pla~o, temve~ predvsem na mo`nost
samouresni~itve in pove~evanja zadovoljevanja potreb.
Jacou in Lucas (1995, str. 127) v tem kontekstu navajata
velikokrat citirano, a tudi velikokrat spregledano trditev,
da so pri obvladovanju virov podjetja ljudje pomembnej-
ši od vseh drugih virov.V ospredje se tako postavlja potre-
ba po (Nault, 2000, str. 2) razvoju karier posameznikov,
pri ~emer se moramo  v današnjem ~asu transformacijskih
sprememb osredoto~iti predvsem v nenehno u~enje, raz-
voj sposobnosti prilagajanja in mre`no delo. V povezavi z
doseganjem klju~nih kompetenc, ki pogojujejo doseganje
konkuren~ne prednosti (Sioli, 2000, str. 2), moramo HRM
priznati klju~no vlogo. Sioli na podlagi raziskave ugotav-
lja, da se v podjetjih, ki v izrazito spreminjajo~ih okoljih
nenehno dosegajo visoko poslovno uspešnost, funkcija
HRM osredoto~a predvsem na strateško raven, kjer na-
stopa kot strateški partner in agent spreminjanja. HR
osebje se v takih organizacijah upošteva predvsem in
samo kot specialiste za zaposlovanje, organizacijski raz-
voj, podajanje usmeritev spreminjanja, obvladovanje or-
ganizacijske kulture in kot skrbnike za prepoznavanje
zahtev v okolju ter njihovo izkoriš~anje za izboljšanje po-
slovne uspešnosti. Sorodne trditve opazimo tudi pri dru-
gih avtorjih (Milkovich, 1994, str. 13), ki vlogo HR osebja
kot agenta spreminjanja pripisuje kot nadgradnjo vloge
HR kot strateškega partnerja. Agenti spreminjanja mora-
jo tako obvladovati veš~ine voditeljstva, spodbujanja raz-
li~nosti in u~inkovitih medosebnih razmerij.

Ko stremimo k uspešnosti poslovnega sistema, mora-
mo upoštevati tudi dejstvo, da je ~lovek klju~ni dejavnik
vseh aktivnosti. Tako ~lovek na~rtuje organizacijski si-
stem, ga postavi in je tudi njegov izvajalec. Postavi cilje, za
njihovo dosego opredeli politiko, strategijo in razdela tak-
tiko - konkretne naloge. Na izvajalskem nivoju pa se kot
realizator aktivnosti, naravnanih na dosego opredeljenih
ciljev, zopet pojavi ~lovek. Zelo pomembna se nam pri
tem zdi navedba (Florjan~i~, J. in Florjan~i~, M., 1999, str.
206), da zaposleni niso nekaj stati~nega, saj se njihovo
znanje neprekinjeno spreminja in dopolnjuje kot posledi-
ca delovanja tehnološkega razvoja in sprememb v dru`bi.

Delovanje ~loveka v organizaciji je odvisno od njego-
ve motiviranosti. S svojim delovanjem `eli ~lovek zadovo-
ljiti svoje potrebe. Vsaka aktivnost je tako inicirana z ne-
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kim motivom, ki dejansko predstavlja vzrok za dolo~eno
dejanje oziroma ravnanje. Motiv lahko ena~imo tudi z na-
gibom oziroma s spodbudo za aktivnost. Pod motivacijo
razumemo torej vse tisto, kar ~loveka vzpodbudi k neki
aktivnosti, oziroma vse tisto, kar odreja smer, intenzivnost
in trajanje neke aktivnosti. Pri tem je smer aktivnosti
opredeljena s cilji in potrebami, ki jih ~lovek `eli realizira-
ti, intenzivnost motivacije pa se v glavnem manifestira kot
sposobnost premagovanja ovir in kot vztrajanje pri odlo-
~itvi za izvedbo dolo~ene aktivnosti. Motivacija je torej ti-
sti motor, ki pogojuje realizacijo aktivnosti in dosego us-
pešnosti oziroma organizacijskega razvoja. Tudi ko si po-
skušamo predstaviti, v in`enirski praksi pogostokrat  upo-
rabljen Ishikawa diagram (diagram vzrok-posledica oz.
ribja kost diagram), ki nakazuje interakcijo med osebjem,
materiali, stroji, metodami in okoljem, lahko ugotovimo,
da je najpomembnejši zagotovo ~lovek, ki pa na prvi po-
gled predstavlja le enega od petih vzro~nih faktorjev.
Toda ~e pogledamo malo širše, vidimo, da je za opazovani
proces ~lovek izbral tudi stroj, material, opredelil metodo
dela, delovne pogoje in nenavsezadnje tudi usposobil de-
lavca za kakovostno obvladovanje procesa. Ponovno je
o~itno, da smo ljudje kreatorji in realizatorji procesov, pri
~emer se nam zdi pomembno poudariti trditev (Winter in
Taylor, 2001, str. 29), da struktura procesov ni posledica
dosedanjih sprememb v tehnologiji, temve~ je tehnologija
posledica socialnih, ekonomskih, politi~nih in kulturnih
aspektov organizacijskih sprememb. S to navedbo `elimo
poudariti vzro~no-posledi~no odvisnost posameznih feno-
menov in vlogo ~loveka akterja oziroma opazovalca.

Pri obravnavi vidika motiviranja (Florjan~i~, J., in No-
vak,V., 2002, str. 109) je poudarjeno, da je glavni cilj moti-
viranja v spodbujanju sodelavcev k razli~nemu razmišlja-
nju in njihovemu prispevanju k ustvarjanju ve~je konku-
ren~nosti. To razli~nost razmišljanja lahko pojmujemo
tudi kot ustvarjalnost, ki vodi do inovativnosti. Potrebno
pa je tudi poudariti (Donaldson, 2001, str. 58), da je inova-
tivnost sodelavcev potrebna `e zaradi samega odzivanja
in sledenja tehnološkim spremembam in spremembam na
trgu. Menimo, da brez inovativnosti ne moremo pri~ako-
vati prehoda iz prve v drugo razse`nost obvladovanja
sprememb, saj nismo sposobni dosegati izboljšanje repro-
dukcije oziroma razvoja posameznika ali organizacije. Pri
tem je pomembno tudi zavedanje (Lipi~nik, 2001, str. 13)
potrebe po preusmeritvi od znanja k u~enju, torej k izo-
bra`evanju, ki bo ljudi nau~ilo pristopa k u~enju, reševa-
nja problemov in zdru`evanja starega z novim, saj znanje
v novem smislu ne pomeni kopi~enja podatkov, temve~
postaja zmo`nost kombiniranja podatkov v novo spozna-
nje ali rešitev. Podobno trdi tudi Haddad (2002, str. 117),
ki navaja, da moramo s stimuliranjem radovednosti in bo-
drenjem analiti~nega razmišljanja ter reševanja proble-
mov v organizacijah vzpodbujati klimo organizacijskega
u~enja. Kriti~en faktor uspešnega obvladovanja spre-
memb je prepoznan ravno v razvoju mo~ne sposobnosti
u~enja (Burke in Trahant, 2000, str. 118), ki ga v organiza-
cijskih sistemih lahko dose`emo le z vklju~evanjem celot-
nega osebja v izobra`evalne programe, zastavljene v dose-
ganje organizacijskih usmeritev in strategij. S takim pri-

stopom sodelavce vzgajamo v u~inkovite »usmerjevalce
sprememb«, pri ~emer se moramo zavedati tudi dejstva,
da dolgoro~ne uspešnosti organizacije in obvladovanja
sprememb ni mogo~e dose~i brez kakovostnega usmerja-
nja ustvarjalnosti procesnih timov. Pri tem moramo
(Wheelan, 1999, str. 14) pri sodelavcih poleg razvoja teh-
ni~nih znanj zagotoviti razvoj tudi njihovih sposobnosti za
u~inkovito sodelovanje v skupinah. Te njihove nove kom-
petence pa morajo pove~evati verjetnost, da bodo skupi-
ne postale u~inkoviti timi.

4 Sklepne misli

Celotna razmišljanja o managementu ~loveških virov so v
~lanku oblikovna na izhodiš~ni predpostavki, da ko govo-
rimo o uspešnosti organizacijskega sistema, govorimo o
njegovi kakovosti in da le te ni mo`no dose~i brez  stalne-
ga organizacijskega razvoja in celostnega osrediš~enja na
usmerjanje ustvarjalnih zmogljivosti zaposlenih.

Pri prou~evanju managementa ~loveških virov v kon-
tekstu obvladovanja sprememb prepoznavamo odlo~ilen
pomen in mo~ domišljije, ustvarjalnosti in samoaktualiza-
cije ~loveka kot posameznika. Vsak posameznik nastopa
v vlogi izvajalca in opazovalca ter si tako nenehno v itera-
tivnem procesu uresni~evanja lastne identitete s sproš~a-
njem svojih ustvarjalnih zmogljivosti kot odziv na impul-
ze iz okolja obnavlja in nadgrajuje sebi lasten proces spoz-
navanja oziroma `ivljenja.

Prepoznavanje o~itnega trenda premika od kolektiva
k posamezniku, poudarja pomen klju~nosti HRM pri ob-
vladovanju organizacijskih sprememb. Menimo, da je pri
HRM bistvenega pomena organizacijska kultura, ki mora
omogo~ati tako komuniciranje, ki bo dajalo toliko moti-
vacijskega naboja, da bosta inovativnost in ustvarjalnost
sestavni del vsakega opravila.Tedaj bodo šele vzpostavlje-
ni pogoji za prehod v tretjo razse`nost obvladovanja spre-
memb-stanje duha.
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Uspešna podjetja si prizadevajo ustvariti zadovoljne kupce, odli~na podjetja pa se prilagajajo spreminjajo~emu se trgu pred-
vsem na podlagi tr`enjsko usmerjenega strateškega na~rtovanja.V prispevku bomo predpostavili uspešnost visokošolskih za-
vodov, ki ravno tako stremijo k najvišji stopnji znanja na trgu izobra`evanja in se prilagajajo spremembam zunanjega ter no-
tranjega okolja visokošolskih zavodov. Obenem bomo analizirali mo`nosti oblikovanja strategije v visokošolskih zavodih. Po-
membno bo razmisliti o vprašanju konkuren~nosti tradicionalnih univerz, osrednjem subjektu visokošolskega prostora in trgu
visokošolskega prostora, ki bo osnovna predpostavka realizacije marketinške discipline v visokošolskih zavodih.

Klju~ne besede: strategija, marketing, visokošolski zavodi, konkurenca, komercializacija visokega šolstva

Strategija marketinga 
v visokošolskih zavodih

1 Uvod

Prizadevanja Evropske unije za vse ve~jo konkuren~nost
in dinamiko prenosa znanj v visokem šolstvu se nanašajo
tudi na vse bolj odmevne deklaracije, ki postajajo oziroma
so temelj sprememb in na~rtovanja prihodnosti na po-
dro~ju izobra`evanja. ^e smo še nedavno govorili o ve~-
krat prekomerni tradicionalnosti evropskih univerz, da-
nes govorimo o poenotenju sistema visokošolskega izo-
bra`evanja v Evropi. Negativna posledica tega pa je, da se
krha avtonomija evropskih univerz. Kolikor se je v letih
nastanka poudarjal pomen, nam danes novosti obetajo
ravno nasprotno. Kakšne so prednosti oziroma slabosti
smernic, ki se ka`ejo v nadaljevanju, je te`ko s trdnostjo
potrditi. Vse ve~ je govora o izboljševanju kakovosti u~e-
nja, standardov znanja, vse`ivljenjskem u~enju in izobra-
`evanju, odpiranju sistemov izobra`evanja. Vprašanje je,
ali standardizacija izobra`evalnega sistema dejansko lah-
ko potrdi in pove~a kakovost pou~evanja in raziskovanja.
Ali ni morda poenotenje celotnega visokošolskega siste-
ma le `elja po amerikanizaciji evropskega prostora? Ver-
jetno je `elja vseh po ohranitvi kakovostnega izobra`eva-
nja. V najve~ji meri se lahko opremo na sodelovanje in
meduniverzitetne povezave. Kljub temu pa bo treba skrb-
no paziti na tista študijska podro~ja, ki potrebujejo naj-
ve~jo stopnjo avtonomije in niso naklonjena podrejanju
vsesplošnim evropskim ali ameriškim normam. S tem bi
opozorili predvsem na programe, ki niso le znanje za gos-
podarstvo, ampak so znanje za dru`bo. Dru`bo, ki nosi te-
melje v razvijanju misli posameznika.

Te spremembe v visokem šolstvu predstavljajo izziv
za nove pristope v vodenju evropskih univerz. Desetletja
nazaj je postalo jasno, da marketing predstavlja enega iz-

med pristopov k vodenju organizacij, tudi izobra`evalnih
ustanov. Obstoj izobra`evalnih ustanov je pogojen s poz-
navanjem trga, uporabnikov storitev, njihovih potreb in
pri~akovanj. Izobra`evalna ustanova lahko dose`e opti-
malno realizacijo nalog s povezovanjem vseh udele`en-
cev.

2 Slovenija – visoko šolstvo – 
strategija marketinga

Nove razmere v globaliziranem in tr`no usmerjenem sve-
tu ter pristop k Bolonjski deklaraciji zavezujejo slovensko
visoko šolstvo k spremembam. Te spremembe se nanaša-
jo na razli~ne strukture študija v dr`avah Evropske unije
in tendenco po njenem poenotenju. Slednje naj bi pome-
nilo ve~jo stopnjo pretoka znanj med posameznimi ~lani-
cami in s tem tudi za slovenske visokošolske u~itelje in
študente enostavnejšo mobilnost med univerzami. Kriti-
ka, ki jo velja v tem pogledu poudariti je, da bo kljub ve-
~ini poenotenih struktur visokošolskih zavodov, mobil-
nost še vedno omejena z vidika finan~nih sredstev, ki so za
posameznika in za institucijo veliko breme. Po drugi stra-
ni pa je potrebno razjasniti, da se s prenosom znanj us-
tvarja potencial za razvoj nacionalnega gospodarstva kar
pa vsekakor opravi~i vlaganje finan~nih sredstev v mobil-
nost. Udejanjenje ravnovesja med vlo`enim in rezulta-
tom, ki naj bi se predpostavljal kot višji nivo znanj bo vpli-
valo na spremembe v vodenju visokošolskih zavodov. Še
pomembnejša kritika, ki izhaja iz aktualnih sprememb vi-
sokega šolstva je, da v dr`avah Evropske unije ne bo pre-
vladala kultura znanj, temve~ kultura kapitala. Slednje se
nanaša na identifikacijo študentov s produktom, ki se
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proizvaja za trg delovne sile.To izhaja iz opredelitve, da se
morata trg znanj in trg dela v najve~ji mo`ni meri poveza-
ti. Upravi~en strah je, da trg dela koordinira trg znanj. V
obratni smeri bi bilo namre~ potrebno spremeniti vodenje
trga znanj. Slabost skupnega evropskega raziskovalnega
in visokošolskega prostora je tudi manjša dinami~nost in
avtonomija univerz.

Visokošolski zavodi v Sloveniji se morajo zavedati, da
bo v njihovo dejavnost vstopilo podro~je tr`ne naravna-
nosti. Shema sprememb v prvi vrsti vpliva na vodenje vi-
sokošolskih zavodov. Ti so odvisni od trga znanja, ki po-
meni vklju~evanje študentov v pedagoški proces in mesto
visokošolskega zavoda kot ponudnika študijskih progra-
mov. Zakaj govoriti o odvisnosti v Sloveniji? Predvsem
gre za ohranjanje študentov in mo`nosti ve~anja vpisa
študentov kar za visokošolske zavode pomeni ustrezen
dotok finan~nih sredstev. Poleg omenjenih subjektov pa
se na trgu nahaja tudi subjekt delodajalca. Ta predstavlja
za študente mo`nosti nadaljnjega vklju~evanja na trgu de-
lovne sile. Krog, ki ga lahko na ta na~in sklenemo, je po-
trebno usklajevati. Vsak subjekt ima svoje potrebe in `e-
lje in uravnavanje enih in drugih je obveza visokošolskih
zavodov. Poleg odvisnosti od tr`nih zakonitosti pa vendar-
le ne smemo pozabiti na dolo~ene atribute, ki so vsekakor
veliko bolj pomembni in hkrati edinstveni za visokošolski
prostor. Ti atributi so v prvi vrsti znanje, ki je del celotne
dru`be in ga je zato potrebno v najve~ji mo`ni meri spod-
bujati in razvijati, ter avtonomija visokošolskega prostora,
ki mora kljub nastalim spremembam obstati, niti se ne
sme zmanjševati. Omenimo še raziskovanje v visokošol-
skem prostoru, ki ni nujno povezano z uspešnostjo na trgu
in zato ne zahteva posebnih/novih dolo~il vodenja. Za slo-
venski visokošolski prostor je zna~ilno, da obstoji malo
univerz s  tem, da se znotraj njih ustanavljajo novi visoko-
šolski zavodi in hkrati zunaj univerz vedno bolj agresivne-
je zavzemajo za pridobitev novih študentov samostojni vi-
sokošolski zavodi. Poleg tega je zna~ilnost posameznih vi-
sokošolskih zavodov še vedno zastarelost študijskih pro-
gramov, slaba povezanost med pedagoškim in raziskoval-
nim delom, slaba pedagoška usposobljenost nekaterih ka-
drov, nepovezanost s trgom izobra`evanja (tako notra-
njim kot zunanjim), nepovezanost s trgom delovne sile,
pomanjkanje mednarodno primerljivega znanja in razi-
skav, nezainteresiranost študentov in podobno. Tr`na na-
ravnanost, ki smo jo omenili na za~etku, predstavlja za vo-
denje visokošolskih zavodov vklju~evanje naslednjih de-
javnosti: organiziranost segmentov študentov, raziskova-
nje na trgu in ustrezno prepoznavnost ter promocijo po-
nudbe pedagoškega procesa. Omenjene dejavnosti so de-
javnosti marketinga. Marketing visokega šolstva predvi-
deva raziskavo potreb potencialnih, obstoje~ih študentov
in diplomantov, raziskavo trga visokega šolstva in raziska-
vo trga dela. Cilj marketinga je v kon~nem subjektu – di-
plomantu, ki bo s svojim znanjem lahko prispeval k raz-
vojnim spremembam na trgu dela, sebi pa omogo~il oseb-
nostni razvoj. Za vpeljavo marketinga v vodenje visoko-
šolskega zavoda je potrebna ustrezna marketinška strate-
gija. V okvir marketinške strategije visokošolskega zavo-
da vklju~ujemo ciljni trg študentov in karakteristike posa-

meznega segmenta potencialnih uporabnikov, marketinš-
ki splet visokošolskega zavoda, finan~ne in kadrovske vire
ter organizacijske pogoje visokošolskega zavoda. Pri pri-
lagajanju ustrezne strategije za pogoje visokošolskega za-
voda, bi opredelili cilje marketinške strategije kot obliko-
vanje dejanske konkuren~ne prednosti posameznega vi-
sokošolskega zavoda z ustreznim izvajanjem pedagoške
in raziskovalne dejavnosti.

3 Izhodiš~a oblikovanja strategije

Skozi leta razvoja je postalo splošno sprejeto dejstvo, tako
z vidika izvajalcev študijskih programov kot tudi zaposli-
tvenega trga, da je vitalna – za~etna to~ka oblikovanja
strategije, oblikovanje poslanstva in vizije za prihodnost
(Conway et al., 1994). Nepridobitna organizacija ne oprav-
lja storitev kar tako; obstoja zato, da prinaša spremembe
posameznikom in dru`bi. Spremembe se vve`ejo na `elje
kon~nega porabnika, ki ne bo le uporabnik, ampak bo
tudi sam ukrepal in deloval. Nepridobitni organizaciji so
storitve sredstvo, da povzro~a spremembe v ljudeh (Druc-
ker, 1990).

V ustrezno poslanstvo je potrebno vklju~iti prepri~a-
nja, vrednote in te`nje organizacije in njenih konkuren~-
nih mo~i. Poslanstvo mora biti v skladu s tr`nimi merili in
kot tako vklju~evati razumevanje potreb in `elja uporab-
nikov trga (Conway et al., 1994). Avtor Shirley (1983) je
prilagodil delo avtorjev Vancil in Lorange (1975) in dodal
identifikacijo štirih strategij za podro~je univerz.Verjame,
da je ustrezno za univerzo, da razmisli o šestih strateških
spremenljivkah:
� osnovno poslanstvo ustanove;
� ciljne skupine uporabnikov;
� cilji in naloge, ki jih mora ustanova dose~i z namenom

izpolnjevanja poslanstva in zadovoljevanja potreb
uporabnikov;

� študijski programi in storitve z namenom doseganja
ciljev;

� geografsko obmo~je ustanove in
� konkuren~ne prednosti, ki izhajajo iz pregleda vseh

konkuren~nih visokošolskih zavodov.
Strateška spremenljivka osnovno poslanstvo ustano-

ve je ustrezna, ~e ima organizacija namen spreminjati svo-
je poslanstvo. Omenjene postavke so strateška izhodiš~a,
medtem ko je strategija pot, po kateri jo mislimo dose~i.

Avtorja Lelong in Shirley (1990) vidita zgornje spre-
menljivke kot šest kriti~nih odlo~itvenih podro~ij. S tem,
ko ustanova predpostavi spremenljivke, mora preveriti
mo`nosti lastnih virov, strukture in razvoja zaposlenih.
Shirley (1983) poudarja vlogo poslanstva visokošolskih
zavodov. To vidi kot osnovni namen in vodenje osnovnih
na~el vedenja. Hkrati vklju~uje razmislek o vlogi visoko-
šolskih zavodov znotraj lokalne skupnosti in zato zaveda-
nje o raznolikosti ciljnih uporabnikov in njihovih potre-
bah. Michael (1990) verjame, da je za katerokoli izobra`e-
valno ustanovo marketinški proces podlaga poslanstvu.
Enako pomemben je povraten vpliv trga na poslanstvo.
To vpliva na razpon, ki ga lahko ustanova svobodno prila-
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gaja glede na spremembe v okolju. Filozofija ustanove
zahteva vedenje o tem, kdo so ciljne skupine, kakšne so
njihove karakteristike, zna~aj in njihovi interesi. Canning
(1988) vidi posvojitev marketinške filozofije kot neizogib-
no in kot najmo~nejše marketinško delo vidi: prou~evanje
potreb študentov, segmentacijo trga, prou~evanje konku-
rence in pozicioniranje ter razvoj storitev glede na trende
trga.

Za visokošolske zavode ne moremo opredeliti, da so
uspešni, ~e je njihovo poslanstvo usmerjeno le v prizade-
vanja, da bi imeli zadovoljne študente. Ravno tako razmi-
ka med uspešnimi in odli~nimi visokošolskimi zavodi ~as
razvoja in sprememb na trgu izobra`evanja ne dopuš~a.
Osnovno poslanstvo se navezuje na vse skupine, ki so
vklju~ene v notranje in zunanje okolje zavoda. Pri tem so
skupine opredeljene kot:
� izvajalci pedagoškega procesa na visokošolskih zavo-

dih,
� izvajalci raziskovalnega procesa na visokošolskih za-

vodih,
� študenti kot neposreden trg visokošolskega zavoda,
� sponzorji/donatorji visokošolskega zavoda,
� potencialni študenti kot posreden trg visokošolskega

zavoda.
Dejavnost visokošolskega zavoda je tako usmerjena v

vse skupine, na eni strani tistim, ki so neposreden rezultat
izvajanja študijskega, pedagoškega in raziskovalnega pro-
cesa ter na drugi strani tistim, ki omogo~ajo pogoje in vire
za delovanje ter nenazadnje pri~akujejo lastne koristi.

4 Izvajanje strategije marketinga

Kdo deluje v slu`bi marketinga? Naloge so razdeljene na-
vadno glede na funkcije, storitve, tr`ne segmente, tr`na
obmo~ja ali kombinirano po ve~ mo`nostih. Ko govorimo
o strokovnih sodelavcih znotraj visokošolskih zavodov, bi
opredelili naloge, ki bi jih morali na podro~ju marketinga
izpolnjevati. Nenazadnje bi naloge lahko opravljali nepe-
dagoški delavci v sodelovanju z zunanjim okoljem. Te-
meljni razlogi za vklju~evanje marketinških aktivnosti so
v poenostavitvi in izboljšavi nepedagoškega dela ter orga-
nizaciji ter izpeljavi pedagoške in znanstvene dejavnosti.
Najpomembnejše naloge izhajajo iz:
� raziskovanja visokošolskega prostora znotraj in zunaj

dr`ave,
� pregleda nad razvojem študijskih programov v smislu

diverzifikacije vsebinskih programov,
� raznolikosti izvajanja študijskih programov in vpelja-

ve novih na~inov distribucije študijskih programov,
� organizacije in izvajanja promocijskih aktivnosti viso-

košolskega zavoda v skladu s potrebami.
Zaradi raznolikosti nalog in zahtevnosti posameznih

opravil, ki ne glede na to, da gre za nepridobitne organi-
zacije, bi vselej bilo potrebno vklju~iti tudi zunanje sode-
lavce in na ta na~in izvajati marketinške aktivnosti.

Glavne štiri sposobnosti za uspešno izvajanje marke-
tinškega na~rta v visokošolskih zavodih, so (prilagojeno
po Poto~nik, 2002):

� spretnost pri opredeljevanju tr`nih problemov, ki jih
visokošolski zavod ima,

� izkušenost pri ugotavljanju, na kateri ravni je tr`ni
problem nastal,

� strokovnost pri izvajanju tr`enjskih aktivnosti in
� usposobljenost za objektivno ocenjevanje dose`enih

rezultatov.
Za uspešnost in u~inkovitost izvajanja marketinških

aktivnosti znotraj visokošolskega zavoda je pomembno,
da zaposleni, ki so jim dodeljene naloge marketinga us-
trezno in optimalno, v sodelovanju z ostalimi postavijo
potrebne in utemeljene naloge, ki izhajajo iz marketinške
dejavnosti in, ki se povezujejo z vprašanjem marketinških
ciljev. Na podlagi tega je potrebno, da predstavijo mo`no-
sti uspeha visokošolskega zavoda in na ta na~in prepri~a-
jo ostale, da bodo tovrstna dela izboljšala delovanje zavo-
da. Hkrati morajo poskrbeti za razdelitev nalog in vklju-
~evanje zunanjega marketinškega osebja, ~e je to potreb-
no. Na podlagi izvršenih nalog, so zaposleni dol`ni pred-
staviti vrzel med zastavljenimi cilji in dose`enim ter na
najmanj bole~ na~in popraviti napake ter postaviti uspe-
šno sliko marketinga v zavodu. Za u~inkovito delo je ned-
vomno pomembna motivacija zaposlenih, ki je ena izmed
temeljnih dejavnikov uspešnega razreševanja in uresni~e-
vanja marketinških ciljev.

Zainteresiranost za delo izhaja iz motivacijskih vpli-
vov. Motivacija je tesno povezana s ~lovekovimi aktiv-
nostmi, z delom. Lahko re~emo, da mora biti za vsako ~lo-
vekovo aktivnost nek vzrok, neka potreba, ki jo bo ~lovek
s svojo aktivnostjo tako ali druga~e opravil. S to trditvijo
pa je povezana še druga: cilj, neposreden povod delovne
aktivnosti morajo biti v zvezi s ~lovekovimi specifi~nimi
potrebami, v zvezi, ki je smiselna za ~loveka v konkretni
situaciji (Florjan~i~, 1996).

Strateško na~rtovanje je odlo~ilnega pomena za soo-
~enje z izzivi tudi za visokošolske zavode. Izkušnje pri ob-
likovanju organizacijskih strategij predvidevajo strukturo,
vlogo/vodenje in ravnote`je med avtonomijo in odgovor-
nostjo. Visoko šolstvo je akademski svet in iz tega naslova
ne more biti tr`no strukturirano. Ima posebne karakteri-
stike, ki ote`ujejo oblikovanje strategije (narava izvajanja
in odlo~anja, odgovornost, spremembe in riziko pou~eva-
nja in u~enja). Potreba po vklju~evanju strateškega na~r-
tovanja v visokošolskih zavodih se ka`e v ravnote`ju med
znanjem, ki ga študenti pridobijo na fakulteti in znanjem,
ki ga potrebujejo v nadaljevanju na trgu dela; pove~eva-
nju stroškov za študij; ve~anju števila izobra`evalnih orga-
nizacij (npr. zasebnih, virtualnih) in potrebi po izkoristku
kakovosti, fleksibilnosti in premagovanju jezikovnih ovir.
Visokošolski zavodi, ki bodo pripravljeni na spremembe s
pomo~jo strateškega na~rta bodo zagotovo lahko uspešni.
Vodenje in struktura visokošolskega zavoda predvideva:
� dinami~no, proaktivno in u~inkovito dejavnost in
� ve~je število vodstvenega kadra (izboljšati je potreb-

no proces iskanja kadrov in poudariti potrebo po raz-
voju vodenja).
Razvoj pravih vprašanj, na~rta in usklajevanje aktiv-

nosti je ena izmed strateških funkcij vodenja visokošol-
skih zavodov. Kako bo visokošolski zavod delal v prihod-
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nje, na kakšen na~in bo razvijal unikatni karakter ter kako
bo privabljal študente, so samo nekatera izmed pomem-
bnejših vprašanj, ki si jih bo moral visokošolski zavod za-
staviti. Poslanstvo visokošolskega zavoda mora biti speci-
fi~no in jasno oblikovano, za organizacijo in izvajanje pri-
hodnjih aktivnosti (Vidik, ki ga praviloma vsebuje vizija).
Predvsem mora razlikovati ustanovo od ostalih ter izpo-
staviti najpomembnejše vrednote, ki jih zavod ima (Vred-
note so del organizacijske kulture). Strategija naj predsta-
vi obveznosti, ki jih bo visokošolski zavod izpolnjeval.
Predvsem govorimo o pri~akovanjih in ozadju ter številu
študentov, ki jih zavod `eli in virih, ki jih visokošolski za-
vod potrebuje.

Ena izmed slepe~ih slabosti ve~ine univerz (strategij)
je nepripravljenost za osredoto~enje na `rtvovanje ener-
gije in virov tistim aktivnostim, ki jih visokošolski zavod
dobro opravlja in izlo~evanje obrobnih aktivnosti. Ob ka-
teremkoli ~asu, predvsem pa v konkuren~nem in zahtev-
nem okolju mora visokošolski zavod koncentrirati vire na
tiste aktivnosti, ki so najpomembnejše za strategijo vode-
nja, aktivnosti, za katere se predvideva, da se bodo obne-
sle in izlo~iti tiste aktivnosti, ki so obrobne pomembnosti.
Pet obi~ajnih elementov uspeha, je:
� oja~ano vodilno jedro (ve~ja sistemati~na kapaciteta

za vodenje in administrativno ozadje),
� pove~an razvoj okolice (doseg administrativnih enot,

ki promovirajo pogodbene raziskave in svetovanje),
� diverzificirana osnova financ (dodatni viri dohodka iz

sponzorstev in aktivne stroškovne vsebine),
� stimulirano akademsko ozra~je (vse študijske vsebi-

ne, tudi humanisti~ne zahtevajo spremembe),
� podjetniško mišljenje (delovna kultura, ki podpira

spremembe) (Clark, 1998).
Strategija mora vklju~evati vzpostavitev pozitivnega

ugleda. Ve~ina visokošolskih zavodov meni, da ugled sle-
di kakovosti. V svetu pove~ane konkuren~nosti, je tako
predvidevanje nevarno. Ugled visokošolskega zavoda je
namre~ ali kriti~na prednost ali obveznost. »Najboljši na-
~in za pridobitev dobrega ugleda je v prizadevanju da si,
kar si `eliš biti.« (Socrates).Ta misel je zagotovo neizogib-
na vendar ni samozadostna.Te`ko je delo za izgradnjo po-
zitivnega in specifi~nega ugleda. Ve~ je v interesu kot pri-
vabljanju študentov in financiranju. Ugled je klju~ do no-
va~enja visokošolskega zavoda in zaposlenih. Visokošol-
ski zavod mora zagotoviti, da sta vloga in sposobnosti pre-
poznavni z vidika klju~nih uporabnikov.

Kaj visokošolski zavodi potrebujejo od sistema viso-
kega šolstva?
� Diverzifikacijo visokošolskih zavodov pri ~emer vsak

zadovoljuje specifi~ne potrebe (vklju~no z izobra`e-
vanjem razli~nih tipov študentov).Te`nja je predvsem
po usklajenosti visokošolskega prostora.

� Del sistema visokega šolstva se osredoto~a na razli~-
ne segmente študentov, glede na uspeh, dosegljivost
in zaklju~ek študija.

� Sistem visokega šolstva lahko in mora pomagati pri
vzpostavitvi vsesplošne tehnološke strukture.

� Sistem visokega šolstva naj nudi mo`nosti študija na
razli~nih visokošolskih zavodih. To naj omogo~ijo

sposobnost tranfsera kreditnih to~k, potreba po ka-
kovosti študija in zavest o napredku.

� Sistem visokega šolstva ima klju~no vlogo v predsta-
vitvi javnega interesa (Newman et al., 2004).
Pomembnejši dejavniki razvoja in sprememb visoko-

šolskega prostora, so vedno ve~ja konkuren~nost med vi-
sokošolskimi zavodi, manjša segmentacija trga in vedno
ve~ja odvisnost od trga potencialnih študentov. S tem, ko
`elimo predstaviti pomen konkuren~nih strategij, promo-
cijskih aktivnosti in ostalih dejavnosti, ki se ve`ejo na po-
dro~je marketinga je eno jasnih podro~ij pri vodenju viso-
košolskih zavodov pridobivanje študentov z novimi, izpo-
polnjenimi metodami. Zavest o tem, da število študentov
ne bo vedno konstantna številka temve~, da bo potrebno
z vidika vodenja visokošolskega zavoda potrebno presto-
piti v nov korak tr`nih smernic, je pomembnega zna~aja
marketinške usmeritve visokošolskih zavodov. Oglaševa-
nje, ki je dolgo ~asa veljalo le za druge storitvene dejavno-
sti in na podro~ju izobra`evanja v zasebnem sektorju, sto-
pa tudi na podro~je pomembnosti visokošolskega prosto-
ra. Vzrok za iskanje novih sredstev prepoznavnosti ni v
tem, da visokošolski zavodi do sedaj niso namenjali po-
dro~ju pridobivanja študentov prevelike pozornosti saj so
to, vsaka na svoj na~in, vedno izvajale. Problem je nasto-
pil v prihodu novih, konkuren~nih visokošolskih zavodov,
ki so pove~ali pomembnost pridobivanja študentov, kar
na nek na~in spodbija ideale visokega šolstva. Ve~je števi-
lo visokošolskih zavodov v visokošolskem prostoru, je po-
stalo mo~na sila, ki usmerja posamezne zavode na trgu.

Predpostavke sprememb, ki so posledica razvoja viso-
košolskega prostora, so predvsem:
� visokošolski zavodi tekmujejo za študente v veliko

ve~ji meri kot doslej, z uporabo finan~nih spodbud,
oglaševanjem in ostalimi storitvami,

� tradicionalni visokošolski zavodi so vedno bolj po-
stavljeni pred vprašanje, kje pridobivati finan~na
sredstva za izvajanje novih aktivnosti, ki so na nek na-
~in nujnost za ohranitev na trgu,

� vedno ve~ja rast zasebnih visokošolskih zavodov, ki
spodbujajo oziroma silijo ostale visokošolske zavode
v nove oblike in metode vodenja,

� akreditirani študijski programi, ki na posameznih vi-
sokošolskih zavodih pomenijo zaupanje študentov je
hkrati obveznost za tiste zavode, ki svojih študijskih
programov še niso uspeli potrditi,

� evropske univerze se spreminjajo v smeri dolo~il bo-
lonjske deklaracije in so prisiljene delovati globalno,

� vedno ve~je število informacije je dostopnih (študijski
programi, na~ini študija, kontakti z visokošolskim za-
vodom, zadovoljstvo študentov) kar dela posamezne
visokošolske zavode bolj prijazne od drugih,

� diverzifikacija visokošolskih zavodov bo na trg prine-
sla novo obliko odgovornosti.

5 Konkurenca tradicionalnih univerz

Ko govorimo o konkuren~nosti visokošolskega prostora,
je marketinška dejavnost v ospredju. Smoter posamezne-
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ga visokošolskega zavoda, ki `eli ohraniti ali celo pove~a-
ti število študentov pri vpisu na posamezne študijske pro-
grame, je izboljšati tr`no pozicijo zavoda na globalnem
trgu visokošolskega prostora. Poleg razli~nih spodbud, ki
visokošolski zavod seznanjajo s spremembami, kot na pri-
mer tehnologija in celovito zagotavljanje kakovosti študij-
skega procesa, ima izreden pomen pri uresni~evanju polo-
`aja uporaba razli~nih marketinških tehnik. Turbulentno
okolje izobra`evanja in posledi~no konkuren~nost, izhaja
iz pove~evanja vloge visokošolskega prostora v o~eh jav-
nosti. Dejstvo je, da svet visokega šolstva ne more biti se-
stav dominantnosti velikih univerz, ki so samozadostne,
neu~inkovite in odporne za spremembe. Preskok v uni-
verze, ki `elijo vedeti kaj študenti ho~ejo ter na kakšen
na~in je vizija današnjega ~asa.

^e `elimo govoriti o konkuren~nosti visokošolskega
prostora, moramo izpostaviti dva vidika motivacije pri
delu z ljudmi:
� konkurenco in
� dobi~ek.

Konkurenca se pojavi, ko število akterjev opazuje
drug drugega za dosego cilja, ki ga ne morejo dose~i v
enakomerni meri. Znanje je tisto, ki omogo~a najboljši
na~in doseganja cilja.

Dobi~ek je samo en cilj med vsemi, za katerega si
konkurenti lahko prizadevajo. Iz razloga, ker veliko ljudi
visoko vrednoti materialno stanje, je dobi~ek pogosto mo-
~an motiv za uspeh, ki generira veliko energije in spretno-
sti pri konkuren~nosti.

Kljub temu, da tradicionalne univerze niso organizi-
rane v smeri dobi~konosnosti, pa vseeno tekmujejo druga
z drugo (Bok, 2003). Cilji, ki jih imajo visokošolski zavodi
se spreminjajo, eden izmed pomembnejših, ki jih visoko
vrednoti marketinško delovanje, je privabljanje najboljših
študentov, ki bodo visokošolski zavod naredili še boljši.
Najbolj obse`en cilj, je akademska raznolikost ali presti`.
To je te`ko opredeljiv koncept, ki vklju~uje kakovost štu-
dentov in znanstveni ugled visokošolskega zavoda. Uni-
verze se mo~no trudijo za ohranitev ali celo izboljšanje
ugleda. Dejstvo je, da bodo študenti gravitirali na tisti vi-
sokošolski zavod, ki bo v o~eh javnosti dosegal najvišjo
oceno znanja. Na ta na~in se pove~uje pritisk, ki obenem
pove~uje u~inkovitost pou~evanja in študija. ^e `eli viso-
košolski zavod biti konkuren~en v primerjavi z ostalimi,
morajo študenti natan~no vedeti, kaj si `elijo ter kaj lah-
ko dobijo, visokošolski zavod mora biti sposoben vredno-
titi mo`ne alternative in narediti zanesljive odlo~itve,
prednosti visokošolskega zavoda morajo odra`ati realno
dobro v povezavi s potrebami dru`be glede na to, da je
eden pomembnejših namenov izobra`evanja, pripraviti
ljudi k prispevanju u~inkovitega doprinosa dru`bi.

Prilo`nosti visokošolskih zavodov v smislu konku-
ren~nosti, so: kako se spremeniti, katere potrebe študen-
tov se spreminjajo in kako zagotavljati prave atribute?
Uspeh naj generira prednosti, odgovornosti in potrebe
študentov. Akademska svoboda naj omogo~a mo`nost
razpravljanja o kontroverznih vprašanjih kot npr. finan~-
ni podpori, ugledu in zaupanju študentov. Pou~evanje naj

bo neideološko, raziskovanje odprt in zaupanja vreden
prostor, storitve naj poudarijo odprta vprašanja dru`be.

Pri tekmovanju visokošolskih zavodov naj velja odgo-
vornost za študij študentov, socialna mobilnost s širitvijo
mo`nosti dostopa, varovanje javnega investiranja (pod
pogoji u~inkovitosti in produktivnosti), podpora izobra-
`evanju, podpora raziskovanju, kriti~nost in dru`bena ob-
veznost.

Zaradi vstopa na trg se bodo morali visokošolski za-
vodi odlo~iti, na kakšen na~in bodo oblikovali politiko de-
lovanja ter razmisliti o odgovornosti do tr`nih dejavnikov
tudi z vidika naslednjih vprašanj:
� Kateri so socialni in ekonomski cilji za ve~anje do-

stopnosti visokega šolstva?
� Katere so ovire z vidika tr`nih dejavnikov, ki so po-

trebni za javni interes?
� Katere veš~ine, znanja, navade in kapacitete morajo

diplomanti imeti za naprej?
� V kolikšni meri je študij `ivljenja misli oziroma razvoj

specifi~nih veš~in?
� Kako je lahko zagotovljena kakovost študija pri po-

gojih novih visokošolskih zavodov in vse ve~ji konku-
renci?

� Kako lahko dru`ba zagotavlja integriteto raziskav?
� Kdo bo financiral vse nove dejavnosti in kje so meje

med javnim ter zasebnim? (Newman et al., 2004)
Struktura visokega šolstva mora biti vzpostavljena so-

glasno z odgovornostjo do dru`be. Visoko šolstvo mora
vedeti, kaj dela za dru`bo in podporo, je to privilegij ali
ugled? Jasno mora biti prikazana identifikacija in komu-
niciranje v sklopu prioritet ter pri~akovanj. Potrebno je
ohraniti zavest, da je odgovornost jasno opredeljeno pri-
~akovanje in ne le fraza.

Te`ko je napovedati prihodnost v visokošolskem pro-
storu, ki je polna sprememb in razvojnih tendenc. Visoko-
šolski zavodi se bodo morali nau~iti in zavedati visoke
stopnje rizika ter negotovosti. Jasno je namre~, da bo vi-
soko šolstvo imelo velik pomen za izpolnjevanje ciljev
dru`be tudi v prihodnosti. Ena izmed poti, ki bo odpirala
nove mo`nosti razvoju visokega šolstva je tudi tehnologi-
ja in nove oblike pedagoškega dela. Na kakšen na~in se
bodo visokošolski zavodi odzivali ter prilagajali spre-
membam pa bo najverjetneje tudi pogojevalo mesto v
o~eh študentov.

6 Študent – osrednji subjekt 
visokošolskega prostora?

Visokošolski zavodi bodo vedno bolj gledali na študenta
kot na uporabnika storitev in ne kot udele`enca na poto-
vanju izobra`evanja. Študenti z vidika kulturnega `ivlje-
nja in sposobnosti, delajo univerzo kot dobrodošel pro-
stor v pogojih intelektualnega `ivljenja. Študenti morajo
postati neodvisni kritiki glavnih intelektualnih podro~jih.
Kako misliti kriti~no in zase? Poudarek naj bo predvsem
na kriti~nem mišljenju v razli~nih disciplinah in obvelja
naj odpor do prezgodnje specializacije posameznih po-
dro~ij.
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Profesorji so še vedno centralna avtoritativna figura z
ustrezno intelektualno integriteto. Pozicioniranje visoko-
šolskega zavoda na kakovostnih študijskih programih, je
mo`no z naslednjimi elementi:
� avtonomija, podjetništvo, odgovornost,
� zavest o odgovornosti za znanje študentov,
� akademski uspeh in študijski programi in
� konkuren~nost za storitve in pou~evanje (Newman et

al., 2004).
Visokošolski zavod lahko veliko naredi, ~e `eli delo-

vati v pogledu študenta. Menimo, da je zavest študenta, da
se nahaja na presti`nem zavodu velikega pomena tudi za
marketing posameznega visokošolskega zavoda.

Kdo je odgovoren za študij študentov? Odgovornost
se nahaja na strani študenta in tudi na strani visokošolske-
ga zavoda, ki naj jasno opredeli cilje u~enja (vsebino, inte-
lektualne veš~ine in kapacitete). @eleli bi izpostaviti dve
mo`ni pomanjkljivosti, ki jih visokošolski zavod lahko po-
pravi.

Redkokdaj visokošolski zavod jasno izrazi, kaj se pri-
~akuje od študenta v smeri znanj, intelektualnih veš~in,
sposobnosti in vrednot, da bi postal odli~en diplomant.

Kljub centraliziranosti u~enja v poslanstvu visokošol-
skih zavodov manjka védenje o tem, koliko u~enja je po-
trebnega. Namesto tega je navedeno na primer število
študijskih predmetov.

Novi cilji u~enja predvidevajo nove intelektualne veš-
~ine in novo znanje. Od študenta se pri~akuje, da bo spo-
soben komunicirati znotraj študijskega podro~ja za kate-
rega se je odlo~il, da bo sposoben kriti~no razmišljati in
reševati probleme v okviru študijskega programa. Poleg
pri~akovanj od študenta je pri vsaki od navedenih potreb-
no poudariti tudi odgovornost visokošolskega zavoda, ki
mora študenta predvsem spremljati in voditi pri to~kah, ki
so centralnega pomena za študijski program. Odgovor-
nost visokošolskega zavoda je, da študentu pojasni lik di-
plomanta, študentov doprinos na študijskem podro~ju,
ocenjevanje študijskih obveznosti, mo`nosti zaposlitve po
diplomi in najpomembneje kulturo u~enja, ki se pri štu-
dentih velikokrat izka`e za pomanjkljivo.

O kakovosti izobra`evanja se ne da razpravljati eks-
plicitno. Predvidevamo, da vsak visokošolski zavod stremi
k sledenju novosti na študijskem podro~ju. Razvoj kultu-
re kakovosti študijskega procesa naj obsega:
� Opredelitev, kaj kakovost izobra`evanja je, z vidika

rezultatov.
� Osredoto~enje na proces pou~evanja, u~enja in oce-

njevanja študentov.
� Oblikovanje koherentnega študijskega programa,

izobra`evalnega procesa in ocenjevanja.
� Sodelovanje pri delu za doseganje skupne udele`be in

podpore.
� Osnovne odlo~itve o dejstvih.
� Identifikacijo in u~enje iz prakse.
� Kontinuirano izboljševanje naj bo najpomembnejša

prioriteta visokošolskega zavoda (Massy, 2003).
V preteklosti je veljala tendenca, da je pri študentu

potrebno iskati vzroke za slabe rezultate kot npr. študent
se ni u~il, študent se ni u~il dovolj, študent ni dovolj mislil,

študent se ni `elel u~iti, študent ni bil dovolj pripravljen.
Naloga visokošolskih zavodov je, da preide od zanikanja
k sprejemu odgovornosti za svoje študente in predposta-
vi, da so lahko slabi rezultati študentov lahko tudi odgo-
vornost profesorjev.

Odgovornost visokošolskega zavoda naj najprej pred-
postavi, katera znanja naj bi bila potrebna za produktiv-
nost in u~inkovitost v delovnem okolju. Poleg tega naj od-
govori na naslednja vprašanja:
� Katere veš~ine in znanja so potrebna za študente?
� Katere veš~ine in znanja imajo diplomanti?
� Katere metode pou~evanja se uporablja za produkci-

jo dobrih diplomantov? Sodobne metode odnos med
študentom in u~iteljem vse bolj individualizirajo.

� Kakšno vlogo igra tehnologija pri izboljšavi pou~eva-
nja in u~enja? Kakšno vlogo ima pri ocenjevanju?

� Katera naj bodo merila ocenjevanja za demonstracijo
splošno sprejetih akademskih ciljev in nivojev zna-
nja?

� Katere so prioritete in kakšno je primerno ravnote`-
je med raziskavami – pou~evanjem – svetovanjem –
storitvami? (Newman et al., 2004)
V ~em je u~inek ter zavest o tem, da študent ohranja

ter razvija sliko visokošolskega zavoda? Diplomant nima
le ve~ znanja, ko zaklju~i dolo~en študijski program, zna
kriti~no razmišljati, vklju~uje koncepte razli~nih disciplin
za reševanje problemov, dobro sodeluje z ostalimi študen-
ti in nadaljuje z u~enjem.

7 Visokošolski prostor in trg

»Akademsko odlo~anje na osnovi marketinga je velika
napaka za mišljenje« (Kirp, 2004). Vsebina citata je še po-
sebej pomembna za tr`no nezanimive programe, ki pa so
za ~loveško omiko nujni (humanistika). »S tem, ko se us-
tanova odlo~i za dejavnost iz dobi~konosnega razloga, bo
izgubila dušo« (Kirp, 2004).

Kje je strah pri visokošolskih zavodih z vidika tr`nih
vplivov? Najpogosteje se razumljivo š~iti finan~ne intere-
se visokošolskih zavodov. Mo`nost, da bi denar in u~inko-
vitost študijskih programov postopno prevzela dominant-
no vlogo pri akademskem odlo~anju in, da bi mnenje trga
nadomestilo presojo pedagoškega osebja o tem, kaj in
komu pou~evati je upravi~en strah pri tistih, ki se ne bodo
`eleli ve~ zavedati, da je na prvem mestu pedagoška in ra-
ziskovalna politika posameznega visokošolskega zavoda.
Tr`ne usmeritve in tisti, ki stojijo za njimi, lahko pove~ajo
vlogo tr`nih dejavnikov in smatrajo pou~evanje ter razi-
skovanje kot sredstvo prakti~ne in materialne narave.
Ravno iz tega razloga je potrebno oblikovanje marketinš-
ke politike, ki bo razumno ter skladno z na~eli akadem-
skega sveta stopila v prostor, ki je doslej zavra~al tr`ne
pogoje. Osebna svoboda je lahko ogro`ena z vidika odgo-
vornosti in kontrole. Svoboda kot skrben del akademske-
ga `ivljenja mora ne glede na spremembe zunanjega oko-
lja visokošolskega zavoda obstati. Visokošolski zavodi
morajo z vidika poslovnega sveta optimalno presoditi, ka-
tere so prednosti, ki bi lahko veljale tudi v visokošolskem
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prostoru. Sposobnost, da se u~iš hitreje kot konkurenca, je
lahko ena izmed osnovnih konkuren~nih prednosti.

Korenine komercializacije kot sredstvo visokošolskih
zavodov za prodajo dolo~enih dejavnosti na trgu, se naha-
jajo v:
� vplivu ekonomskih dejavnikov na univerzo (ve~anje

števila posameznih študijskih programov),
� vplivu kulture v okolju (prepoznavnost univerze z lo-

gotipi),
� vplivu interesov študentov na študijski program,
� trudu za ekonomizacijo in univerzitetne stroške ali

uporabi administrativnih metod, prilagojenih po po-
slovnem svetu in

� `elji po merjenju posameznih aktivnosti na univerzi,
ki niso vedno merljive (Bok, 2003).
Komercializacijo v visokošolskem prostoru lahko

opredelimo kot sredstvo prodaje aktivnosti na pedagoš-
kem delu, raziskovalnem delu in ostalih aktivnostih, ki jih
je visokošolski zavod sposoben nuditi trgu.

Pri tr`nih aktivnosti znotraj zavoda se je potrebno
povprašati najprej po sredstvih. Univerza mora imeti ja-
sen pogled na vrednote, ki so potrebne za izpolnjevanje
ciljev z visoko stopnjo kakovosti in integritete. Nevarnost
se namre~ pojavi takrat, ko se vrednote zameglijo in je vi-
dik dobi~konosnosti preve~ izpostavljen.

Za ugled visokošolskega zavoda mora zagotavljati
stabilnost študijskih programov in pripraviti kakovostno
znanje diplomantov, ki tudi izhaja iz razvoja novih študij-
skih programov. Potreba po denarju je kroni~ni pogoj za
univerze, pogoj znotraj visokošolskih zavodov, ki vedno
tekmujejo za najboljše študente. S tem, ko ima visokošol-
ski zavod na voljo ve~ študijskih programov, ve~ literatu-
re in ve~ opreme, se lahko poudari zadovoljitev `elja z vi-
dika vedno novih interesov in prilo`nosti, ki jih študenti
imajo. Uporaba agresivnega marketinga je ena izmed poti
pri iskanju ve~jega števila sredstev in virov. Znanstvene
raziskave tudi postajajo vedno bolj medsebojen proces, ki
zahteva dolo~en »input« in stimulacijo iz razli~nih virov
od katerih je vsaj nekaj takih, ki se nahajajo v poslovnem
svetu. Finan~ni vir visokošolskih zavodov je lahko razi-
skovanje za promocijo finan~nih interesov, stimulacija ali
stimulacija osnovnih raziskovalnih nalog posameznega vi-
sokošolskega zavoda. Študenti v Evropi in Ameriki sma-
trajo, da univerze postajajo vedno bolj zanimive, manj eli-
tisti~ne in bolj aktivne v sodelovanju pri ekonomski rasti
(Bok, 2003). Kritike, ki so prisotne pri vklju~evanju mar-
ketinških aktivnosti v visokošolske zavode, so še:
� univerze se spreminjajo v tovarne znanj, kjer so aka-

demski ideali v kompromisu s finan~nimi sredstvi;
� komercialno orientirane aktivnosti bodo zasen~ile osta-

le intelektualne vrednote; univerzitetni programi bodo
ocenjeni z vidika tega, koliko denarja prinesejo in ne z
vidika notranje intelektualne kakovosti (Bok, 2003).

8 Zaklju~ne misli

O vstopu visokošolskih zavodov na trg visokošolskega
prostora so bili glavni dejavniki predvsem rasto~a konku-

renca med tradicionalnimi univerzami, vpliv novih viso-
košolskih zavodov, ponudba virtualnih študijskih progra-
mov in visokošolskih zavodov, globalizacija visokega šols-
tva in vedno ve~ja odvisnost strukture visokega šolstva od
tr`nih dejavnikov. Trg visokošolskih zavodov je potrebno
strukturirati ne le v smeri vzpostavitve institucionalne od-
govornosti temve~ v smeri zagotavljanja sistema visokega
šolstva, ki bo slu`il potrebam visokega šolstva. Vedeti mo-
ramo, da konkurenca sama po sebi, ne bo avtomati~no na-
redila boljših univerz. Nova pri~akovanja o visokošol-
skem prostoru so tudi posledica socialnih sprememb, de-
mografskih sprememb, ve~jega povpraševanja po visoko
izobra`eni strukturi na strani trga dela in napredka tehno-
logij. Vse je podlaga razvoju u~inkovitega sistema visoke-
ga šolstva. Trg visokega šolstva naj slu`i javnemu dobru in
vzpostavi pogoje, v katerih bodo študenti lahko jasno iz-
birali.

Konkuren~ni, globalni trg visokega šolstva pogojuje
fleksibilnost, hitre spremembe in odziv na tr`ne dejavni-
ke. Dostopnost ni ve~ prioriteta pozicioniranja visokošol-
skih zavodov. Cilj zavodov mora vklju~evati akademski
uspeh, kar vklju~uje adekvatno pripravo študentov in
ohranitev študentov, ki se vpišejo na dolo~en študijski
program. Odgovornost pri izrabi virov je pomembna na-
loga, ki se je morajo visokošolski zavodi zavedati in jo
realno opravi~iti. Poraba finan~nih sredstev naj meri v
smeri zadovoljevanja potreb študentov in naj daje odgo-
vor na vprašanje: »kako izboljšati kakovost in zmanjšati
stroške študijskega procesa?« Opredelitev ciljev visoko-
šolskega zavoda, naj zajema:
� odlo~itve, ki se sprejemajo znotraj in zunaj visokošol-

skega zavoda,
� avtonomijo, ki lahko pomaga visokošolskemu zavodu

do ve~je stopnje u~inkovitosti,
� obliko odgovornosti, ki bo najbolj u~inkovita in
� vzpostavitev dolgoro~nih odnosov.

Po opredelitvi ciljev je potrebno opredeliti, kje se na-
haja posamezni visokošolski zavod. S tem mislimo pred-
vsem na vlogo zavoda in vizijo, ki jo ima. Poslanstvo viso-
košolskega zavoda predvideva jasno opredelitev unikat-
nega polo`aja poslanstva. Diverzificiranost študijskih pro-
gramov naj poteka v smeri zadovoljevanja potreb študen-
tov, zaposlenih in delodajalcev.

Za zaklju~ek prispevka, povzemimo glavne elemente
vklju~evanja marketinške politike v visokošolski prostor.
� Marketing v visokem šolstvu je dejavnost, ki vklju~u-

je na~rtovanje pedagoške, nepedagoške in znanstve-
no-raziskovalne dejavnosti, ki odpira širok nabor
mo`nosti in se ne ustavi, ko se ena izmed aktivnosti
zaklju~i. Nasploh je visokošolsko okolje prostor neiz-
mernih mo`nosti in idej ter kot tako vedno podvr`en
razli~nim spremembam. Vedeti moramo, da znotraj
marketinga sodelujejo vsi zaposleni, ne glede na
funkcijo posameznika in, da marketinška aktivnost
pomeni izziv in prilo`nost, ki se vzpostavi na podlagi
raznolikosti in sprememb trga visokega šolstva.

� V visokošolskih zavodih govorimo o kulturi, ki pove-
zuje vse zaposlene. V primeru, da se vzpostavlja mar-
ketinška aktivnost se nanjo navezuje tudi marketinš-
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ka kultura. S tem, ko je razvita višja stopnja kulture,
je tudi razvita višja stopnja in ugled posameznega vi-
sokošolskega zavoda. To pa pogojuje na eni strani od-
zivnost na zunanje okolje, notranje okolje in najpo-
membneje na študente ter na drugi strani prepri~a-
nost zaposlenih, da se mesto uresni~evanja marke-
tinških aktivnosti povezuje tudi z mestom uspešnosti
visokošolskega zavoda v okolju.

� Marketinške aktivnosti v visokošolskih zavodih vklju-
~ujejo na~rtovanje kot smo ga v za~etku navedli, obli-
kovanje strateških ciljev, oblikovanje promocijskega
na~rta in raziskovanje trga.

� Visokošolski zavod mora poznati svoje okolje, upo-
rabnike in konkuren~ne visokošolske zavode, da lah-
ko ustvarja mo`nosti oblikovanja in izvajanja študij-
skih programov ter ustvarja konkuren~ni polo`aj.

� Visokošolski zavod na podlagi odzivnosti in pozorno-
sti izboljšuje kakovost in vrednost pedagoških in razi-
skovalnih storitev kar je v sklopu razvoja visokošol-
skega trga neizogibno.
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Cilj raziskave je bil v ugotovitvi, katera podro~ja iz sodobne organizacijske teorije in prakse klju~no vplivajo na ustvarjanje ino-
vacijske kulture. Raziskava je izvedena v skladu z zna~ilnostmi sodobne kulture stalnega spreminjanja, ki ne dovoljuje mno-
`ice ukrepov za izboljšanje obstoje~ega stanja. Z analizo odprtih anketnih vprašalnikov, pridobljenih od sodelujo~ih, ki so za-
posleni na vseh nivojih  tako v profitnih organizacijah kot v javnem sektorju, je ugotovljeno, da je vodenje klju~no za ustvarja-
nje organizacijske klime, ki zaposlene vzpodbuja oz. jih ne vzpodbuja k dajanju predlogov za izboljšave. To zahteva od vodij
postavitev jasnih ciljev in nelinearni pristop za izgradnjo poti k zastavljenim ciljem. Sodobni ~as zato zahteva od vodij poleg
talenta tudi ustrezno koli~ino znanja, ki se mora s stalnim usposabljanjem permanentno nadgrajevati, ~e `elimo dose~i orga-
nizacijsko kulturo, ki je naklonjena sprejemanju predlogov za spremembe na~ina izvajanja nalog in s tem v povezavi inovacij
(novih oz. izboljšanih proizvodov, storitev, tehnologij, metodologij ipd.), ki so klju~ za dvig dodane vrednosti.

Klju~ne besede: predlogi za spremembe, inovacijska kultura, klju~na podro~ja, vodenje 

Vodenje kot klju~ni dejavnik za ustvarjanje
inovacijske kulture

1 Razlogi za izvedbo raziskave

1.1 Soodvisnost organizacijske in inovacijske
kulture 

^e `elimo biti prvi in najboljši na trgu, je potrebno preiti
tudi v mehke sfere dvigovanja produktivnosti, kar nam
na~eloma pove~uje  dodano vrednost. Za ve~jo dodano
vrednost pa je klju~ni predpogoj ve~ in ve~ inovacij – kar
zahteva inovativnosti prijazno notranje in zunanje okolje

organizacije. Inovativnosti prijazno okolje pa zahteva or-
ganizacijsko kulturo, katere temeljni del je inovacijam na-
klonjena klima v organizaciji.

V literaturi se sre~ujemo z razli~nimi definicijami or-
ganizacijske kulture. Pri tem naj izpostavim definicijo An-
teja Bistri~i}a (Bistri~i}, 2005). Avtor na osnovi razli~nih
definicij postavi zanimivo povezavo med kulturo dru`be,
organizacijsko kulturo in organizacijskimi subkulturami
(našteje projektno, inovacijsko, marketinško, finan~no in
ostale »elemente«, ki v »seštevku« definirajo organizacij-

Slika 1: Nivoji organizacijske kulture (Bistri~i}, 2005)

ε ε
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sko kulturo, op. a.), kar grafi~no ponazori s shemo na sli-
ki 1.

Organski sistemi (organizacija je `iv organizem, le ta
pa je temelj našega prou~evanja in prav nanjo se nanaša
organizacijska kultura) `e po sami zasnovi zahtevajo in
vklju~ujejo tesne medsebojne interakcije posameznih ele-
mentov. Ob upoštevanju, da vsaka sprememba posamez-
nega elementa oz. interakcije v sistemu povzro~i spre-
membo celotnega sistema, lahko z veliko gotovostjo po-
stavimo naslednjo trditev: posamezne organizacijske sub-
kulture so lahko indikatorji za dolo~anje organizacijske
kulture in zato lahko slu`ijo tudi kot indikatorji za orga-
nizacijsko kulturo celotne dru`be. Nedvomno je tudi od-
nos do inovativnosti (inovacijska kultura) precej ustrezen
indikator za oceno organizacijske kulture v dru`beni
skupnosti. Na osnovi te ideje bomo poskusiti dobiti odgo-

vor, kaj je potrebno storiti za izboljšanje stanja na podro~-
ju inovacijske kulture1 s ciljem dosegati ~im višjo stopnjo
dodane vrednosti2.

1.2 Klju~na podro~ja in spreminjanje 
organizacijske kulture

Z raziskavo posameznega specifi~nega podro~ja v mnogih
organizacijah (tako profitnih kot javnih in neprofitnih)
bomo poskusili raziskati celotno organizacijsko kulturo in
pri tem poskusili pridobiti pomembne kazalnike za na-
daljnje usmeritve pri urejanju dolo~enega podro~ja, oz.
vplivanju na celotno organizacijsko kulturo.

Z raziskavo inovacijske kulture, ki je eno izmed bis-
tvenih posameznih specifi~nih podro~ij kot pokazateljev

razvitosti organizacijske kulture v organizaciji in posledi~-
no organizacijske kulture neke dru`bene skupnosti, bomo
poskusili ugotoviti pomembna klju~na podro~ja, za kate-
ra je smiselno pripraviti nadaljnje aktivnosti, da bi dose-
gali višji nivo kakovosti inovacijske kulture ter s tem v po-
vezavi višjo stopnjo dodane vrednosti kot temeljno vodi-

lo in predpogoj za razvoj posamezne organizacije in po-
sledi~no celotne dru`bene skupnosti.

Inovativnost in s tem pogojena dodana vrednost sta
pojma, ki se nenehno uporabljata pri analiziranju gospo-
darske uspešnosti neke dru`bene skupnosti oz. njenih se-
stavnih elementov (npr. gospodarskih subjektov). Na `a-

1 Nikoli ni~ ni tako dobro, da bi to ne bilo potrebno izboljšati (okolje se pa~ stalno spreminja), oz. vse se spreminja, edina konstanta so
stalne spremembe.
2 Za dodano vrednost pa je klju~nega pomena ustvarjanje ustrezne klime, ki omogo~a ustrezno inovacijsko kulturo kot klju~ni pogoj
za obvladljiv sistem stalnih izboljšav, ki šele omogo~a dvig dodane vrednosti in s tem uspešnosti organizacije.

Slika 2: Shemati~en prikaz medsebojne soodvisnosti posameznih elementov organizacijske kulture (subkultur – finan~na 
kultura, inovacijska kultura, marketinška kultura, projektna kultura, kultura odnosa do znanja, kadrovska kultura,
kultura vodenja ipd.) z organizacijsko kulturo v posameznih organizacijah in splošno organizacijsko kulturo v neki 
dru`beni skupnosti.
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lost se pojma pretirano zlorabljata kot verbalna podpora,
ki pa podobno kot pojma timski pristop in procesni pri-
stop brez konkretnih strokovnih aktivnosti v praksi ne
pomenita kaj dosti. Postavlja se vprašanje, kaj je tisto, kar
ljudi ovira pri dajanju predlogov za izboljšave oz. kaj bi jih
k temu vzpodbudilo. Druga~e povedano, radi bi odkrili,
kateri so tisti klju~ni okviri, v katerih bi uspeli narediti
preboj na podro~ju inovacijske kulture. Pri tem je zelo po-
membno, da upoštevamo dognanja iz sodobne organiza-
cijske teorije in prakse, ki upoštevata dejstvo, da se ne da
izvajati mnogo aktivnosti naenkrat, temve~ nekaj klju~nih
aktivnosti, ki nam omogo~ajo »premike« tudi na drugih
podro~jih.

V sodobni teoriji mene`menta in pa predvsem vode-
nja se zato priporo~a precej druga~en pristop k vodenju v
kulturi stalnih sprememb, kateri smo danes pri~a pri ved-
no bolj hitro se spreminjajo~em notranjem in zunanjem
okolju. Klju~no pri tem je, da se na poti za dosego zastav-
ljenega cilja organizacija ne odziva na vse pred njo po-
stavljene ovire, temve~ kot »buldo`er« motnje odriva oz.
jih absorbira. Organizacije se namre~  s konkretnim odzi-
vanjem na vsako motnjo iz notranjega in zunanjega oko-
lja pretirano iz~rpava (teh motenj je namre~ zelo veliko)
in pri tem »v mno`ici dreves« ne najde poti iz »gozda« do
pred seboj postavljenega cilja. Potreben je celosten pri-
stop k odstranjevanju motenj, ki nam z nekaj klju~nimi
aktivnostmi omogo~a hkratno odstranjevanje mno`ice
motenj, ki se pojavljajo pred nami in so pogosto odvisne
ena od druge. Zato pa je potrebno natan~no vedeti, kaj
`elimo dose~i in imeti veliko znanja o metodah, kako to
dose~i.

V akcijskih na~rtih za izvedbo prenov oz. prehajanje
na višji nivo je ponavadi preveliko število predvidenih ak-
tivnosti, o ~emer Fullan (2001: 35-36) v poglavju Poznava-
nje narave sprememb med ostalimi pomembnimi vidiki o
tem pravi naslednje: »Za cilj si ne smemo postaviti inovi-
rati vsega (ve~ine stvari), ker organizacija ali vodja, ki `e-
li izvesti popolnoma vse spremembe, ni zmagovalec. Po
tem principu je vse skupaj sicer še zmeraj globoko vpeto
v novosti, toda potrebno se je sprememb lotiti manj vzne-
seno in se bolj organizacijsko posvetiti izgradnji kulture3.«
Klju~no na~elo novega pristopa k vodenju v kulturi spre-

memb je, da svet ni kaoti~en, ampak je kompleksen (Pas-
cale et al., 2000: 6)

Nadalje Fullan (2001:109) v poglavju Motnje pravi, da
je klju~ni izraz motnje (neizogibne, nepredvidene te`ave
na poti v spremembe). Na tem mestu gre za to (avtor pri-
ka`e ve~ primerov iz prakse), da je sposoben vodja tudi
sposoben odstraniti motnje, ki se pojavljajo (v notranjem
in zunanjem okolju).To pomeni, da je sposoben sprejema-
ti odlo~itve v primeru, ko se pojavijo motnje in te odlo~i-
tve tudi:
� primerno pojasniti (~emu je namenjeno naše delova-

nje, kakšne bodo koristi od tega ipd.) tistim, ki motnje
povzro~ajo, in s tem omiliti ostrino teh motenj ter

� pravo~asno prilagoditi tok izvajanja aktivnosti našega
delovanja glede na pomembnost teh motenj, ki bi nas
oddaljile od zadanega cilja (uvajanje sprememb v na-
~in izvajanja naših nalog) in le-to na primer na~in tudi
pojasniti svojim sodelavcem4.
Le-to zahteva od vodje sposobnost kompleksnega do-

jemanja stvarnosti in obenem osebnost, ki ni nagnjena k
postavljanju enostavnih rešitev. Rešitve so v tem primeru
vedno kompleksne in zahtevajo od vodje predvsem velik
intelektualni napor (intelektualna lenoba, ki je tako zna-
~ilna za stati~nega vodjo, je v tem primeru najve~ji zavira-
lec prilagajanja sistema na spremembe v notranjem in zu-
nanjem okolju – je pa to kratkoro~no zelo udobno).

Zelo poenostavljeno lahko povzamemo, da je name-
sto mno`ice predvidenih sprememb potrebno najti nekaj
klju~nih podro~ij, katerih spreminjanje so~asno lahko
povzro~i spremembe tudi na vseh drugih podro~jih. Izva-
janje aktivnosti za spreminjanje obstoje~ega stanja mora
te~i na na~in, da z nekaj aktivnostmi kot »buldo`er« spre-
minjamo (odstranjujemo motnje) tudi na podro~jih, ki so
v medsebojni soodvisnosti s klju~nim podro~jem. Dejan-
sko na ta na~in so~asno delujemo na vsa podro~ja. To je
bil tudi eden od klju~nih razlogov za izvedbo raziskave.

Obenem je potrebno še enkrat poudariti pomen vo-
denja v sodobni kulturi stalnega spreminjanja, ki je posle-
dica izjemno turbulentnega notranjega in zunanjega oko-
lja organizacije (oz. dru`bene skupnosti kot celote). Da je
vodenje izjemno pomembno, nam poka`ejo tudi rezultati
pri~ujo~e raziskave.

3 Ve~ kot se govori o timih, bolj se dela individualno; ve~ kot se govori o procesih, bolj se zapiramo v funkcijske okvire. Podobno je tudi
s podro~jem inoviranja (katerega posledica je ve~ja dodana vrednost) – »nasilno« verbalno podpiranje inovativnosti, brez ustreznega
razumevanja potrebnih pogojev, daje pogosto celo negativne rezultate, ki se poka`ejo kot odpor do dajanja predlogov za izboljšave oz.
nove tehnološke (organizacijske) rešitve. To je pogosto ima za posledico neodzivanje (ali prepo~asno odzivanje) na dane predloge oz.
celo stigmatmatiziranje inventivnih posameznikov kot mote~ih faktorjev v `elji po vzpostavljanju organizacijske kulture po meri manj
sposobnih posameznikov (ki pa imajo pogosto velik vpliv v organizaciji, še posebej, ~e je v organizaciji uveljavljen princip negativne
kadrovske selekcije, ki na površje privede »neproblemati~ne posameznike«).
4 Pred v~lanitvijo v EU je bil med ostalimi predpristopnimi aktivnostmi, potrebnimi za adaptacijo Slovenije Evropski Uniji izveden tudi
projekt SLORITTS. Na osnovi tega je bil pripravljen Akcijski na~rt za nacionalni sistem inovacij  v okviru Regionalne inovacijske stra-
tegije Slovenije kot EU regije.
V Akcijskem na~rtu pripravljenem na osnovi priporo~ila posameznih delovnih skupin, v katerih so sodelovali strokovnjaki iz javnega
sektorja, akademskega in raziskovalnega podro~ja ter gospodarstva, so bile za posamezna podro~ja opredeljene: naloge, indikatorji in
izvajalci nalog.
Podro~ja pa so bila naslednja: pravni sistem za podporo inventivnosti in inovativnosti, infrastruktura in invencijsko-inovacijski podpor-
ni sistem, sodelovanje med raziskovalno sfero in industrijo na podro~ju invencij in inovacij, finan~ni podporni sistem za invencije in
inovacije, upravljanje ~loveških virov in ozaveš~anje o invencijah in inovacijah ter storitvene dejavnosti 
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2 Metodologija in opis izvedbe
raziskave

2.1 Temeljna ideja

Osnovna ideja je podana `e v uvodnem tekstu. Dolo~iti je
potrebno klju~na podro~ja, katerih izboljšano delovanje
(izvajanje naših nalog) bi nam omogo~ilo višji nivo inova-
cijske kulture in s tem v zvezi organizacijsko kulturo, ki bi
bila temelj za ve~je število in kvaliteto predlogov za iz-
boljšave (~e ne celo pravih inovacij, ki iz takih predlogov
lahko nastanejo). Le-to lahko pridobimo z definiranjem
klju~nih problemov, ki  so osnova za postavitev hipoteze,
na katerih podro~jih je potrebno »dodati«, da se izboljša
obstoje~a situacija.

Nadalje je za našo obravnavo potrebno poudariti, da
je namen raziskave, ki je opisana v tem ~lanku, ugotoviti,
katera so ta klju~na podro~ja, vendar pri tem ne smemo
izgubiti izpred o~i metodologije kot celote. Njena druga
faza je iskanje rešitev za izboljšanje obstoje~ega stanja (~e
ugotovimo, da je neustrezno) oz., da ga stalno izboljšuje-
mo (~e ugotovimo, da ta trenutek ustreza) in se zato razi-
skava kon~a s prvo fazo celotne metodologije. Upošteva-
ti je potrebno, da brez poznavanja celotne metodologije,
ki obsega tudi drugo fazo, za obravnavo katere je potreb-
no pripravi raziskavo, ni mo`no razumeti postopke v prvi
fazi. Zato se raziskava kon~a v šesti to~ki celotne metodo-
logije (postavitev hipoteze), prikazani v organigramu na
sliki št. 3, kjer se tudi zaklju~i prva faza, katero lahko poi-
menujemo z delovnim naslovom: postavitev problemati-
ke. Drugo fazo, ki pripelje do priprave plana poslovnih
sprememb in jo lahko delovno poimenujemo priprava
plana poslovnih sprememb (business change manage-
ment plan) bomo v tem poro~ilu samo na kratko metodo-
loško predstavili5.

2.2 Opis posameznih korakov

2.2.1 1. faza

Korak 1: Priprava vprašalnika in priprava na izvedbo 
ankete

V prvem koraku razdelimo vprašalnik odprtega tipa.
Tako smo v obdobju od novembra 2004 do februarja 2005
v okviru B2-izobra`evalnega centra d.o.o. opravili razi-
skavo s podro~ja inovacijske kulture. Vsak sodelujo~i pri
izvedbi raziskave (sodelujo~ih, katerih rezultate smo upo-
števali v pri~ujo~i analizi, je bilo 100) je bil zadol`en, da
razdeli vprašalnike v organizacijski enoti, iz katere priha-
ja. Vprašalnik je izpolnjevalo od 8 do 15 sodelavcev v eni

organizacijski enoti. S tem smo zagotovili razpršeno zaje-
manje podatkov. Postavili smo naslednji dve vprašanji:
1. Kaj vas vzpodbuja k dajanju predlogov za izboljšave?

in
2. Kaj vas ovira pri dajanju predlogov za izboljšave?

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Izvedba ankete odprtega 
tipa 

Korak 1 

Korak 2 

Korak 3 

Korak 4 

Zbiranje odgovorov na 
postavljena vprašanja 

Dolo~itev klju~nih podro~ij 

Definiranje problema  

Korak 5 

Sortiranje odgovorov po 
podro~jih  

Korak 6 

Postavitev hipoteze  

1. 

f 
a 
z 
a 

Korak 7 
Pridobitev teoreti~nih 

podlag  

Korak 8 Dolo~itev `elenega stanja  

Korak 9 Analiza razkoraka  

Korak 10 
Dolo~itev klju~nih potreb 

in korakov za zaprtje 
razkoraka  

Korak 11 
Analiza tveganj in 

planiranje poslovnih 
sprememb  

2. 

f 
a 
z 
a 

Slika 3: Grafi~na ponazoritev korakov v metodologiji

5 Potrebno je spremeniti na~in razmišljanja v organizaciji in na ta na~in dose~i, da se vsi zaposleni vklju~ijo v spreminjanje (inoviranje)
organizacije, da ne pride do pojava, da posameznik "rine" s svojimi idejami naprej in sam poriva voz sprememb, kar nikoli ne privede
do `elenega cilja – spremembe organizacije. Iz literature je znanih mnogo primerov, ko se še najboljše ideje ne uspejo izvesti, ker jih
ljudje ne razumejo  (op. a.).
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Ob tem smko na vprašalniku pojasnjili, kaj je to pred-
log za izboljšavo (obstoje~ega proizvoda/storitve oz. na~i-
na izvajanja nalog ali za vpeljavo povsem novega izdel-
ka/storitve oz. novega na~ina izvajanja nalog). Za potrebe
kasnejše natan~nejše obdelave je bil tudi dodatni vprašal-
nik, ki omogo~a dolo~iti status izprašanega (polo`aj v hie-
rarhiji, izobrazba) ter status organizacije (profitna, nepro-
fitna, javna slu`ba).

Korak 2: Zbiranje odgovorov oz. izvedba ankete

Anketo je izvajalo 100 izvajalcev raziskave, ki so pridobi-
li v popre~ju nekaj ve~ kot 8 izpolnjenih  (skupaj 827) an-
ketnih listi~ev s povpre~no 6,4 odgovorov (skupaj pozitiv-
nih in negativnih) kar znese 5281 posami~nih odgovorov.
Pri tej analizi (podrobnejša analiza, v kateri bomo upošte-
vali tudi stopnjo izobrazbe, status v organizaciji (nivo v
hierarhiji) in lo~ili na profitni, javni in neprofitni sektor)

so sodelovali zaposleni tako v javnem sektorju (303 ude-
le`enci), kot v profitnem sektorju (502 udele`enca) in ne-
profitnem sektorju (22 udele`encev). Neveljavnih je bilo
19 anketnih listov.

Korak 3: Sortiranje odgovorov po podro~jih

Po zbranih anketnih vprašalnikih, sledi nadaljnji postopek
postavljanja klju~nih podro~ji in analize dobljenih klju~-
nih podro~ij. Vsak odgovor razporedimo v eno izmed po-
dro~ij, s katerimi se ukvarja organizacijska teorija in prak-
sa. Pri tem je potrebno opozoriti, da so bili izvajalci anke-
te (in so~asno primarni obdelovalci dobljenih odgovorov)
seznanjeni z dognanji iz sodobne organizacijske teorije in
prakse6, kar seveda bistveno vpliva na naslednje korake.

Preprost primer iz anketnega vprašalnika (gre za
realni vprašalni list, ki so ga dejansko izpolnili na v tabeli
prikazan na~in):

Korak 4: Dolo~itev klju~nih podro~ij

Metodološko navodilo nato od obdelovalcev rezultatov
izrecno zahteva, da med temi podro~ji izberejo 1-3 najpo-
membnejša, katera opredelijo kot klju~na.To so podro~ja,
ki lahko pokrivajo druga podro~ja in jih ravno zaradi tega
izberemo kot klju~na (npr.: nagrajevanje in usposabljanje
sta neposredno odvisni od vodenja ipd. – v mnogo~em od-
visno od posameznih odgovorov, kjer se posamezni odgo-
vori `e na za~etku lahko razporedijo v razli~na podro~ja).
To je v izklju~ni domeni posameznega raziskovalca (v na-
šem primeru so to študentje) in je odvisno od njegovega
povsem osebnega dojemanja in razumevanja sodobne or-
ganizacijske teorije in prakse, kar je tudi klju~na omejitev
raziskave.

Npr.: zaposleni niso nagrajeni glede na njihov u~inek
– podro~je nagrajevanja - Vsakdo ima pa~ svoj specifi~en

na~in razvrš~anja v posamezna podro~ja, kar lahko pri-
merjamo s presejanjem peska na posamezne granulatne
frakcije.Ve~je je število sit (oz. bolj smo pri tem natan~ni),
manj grobo presejanje frakcij dobimo. To pa ni nujno do-
bro, ker nam mno`i~na disperzija ne omogo~a zadosti ja-
snega pogleda na situacijo.

Pomembno je še dejstvo, da se na tem mestu izbirajo
podro~ja in ni pomembno, ali je to podro~je v tem trenut-
ku ocenjeno kot pozitivno ali kot negativno. To postane
pomembno v drugi fazi, ko po postavitvi `elenega stanja
analiziramo razkorak med sedanjim in `elenim stanjem.
Takrat pa za obravnavano podro~je upoštevamo tako po-
zitivno (vzpodbujanje) kot tudi negativno (nevzpodbuja-
nje). Še posebej pa je potrebno upoštevati dejstvo, da ve-
~ina anketiranih na vprašanje, kaj ga vzpodbuja, pove `e-
ljo, medtem ko pa na vprašanje, kaj ga ne vzpodbuja, opi-

VZPODBUJANJE (kaj vas vzpodbuja k dajanju predlogov?) 
razlogi, ki vzpodbujajo podro~je 
»dobra klima«, vzdušje med sodelavci organizacijska kultura 
pohvala, stimulacija nagrajevanje 
rezultati, ki jih dosegamo izvajanje nalog 
dobri delovni pogoji (IT, info sistem) tehnološki pogoji 
osebna rast osebni razvoj 
 
NEVZPODBUJANJE (kaj vas ovira pri dajanju predlogov?) 
razlogi, ki ne vzpodbujajo podro~je 
avtoritativni vodja vodenje 
slabi odnosi z neposredno nadrejenim in sodelavci medsebojni odnosi 
neprepoznavanje potenciala posameznika razvoj kadrov 
izobra`evanje (ni~ izobra`evanja) organizacijska kultura 
»minimiranje« predlogov organizacijska kultura 
 

Tabela 1:Anketni vprašalnik – na levi strani so odgovori vprašanega, na desni pa podro~ja, v katera so bili razvrš~eni 
posamezni odgovori

6 Nujno je potrebno pravo~asno seznaniti svoje sodelavce (in vse tiste, ki so vklju~eni v proces prenove) z vsem bistvenim, kar vpliva
na na~in izvajanja sprememb. Potrebno je ljudem pojasniti vzroke, zakaj je do dolo~enih sprememb v na~inu izvajanja sprememb priš-
lo in ~emu je to za uspešnost izvedbe prenove koristno. Ljudje morajo to vzeti za svoje…
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še dejansko stanje. To se zelo hitro razpozna pri ve~ini od-
govorov. Pri~ujo~i primer (tabela 1) je odli~na potrditev
postavljene teze.

Upoštevati je potrebno še omejitev, ki je znana `e od
znamenite Mayove raziskave iz leta 1924 (Elton Mayo:
1880-1949) in je zna~ilna za vsakršno dru`boslovno razi-
skovanje7 (ni povsem objektivnih sodil, oz. ne obstaja po-
vsem objektivna resnica).

Korak 5: Definiranje problema 

Dolo~itev klju~nih podro~ij omogo~a definiranje proble-
ma, ki mora v tekstu opisati (oz. vsaj posredno zaobjeti)
vse navedene razloge, pridobljene iz vprašalnika – npr.:
^e ugotovimo, da je neustrezno definirano komuniciranje
med zaposlenimi, s tem posredno pokrijemo tudi slab pre-
nos informacij, nepogovarjanje med zaposlenimi ipd..

Na osnovi definiranja problematike lahko vsaj okvir-
no `e ugotovimo, kaj je potrebno storiti za preseganje ob-
stoje~ega stanja. Tako lahko za naš konkretni primer ugo-
tovimo, da je klju~ni problem in s tem potrebno osredoto-
~enje na podro~je vodenja ter dodatno še na podro~ja ko-
municiranja, izvajanja nalog, medsebojnih odnosih, nagra-
jevanja in usposabljanja. Sama prostorska omejitev pa ne
omogo~a daljšega opisa problematike.

Korak 6: Postavitev hipoteze

Na osnovi definiranja problematike se postavi hipoteza,
kaj predvidevamo, da bo potrebno storiti za rešitev defi-
niranega problema. To je samo hipoteza. ^e ta hipoteza
dejansko velja, pa ugotovimo šele z natan~no analizo v
drugi fazi. Na tem mestu tudi lahko podamo pomembno
dejstvo, namre~, da je raziskava sicer nujna, vendar so~a-
sno zelo groba metoda za dolo~itev klju~nih podro~ij, na
katere se mora osredoto~iti naše nadaljnje delovanje.
Zato se na tem mestu naša raziskava kon~a. V poglavjih
»rezultati raziskave« in »zaklju~ek« bomo dejansko poda-
li koraka 5 in 6 celotne metodologije. Podrobno opredeli-
tev in s tem preveritev hipoteze lahko opravimo šele v
drugi fazi predstavljene celovite metodologije, ki poleg
raziskave vklju~uje tudi izdelavo plana upravljanja po-
slovnih sprememb.

2.2.2 2. faza – priprava plana poslovnih sprememb 
(BCMP – business change management plan)

Brez druge faze prva faza oz. naša raziskava nima uporab-
ne vrednosti razen tega, da se pa~ seznanimo s problema-
tiko. Izvedba druge faze šele da konkretne aktivnosti za
odpravo te`av (oz. izboljšanje obstoje~ega stanja), kar

smo ugotovili s pomo~jo raziskave. Zato bomo zelo na
kratko (in so~asno na zelo »grob« na~in, brez podrobnih
navodil, brez katerih ni mo`no izvesti posameznih kora-
kov) predstavili tudi drugo fazo.

Korak 7: Priprava teoreti~nih podlag

Na osnovi postavljene hipoteze je potrebno poiskati do
sedaj poznano teorijo na~ina reševanja tako v literaturi
kot aplikativni dobri praksi. Na našem primeru je potreb-
no poiskati (oz. si razširiti znanja .- obzorja) vsaj na po-
dro~jih, ki smo jih odkrili pri izvedbi in analizi ankete. Ko-
rak zgleda kompliciran in dolgotrajen, vendar je še vedno
najkrajši, ker površen pristop ne vodi k `elenemu cilju –
spremembi obstoje~ega stanja.

Korak 8: Definiranje `elenega stanja

Na osnovi pridobljenih znanj (teoreti~ne podlage) je po-
trebno definirati `eleno stanje (po podro~jih, ki smo jih
odkrili v prvi fazi). Za vsako podro~je je potrebno dolo~i-
ti smotre (namen – ~emu je to podro~je sploh namenjeno
in kakšen je njegov pomen v poslovnem procesu). Nato je
potrebno dolo~iti klju~ne kazalnike, ki opišejo obravna-
vano podro~je (npr.: vodja je usposobljen za izgradnjo in
širitev znanja). Kazalniki so dejansko merilniki (oz. neke
vrste zahtevani standardi) za vrednotenje posameznega
podro~ja in so temelj za kasnejše primerjanje  s sedanjim
stanjem; moramo jih zato definirati v dovršniku, ki je ja-
sno merljiv.

Korak 9: Analiza razkoraka

Analiza razkoraka obsega opis sedanjega stanja po posa-
meznih klju~nih kazalnikih, definiranih v `elenem stanju,
vzrokov (tehni~ne in behavioristi~ne narave) za nedose-
ganje `elenega stanja po posameznih kazalnikih in dolo~i-
tev potreb za premostitev ugotovljenega razkoraka.

Korak 10: Dolo~itev klju~nih potreb in definiranje 
korakov za zaprtje razkoraka

Med dobljeno mno`ico potreb  za zaprtje razkorakov na
posameznih klju~nih kazalnikih (med seboj se pogosto
podvajajo oz. ponavljajo) je potrebno najti nekaj klju~nih
potreb, katerih zaprtje so~asno pomeni tudi definiranje
korakov za zaprtje ugotovljenih vzrokov za razkorake
med sedanjim in `elenim stanjem; z njimi uspemo pokriti
vse predhodno dobljene potrebe. Analiza tveganj (s pri-
pravljenimi metodami za uravnavanje tveganj) ter dolo~i-
tev komunikacijskega in izvedbenega plana – ~asovni ter-
mini, izvajalci, odgovorni ipd.

7 Druga faza zahteva obse`no obravnavo teoreti~nih podlag in temeljito obravnavo  naslednjih korakov, kar je predvsem preobse`no
za objavo v obliki sorazmerno kratkega ~lanka. Izvedena raziskava je temelj za drugo fazo, v kateri se nato lotimo obse`ne analize do-
stopne literature in dobre prakse, postavitve `elenega stanja, analize razkoraka itp. Po metodološkem navodilu pripravimo plan uprav-
ljanja poslovnih sprememb, ki omogo~a preseganje obstoje~ega stanja in po mo`nosti vzdr`evanje sistema, ki omogo~a stalno nadgra-
jevanje oz. posodabljanje obstoje~ega stanja.
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3 Rezultati raziskave – zaklju~ena prva
faza

3.1 Predstavitev rezultatov z grafi~nim 
prikazom

V raziskavi so se pri posameznih analizah anketnih listi-
~ev (v vsaki analizi med 8-15 anketnih listi~ev s povpre~-
no 6,4 odgovora) izluš~ila naslednja klju~na podro~ja: na-
grajevanje, medsebojni odnosi, izvajanje nalog, komunici-
ranje, vodenje, osebni razvoj, delovni pogoji, usposablja-
nje, informacijska podpora, zahteve trga, motivacija, splo-
šna dru`bena klima, planiranje, kontrola kvalitete, pospe-
ševanje prodaje, obvladovanje dokumentacije, organiza-
cijska klima, kakovost proizvodov in storitev, nedovzet-
nost za predloge, znanje.

Slika 4 predstavlja graf, ki nam prika`e, katera po-
dro~ja smo zaznali kot klju~na za vzpodbujanje (oziroma
nevzpodbujanje) predlogov za izboljšave (oz. inovacij, ki
so kompleksnejši in zahtevnejši pojem) in s tem v poveza-
vi inovacijam prijazno organizacijsko kulturo ter v koliko
primerih (oz. odstotkih) se je posamezno podro~je pojavi-
lo kot klju~no.

3.2 Analiza dobljenih rezultatov

Med vsemi odgovori z anketnih listi~ev (glej korak 2) smo
izluš~ili po 1-3 klju~na podro~ja (skladno z metodologijo,

predstavljeno v koraku 4). Hitro lahko ugotovimo, da se
samo 6 klju~nih podro~ij pojavlja ve~ kot desetkrat
(10%), kar nam da zadosti veliko podlago za pripravo ne-
katerih zaklju~kov.

Hitro lahko razberemo, da je najve~ji pomen pripisan
vodenju. V 70% primerov vodenje klju~no vpliva na daja-
nje predlogov za izboljšave oz. na inovacijsko kulturo v
neki organizaciji (oz. v naši dru`bi).

Zelo je pomembna tudi ugotovitev, da je med drugim
in šestim mestom po številu (ki presegajo 10% zaznav)
pet podro~ij, ki so v tesni povezavi in soodvisnosti z vode-
njem (komuniciranje, medsebojni odnosi, nagrajevanje in
usposabljanje). Za njih je v veliki meri odgovoren nepo-
sredni vodja na posameznem organizacijskem nivoju8.
Sem spada tudi podro~je izvajanja nalog, ki je tudi vsaj
posredno v tesni zvezi z vodenjem (vodja je v veliki meri
»kreator« na~ina izvajanja nalog sebi podrejenim sode-
lavcem). Iz raziskave ugotovimo, da je podro~je vodenja
jasno izra`eno in je to tisto podro~je, na katerem je po-
trebno izvesti ukrepe, da bomo izboljšali inovacijsko kul-
turo.

Za vsa ostala podro~ja je dele` zaznav prakti~no za-
nemarljiv in ne obsega vrednosti, ki bi bistveno vplivala
na celotno sliko situacije zaznano v raziskavi.

4 Zaklju~ek

Iz raziskave je razvidno, da je za dvig inovacijske kulture
in s tem v povezavi za posodobitev organizacijske kultu-

Slika 4: Graf zaznav posameznih podro~ij (relativni dele`), pri ~emer se pri posamezni analizi lahko pojavijo eno do tri 
klju~na podro~ja.
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re, v kateri je klju~ni element ravno inovacijam naklonje-
na klima, predvsem pomemben dvig kakovosti vodenja.
Zato lahko postavimo hipotezo, da je za dvig nivoja ino-
vacijske kulture klju~no dvigovanje kakovosti na~ina vo-
denja v organizacijah na vseh njihovih nivojih.

Pojavi pa se še zelo pomembno vprašanje: Na kakšen
na~in dvigniti kakovost vodenja na vseh nivojih v organi-
zacijah? Odgovor ni preprost in enozna~en. Komplek-
snost zunanjega in notranjega okolja, ki se izjemno hitro
spreminjata (fascinanten je `e samo podatek, da se koli~i-
na vsega znanja na svetu podvoji vsaki dve leti), katerega
pogojuje mno`ica vedno novih elementov in vedno bolj
kompleksnih relacij med njimi, zahteva od vodje na vseh
nivojih izjemno veliko vsaj znanja, volje, energije in upa-
nja9.

V poglavju Izgradnja jasnosti (Fullan, 2001:107) pou-
darjajo naslednje: Sprememba je prijateljica vodje, vendar
ima dvojno osebnost; njen nelinearen nered nas vodi v te-
`ave. V kaoti~ni dru`bi, v kateri se danes nahajamo, si za
cilj lahko postavimo samo obvladovanje naše poti za do-
sego zastavljenih sprememb.Ta pot v nobenem primeru ni
linearna, kakor bi si mi `eleli, ampak nas dinami~no oko-
lje `eli ves ~as vre~i iz zastavljene poti za dosego cilja
(sprememb). Središ~na tendenca dinami~nega, komplek-
snega sistema (današnji svet je primer prav takega siste-
ma) je stalno proizvajanje preobremenitev in povzro~anje
drobnih te`av.

Razpravo zaklju~ujemo s poljudno (ne preve~ znans-
tveno) primero. Spreminjajo~e se okolje lahko primerja-
mo z ovinkasto cesto. Bolj je okolje turbulentno, bolj je
naša cesta ovinkasta in bolj zahtevna je »vo`nja« po tej
cesti. Hitreje si sledijo ovinki (hitrejša vo`nja, ostrejši
ovinki), ve~ja je potreba po znanju za obvladovanje vozi-
la. Voznik mora imeti zato sposobnost hitre reakcije (spo-
sobnost trenutnega odzivanja) na razmere v okolju, kar
zahteva poleg rutine tudi sposobnost inovativnega pristo-
pa k »vo`nji«. ^e avtomobil sestavljajo mehani~ni deli,
potem organizacijo sestavljajo ljudje. In ljudje so tisti ele-

menti v organizaciji, ki se odzivajo na »komande« svojega
voznika. Res je sicer, da je za prometno nesre~o lahko ve~
vzrokov, toda klju~ni element pri ve~ini nesre~ ni tehni~ni
(vozilo, pogoji na cesti…), temve~ je ~loveški faktor – in
to je voznik. Enako velja tudi za organizacijo – ona obi~aj-
no obstane ali pade zaradi »voznika« oz. vodij na vseh ni-
vojih.

Zavedanje odgovornosti za inovacijsko kulturo, ki bi
ga vodje na vseh nivojih morali imeti, je `e pol uspeha.
Tako kot velja za vse drugo, tudi za to podro~je velja, da
odgovornost z višino polo`aja v hierarhiji raste in s tem v
zvezi tudi zahtevnost razumevanja znanj za vodenje. Ob-
staja primerjava s športom. ^e je neko~ veljalo, da je do-
volj talent, je danes talent samo majhen dele` (5-10%),
vse ostalo pa je trening (usposabljanje). Prakti~no vsakdo
je lahko soliden vodja (ali soliden športnik), ~e se resno
posveti treningu, »špica« oz. vrhunstvo pa~ zahteva tudi
talent. Za vodjo, ki se zaveda svoje odgovornosti za dvig
inovacijske kulture, ni te`av pri pridobivanju znanj, ker
obstaja mnogo kvalitetne literature, ki govori o poteh za
dosego postavljenega cilja: inovacijam prijazno notranje
in zunanje okolje10, problem je v sposobnosti zaznavati
potrebe po pridobivanju in pa predvsem globokem razu-
mevanju znanj iz sodobne organizacijske znanosti tako na
teoreti~nem kot prakti~nem podro~ju. Tu nas ~aka še ve-
liko dela.

Ne glede na to, da je ta primera zelo poljudna, obsta-
ja zelo velika verjetnost, da bomo v drugi fazi, ko bomo
rezultati raziskave uporabili za osnovo (oz. za pridobiva-
nje temeljne literature oz. sodobne prakse z obravnavane-
ga podro~ja), ugotovili zelo podobne rezultate. Tedaj
bomo natan~neje predstavili korake, kako iz obstoje~ega
stanja preiti na stanje, ki nam bo omogo~ilo mnogo bolj
inovativno okolje, oz. inovativnosti bolj naklonjeno orga-
nizacijsko kulturo.

9 Kritiki  so raziskavi o~itali predvsem (povzeto po Vila, 1994):
- prevelik poudarek na prou~evanju medsebojnih odnosov,
- da so rezultati posledica `e vnaprejšnjega mnenja Eltona Maya,
- da se rezultati raziskave ne morajo posploševati, ker je vzorec premajhen (med 21.000 zaposlenimi !!),
- manjkajo trdni dokazi o to~nosti rezultatov,
- delavci z zboljšanjem medsebojnih odnosov `elijo izboljšati pogajalske pozicije proti vodstvu,
- da so metode za izboljšanje medsebojnih odnosov predvsem manipulacija vodstva z delavci in to delavci razumejo,
- da so pri raziskavi upoštevali premajhno število spremenljivk.

10 Fullan, 2001 – temu je namenjena celotna knjiga, Ishikawa, 1987, na ve~ mestih pravi, da mora vodja 3/5 do 4/5 ~asa porabiti za delo
s svojimi podrejenimi ipd.; to podpirajo tudi mnogi drugi avtorji. Ob tem je zanimiv odgovor Henryja Mintzberga (po Fullan, 2001:34)
na vprašanje, kaj mora organizacija storiti za zagotovitev uspeha v naslednjih desetih letih: »Zgraditi morajo mo~no jedro ljudi, ki jih
resni~no skrbi polo`aj (v katerem se nahaja organizacija) in ki imajo ideje. Te ideje morajo leteti svobodno in enostavno skozi organi-
zacijo. Ni vprašanje o jezdenju skupaj z novim velikim izvršnim šefom na velikem belem konju, ker slej ko prej ta oseba razjaše in vsa
stvar propade, ~e ni nikogar, ki dela naprej. Torej gre za izgradnjo mo~ne institucije, ne pa kreiranje herojskih liderjev. Herojski lider-
ji gredo skupaj z mo~no institucijo.« (vklju~eno v Bernhut, 2000: 23). Mo~na inštitucija ima mnogo vodij na vseh nivojih. Ti, ki so na
polo`aju vodje nad vodji, vedo, da je klju~ v kultiviranju voditeljstva v drugih; ti se zavedajo, da je njihovo delo ve~ kot samo na~rto-
vanje njihovega osebnega uspeha – v primeru, da »vodijo naravnost«, jih bo organizacija prerasla (s~asoma  se jih bo znebila). Klju~ni
prispevek vodenja je v razvoju vodij v organizaciji, kateri bodo zmogli voditi organizacijo tudi tedaj, ko jo boste vi (govor je o izvršnih
direktorjih) zapustili (glej Lewin & Regine, 2000: 220). S tem Mintzberg neposredno prenaša odgovornost za uspešno delovanje orga-
nizacije na vrhovne (izvršne) mened`erje (vodje), ki morajo zagotoviti ustrezno organizacijsko kulturo, ki bo naklonjena »skrbnim«
vodjem na vseh nivojih, kateri so sposobni voditi svoje podrejene. To pa vklju~uje najmanj vsa v raziskavi ugotovljena podro~ja.
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Margareta Ben~i~

UP TURISTICA, Sen~na pot 10, 6320 Portoro` margareta.bencic@turistica.si

Prispevek osvetli turisti~no dejavnost v lokalni skupnosti. Avtorica `eli z njim opozoriti, da se v Sloveniji s prepoznavanjem po-
mena in vloge turizma v lokalni skupnosti še vedno ne ukvarjamo dovolj. Lokalna skupnost namre~ postaja element sodob-
nega turizma in se enakovredno umeš~a med turisti~ne partnerje.V anketni raziskavi avtorica ugotavlja odnos in podporo raz-
voju turizma prebivalcev desetih lokalnih skupnosti na Gorenjskem.

Klju~ne besede: turizem, lokalna skupnost, razvojna usmeritev, turisti~ni potenciali kraja

Prepoznavanje pomena strategije turizma
v lokalni skupnosti

1 Uvod

Razvoj turizma se dotika vseh. Ne le na~rtovalcev, investi-
torjev in lastnikov nepremi~nin. Poleg sodelovanja javne-
ga in zasebnega sektorja ter turisti~nih društev pri na~rto-
vanju razvoja v lokalni skupnosti, ima civilna dru`ba tu
prav tako izredno velik pomen. Razvoj turizma je vedno
bolj povezan z delovanjem lokalnega prebivalstva. Turi-
zem ustvarjajo ljudje in med najpomembnejšimi so prav
zadovoljni prebivalci kraja. Munda (2002) poudarja, da so
prebivalci turisti~nega kraja tisti, ki odigrajo pomembno
vlogo s svojim na~inom `ivljenja, z lastno identiteto, izo-
bra`enostjo, kulturo prehranjevanja, gostoljubnostjo in
naklonjenostjo do gostujo~ega. Pri prebivalcih je potreb-
no zato vzbuditi pozitiven odnos do turisti~ne dejavnosti
in jih spodbujati za sodelovanje pri turisti~nih projektih,
ki jih lahko razumemo kot dejavnik socialne spremembe,
gradnik za skupnostni razvoj in razvoj civilne dru`be, me-
todo, ki usposablja za transformacijo ideje v akcijo (Kern
2004:86).

Na osnovi poznavanja aktualnih trendov na podro~ju
turizma doma in v svetu, je mo`no bolje izkoristiti poten-
ciale, ki jih imamo in oblikovati ponudbo, ki bo aktualna
in konkuren~na, la`je oceniti primernost strategije razvo-
ja turizma nekega obmo~ja ali kraja. Danes je veliki ve~i-
ni turistov pomemben stik z naravo, z ljudmi `ive~imi v
kraju (pomembno postaja spoznavanje in spoštovanje na-
~ina `ivljenje krajevnega gospodarstva). Aktualna so zla-
sti pode`elska okolja z neokrnjeno naravo in bogatim kul-
turnim izro~ilom.

2 Razvoj turizma in prepoznavanje nje-
govega pomena

Turizem lahko v kraju postane ena najpomembnejših gos-
podarskih panog, ki je v javnem interesu. V Sloveniji se s

prepoznavanjem pomena turizma v lokalnih skupnostih
še vedno ne ukvarjamo dovolj. Omenjen problem zahteva
druga~en pristop, ~e naj slovenske lokalne skupnosti us-
pešno vpletemo v mre`o ponudbe na turisti~nih destinaci-
jah.

Podatki nacionalnih ekonomij, svetovnega gospo-
darstva, ka`ejo v zadnjem desetletju, da je turizem ned-
vomno ena najhitreje razvijajo~ih se panog. Po Kova~u
(2002) ima zaradi povezovanja številnih gospodarskih de-
javnosti enega najve~jih proizvodnih pano`nih multipli-
katorjev in pomembno pospešuje regionalni razvoj, pove-
~uje ekonomsko vrednost naravnih vrednot in kulturne
dediš~ine ter omogo~a pove~anje dru`bene blaginje.

Veliko dr`av, ne glede na ekonomsko razvitost, po-
klicno usmerjenost in kulturno razli~nost, poudarja razvoj
turizma kot svojo strateško usmeritev. Le to lahko ustrez-
no prenesemo iz globalne na lokalno skupnost. Po podat-
kih Svetovne turisti~ne organizacije (WTO, 2000), bo po-
tovalna industrija do leta 2010 pove~ala svoje prihodke za
pribli`no 130 odstotkov, kar pomeni, da bodo zahteve po
novih delovnih mestih tako na globalni kot na lokalni rav-
ni ogromne. Do leta 2006 naj bi v potovalni industriji bilo
zaposlenih `e 385 milijonov ljudi.

Pomembno je, kot opozarja Sirše s sodelavci (Sirše et
al., 1993), kako snovalci strategije  turizma na nacionalni
ravni ter ljudje v lokalnih skupnostih prepoznavajo turi-
zem. Eni se z njim pre`ivljajo, številnim daje dopolnilni
dohodek, turisti v njem iš~ejo zlasti mo`nost za sprostitev
in po`ivitev. Vse ve~ turistov zavra~a masovni turizem.
Privablja jih turizem zunaj ustaljenih turisti~nih poti. @e-
lijo si aktivnih po~itnic v avtenti~nem okolju, kar vklju~u-
je tudi oglede krajevnih znamenitosti.

Po oceni oblikovalcev strategije slovenskega turizma
je temeljna naloga razvoja turizma pri nas izboljšati kako-
vost celovite turisti~ne ponudbe, spremeniti vlogo `ivega
dela ter bistveno okrepiti vlogo osebnega dela. Le to bo
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mo~no vplivalo na razvoj in zaposlovanje, ker se bodo v
celovito turisti~no ponudbo poleg turisti~nega gospodars-
tva vklju~evale še druge dejavnosti kot so kmetijstvo, in-
dustrija, trgovina, promet in zveze, drobno gospodarstvo,
izobra`evalna dejavnost itd. Pri~akuje se hitrejši razvoj
zasebnega sektorja, ki bo s širitvijo svojih storitev in bla-
ga popestril turisti~no ponudbo. Klju~nega pomena za po-
slovno uspešnost slovenskega turizma se zato ka`e izbolj-
šanje izobrazbene in kulturne ravni, strokovne usposob-
ljenosti delavcev v turizmu in tudi v spremljajo~ih dejav-
nostih, ki se vklju~ujejo v turisti~no ponudbo, ter osveš~e-
nost prebivalstva na destinaciji, ki naj bi turistu ponudili
ugodje v ~asu njegovega bivanja v lokalnem okolju.

3 Turizem kot strateško razvojna 
usmeritev lokalne skupnosti ter 
vloga in pomen vklju~evanja civilne
dru`be pri pospeševanju razvoja 
turizma na lokalni ravni

Lokalna skupnost postaja element sodobnega turizma,
zlasti zaradi svoje središ~ne vloge tako pri zagotavljanju
oskrbe z namestitvenimi kapacitetami, gostinske in infor-
macijske oskrbe, kot tudi pri zagotavljanju transportne
oskrbe in drugih storitev (Godfrey, Clark, 2000). Zaradi
omenjenega in svoje strateške vloge se lokalna skupnost
enakovredno uvrš~a med turisti~ne partnerje. S turizmom
kot gospodarsko panogo, si lokalna skupnost lahko zago-
tovi boljše mo`nosti za svoj materialni razvoj, krepi pod-
jetništvo in integrira nove storitve, ki niso v korist le obi-
skovalcem, temve~ tudi samim rezidentom (Munda,
2002). Kot osnova za to se ka`e prvenstveno privla~en
kraj tako za prebivalce, investitorje in seveda za obisko-
valce, katerim naj bi predstavljal prijetno okolje. Le kulti-
virano okolje vpliva na zadovoljstvo turista in na privla~-
nost destinacije.

Lokalna skupnost mora poskrbeti za razvijanje inter-
nega turisti~nega marketinga s poudarkom na ustvarjanju
kreativnega odnos doma~ega prebivalstva do turizma.

Avtorji opozarjajo, da brez upoštevanja potreb, zah-
tev in `elja lokalnih prebivalcev uspešnega razvoja turiz-
ma ni mogo~e na~rtovati (npr. Gursoy et al. 2002, Kotler
et al. 1996, Dekleva 1998, Sirše et al. 1993). Vsak prebiva-
lec bi moral na javnih razpravah o razvoju turizma imeti
mo`nost posredovati pobude in ideje o razvoju, izraziti
svoje mnenje in postaviti vprašanja v zvezi z razvojem tu-
rizma v kraju.

Fridgen (1991 v Gursoy et al. 2002) opozarja, da je za
katerikoli projekt, ki se ga na~rtuje v kraju, lahko usodno,
~e se ga na~rtuje in izpelje brez obveš~enosti in podpore
lokalnega prebivalstva. Odklonilen odnos, nezaupanje ali
apatija prebivalcev namre~ vpliva na turisti~no do`ivetje
kraja in s tem na njegovo vrednotenje turisti~ne destina-
cije. Preden investiramo v nek turisti~ni projekt v kraju,
moramo izmeriti podporo projektu pri prebivalcih. Upo-
števanje rezultatov analize odnosa prebivalstva do turi-

sti~nega projekta zmanjšuje tveganje pri njegovem izvaja-
nju.

^eprav turisti~no razvojne programe vodi strokovno
usposobljena institucija, bi morali ob pripravi programa
usposobiti lokalno ekipo, ki bo vodila njegovo izvedbo
tudi takrat, ko bo strokovna institucija prenehala z delom.

Po Kova~u et al (2002:2) je neprofitno delovanje civil-
ne dru`be v turizmu zasnovano na interesih, pobudah in
kreativnosti ljudi, ki so zainteresirani, da turizmu kot pra-
vijo omenjeni avtorji, »dajejo vedno nove razvojne impul-
ze, ki niso motivirani le z  dobi~kom, temve~ z mnogimi
drugimi rezultati, ki zadovoljujejo povpraševanje in moti-
virajo turista, hkrati pa interese za sodelovanje«. Svoj glo-
balni smisel ima civilna iniciativa v turizmu po njihovem
prepri~anju pravzaprav v tem, da »daje s svojo ustvarjal-
nostjo nove razse`nosti in kakovost turisti~ni ponudbi, tu-
risti~nim produktom daje zna~aj do`ivetij, ustvarja pogo-
je kakovostnih odnosov gostitelj-gost, prispeva k negova-
nju ~loveških vrednot turizma, h kakovosti `ivljenja in
meh~a podjetniško lokalne koncepte turizma«.

4 Odnos in podpora razvoju turizma
prebivalcev desetih lokalnih 
skupnosti na Gorenjskem

4.1 Metodologija raziskave

Prepri~ani, da prebivalci v lokalnih skupnostih strategije
in pomena turizma ne poznajo dovolj, smo se odlo~ili, da
problem poznavanja in osveš~enosti raziš~emo na na-
klju~nem vzorcu 300-tih polnoletnih prebivalcev naklju~-
no izbranih desetih gorenjskih krajev: Medvode, Pirni~e,
Vodice, Smlednik, Trboje, Voklo, Šen~ur, Cerklje, Visoko
in Olševek. Zdi se, kot da je v omenjenih lokalnih skupno-
stih ~utiti turisti~no zatišje. Pri izpeljavi raziskave nam je
pomagala štiri~lanska prostovoljna skupina študentov tu-
rizma, ki je v lanskem aprilu obiskala imenovane kraje in
poiskala sodelujo~e.

V vsakem kraju je bilo anketiranih 30 prebivalcev (s
stalnim prebivališ~em), pri ~emer smo upoštevali le krite-
rij starostno in spolno dokaj heterogene populacije. Z
drugimi besedami, smo pri izbiri sodelujo~ih v raziskavi
upoštevali sorazmernost predstavnikov treh starostnih
generacij: mlajše, srednje in starejše. Šestintrideset odstot-
kov respondentov je bilo starih do 30 let, tretjina (31%)
do 50 let, starih petdeset in ve~ let smo zajeli 33%. Med
njimi je na vprašanja odgovarjalo 57% moških in 43%
`ensk. Najve~ jih je bilo tistih s srednješolsko izobrazbo
(47%), sledili so jim tisti s poklicno izobrazbo (17%), 11%
jih je imelo višjo in 10% visokošolsko oz. univerzitetno
izobrazbo ter 7% podiplomsko izobrazbo. Na tri odprta in
šestnajst vprašanj zaprtega tipa so vprašani v povpre~ju
odgovarjali deset minut.

4.2 Rezultati raziskave

Podatki, pridobljeni v naši raziskavi poka`ejo:
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� Turizem kot prioritetna dejavnost lokalnega gospo-
darstva: le dobrih 12% vprašanih krajanov v desetih,
naklju~no izbranih gorenjskih krajih smatra turizem
za prioritetno dejavnost, medtem ko ostali kot priori-
tetne vidijo druge gospodarske dejavnosti in menijo,
naj se turizem razvija kve~jemu kot dopolnilna dejav-
nost krajevnega gospodarstva. Vzporedni podatek, ki
zato toliko bolj presene~a govori o dele`u 36% kraja-
nov, ki ocenjujejo, da je potreba po razvoju turizma v
njihovem kraju velika oz. celo zelo velika in le o 4%
dele`u tistih, ki so stališ~a, da je potreba po razvoju
turizma v njihovi lokalni skupnosti zelo majhna;

� Mo`nosti za razvoj turisti~ne ponudbe v kraju: le vsak
petnajsti respondent je prepri~an, da so mo`nosti za
razvoj turisti~ne ponudbe v kraju kjer prebiva zelo
velike, 37% anketiranih rezidentov jih odgovarja da
so velike, medtem ko jih  47% zaznava kot majhne.
Zanimivo je zadnje rezultate vzporedno pogledati ob
rezultatih odgovorov tudi na vprašanje glede osebne-
ga interesa respondentov za turisti~ni razvoj lokalne
skupnosti. Predstavljamo jih v grafu 1, ki nazorneje
prika`e odstopanje med posameznimi tremi variabla-
mi.

� Osebni interes rezidentov za turisti~ni razvoj kraja in
za neposredno aktivno sodelovanje pri na~rtovanju
in/ali izvajanju programa strategije razvoja turisti~ne
dejavnosti v lokalni skupnosti: na vprašanje – kakšen
je vaš osebni interes za turisti~ni razvoj in s tem eko-
nomski napredek vašega kraja, jih  namre~ 2% odgo-
varja da zelo velik, 36% da velik, pri treh petinah re-
zidentov pa opa`amo majhen oz. zelo majhen interes.
Pozitivno presene~a podatek, da kar ve~ kot ~etrtina
(27%) vprašanih krajanov izjavlja, da bi imela interes
neposredno aktivno sodelovati pri na~rtovanju in/ali
izvajanju programa strategije razvoja turisti~ne dejav-
nosti v svojem kraju.

� Potencial kraja kot turisti~nega centra: le 4% vpraša-
nih krajanov verjame, da ima njihov kraj v prihodno-
sti potencial, da se razvije kot dolo~ena vrsta turisti~-
nega centra. Gre zlasti za prebivalce kraja, ki ima v
neposredni bli`ini smu~arski center in odli~ne pogoje
za padalstvo, golf in konjeniški šport;

� Seznanjenost rezidentov s planskimi usmeritvami oz.
strategijo razvoja turizma v lokalni skupnosti: na
vprašanje – ali ste ustrezno seznanjeni s planskimi us-
meritvami oz. strategijo razvoja turizma v lokalni

skupnosti, jih pritrdilno lahko odgovori le manj kot
petina (18%) respondentov, vsi preostali pa s planski-
mi usmeritvami oz. strategijo razvoja turizma v lokal-
ni skupnosti niso ustrezno seznanjeni, kar opozarja na
drugi strani na splošno neinformiranost prebivalcev s
strani predstavnikov lokalnih oblasti, turisti~nih druš-
tvenih organizacij, obmo~nih in regijskih turisti~nih
odborov itd. Upamo si predvidevati, da v ve~ini
obravnavanih krajev programa strateškega razvoja
turisti~ne dejavnosti nimajo pripravljenega, kjer pa so
ga uspeli zasnovati je vprašanje, v kolikšni meri je bilo
samim prebivalcem omogo~eno aktivno sodelovanje
pri njegovem na~rtovanju in kasneje pri njegovem za-
~etku izvajanja. Predpostavljamo, da je soudele`ba re-
zidentov bila pri tem na nizki ravni. Po besedah 5%
respondentov, naj bi lokalna oblast `e tudi opravila
oz. naro~ila študijo o mo`nostih razvoja turizma na
lokalnem obmo~ju, medtem ko jih dobrih osemnajst
odstotkov zatrjuje, da si do sedaj tega še ni omislila;

� Spodbujanje zasebnih iniciativ na podro~ju razvoja
turisti~ne dejavnosti: manj kot 14% vprašanih kraja-
nov je prepri~anih, da lokalna oblast v zadostni meri
spodbuja zasebne iniciative na podro~ju razvoja turi-

Graf 1: Primerjava odgovorov na vprašanja glede potrebe po 
razvoju turizma, možnosti za razvoj turistične ponudbe in interesa 
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sti~ne dejavnosti, preostali respondeti da ne ali vsaj
ne zadosti;

� Prihodnost v turizmu: od krajanov lokalnih skupnosti
smo `eleli izvedeti, ali v turisti~ni dejavnosti lahko vi-
dijo svojo prihodnost ali prihodnost svojih potomcev.
Šest in devetdeset odstotkov vprašanih jih v turizmu
ne vidi prihodnosti vsaj na obmo~ju kjer danes prebi-
vajo, 18% rezidentov pa vidi perspektivo v dejavno-
stih povezanih s turizmom pri njihovih potomcih;

� Urejenost kraja: v precejšnjem delu (80%) se sodelu-
jo~i v raziskavi strinjajo, da je njihov kraj primerno
urejen in tako bogati skupen prostor za bivanje;

� Obstoje~a turisti~na ponudba kraja: sama turisti~na
ponudba kraja je po mnenju 9% respondentov dobra,
slaba tretjina respondentov jo ocenjuje kot zadovolji-
vo, za sto dvainosemdeset izmed tristo vprašanih pa je
obstoje~a turisti~na ponudba kraja slaba oz. zelo sla-
ba;

� Naravni in ustvarjeni potenciali kraja: skoraj 89% kra-
janov lahko re~e, da kraj po njihovi oceni razpolaga z
dolo~eno vrsto naravnih danosti v prostoru, spomeni-
ki kulturne in zgodovinske dediš~ine ter drugimi us-
tvarjenimi turisti~nimi potenciali. Na vprašanje niso
le pritrdili, 91%  jih je ob tem znalo navesti tri ali ve~
naravnih ali ustvarjenih danosti, ki jih obdajajo in bi
jih kraj lahko izkoristil v namen turisti~ne promocije.
Za namen turizma pa kraji, katere respondenti zasto-
pajo, nimajo zadostno razvito dejavnost gostinstva in
trgovine ter nastanitvenih kapacitet. V slednje je pre-
pri~anih 84% vprašanih;

� Ocena dela lokalnih turisti~nih organizacij:štirinajst
odstotkov vprašanih krajanov gleda na delo lokalnih
turisti~nih organizacij izrazito pohvalno, 64%  jih
prav tako ima do njihovega dela pozitivni odnos in
verjamejo v njihovo prizadevanje, da poskušajo do-
bro opravljati svojo predstavniško, informativno in
promocijsko funkcijo. Kriti~no stališ~e do tega vpra-
šanja zavzema vsak peti vprašani;

� Prednostne dejavnosti pri razvoju turizma v kraju: so-
delujo~i v raziskavi bi po njihovem mnenju najve~
prednosti pri razvoju turizma v svojem kraju nameni-
li zabavnim prireditvam (67% odgovorov), športu in
rekreaciji  (40,3% odgovorov), slaba tretjina respon-
dentov (29,6%) bi dala najve~ podpore prirejanju
kulturnih prireditev, vsak deseti krajan pa najprej po-
misli na tradicionalna praznovanja in obujanje starih
obi~ajev. Dobrih 5% je prepri~anih, da bi v kraju v
prvi vrsti veljalo razvijati bogatejšo gostinsko ponud-
bo. ^eravno je razvijanje pohodništva in izletništva
med ostalimi odgovori na zastavljeno vprašanje pre-
jelo le skromen odstotek (4%) odgovorov responden-
tov, je ve~ji del respondentov dodelilo prednost izlet-
niškemu turizmu (22%) pri vprašanju, katere vrste tu-
rizma omogo~ajo obstoje~i naravni in ustvarjeni turi-
sti~ni potenciali v njihovem kraju. Sorazmerno na
lepo naravo, na sorazmerno dostopne sprehajalne,
kolesarske površine in tematske poti, bi pri~akovali
ve~ zagovornikov tovrstne aktivnosti iz tipi~no pode-
`elskega okraja.

� Vrste turizma, ki jih omogo~ajo obstoje~i naravni in
ustvarjeni turisti~ni potenciali v kraju: ^e sodimo po
rezultatih dobljenih odgovorov, naj bi v krajih, ki smo
jih vzeli pod drobnogled, bilo glede na obstoje~e na-
ravne in ustvarjene turisti~ne potenciale najve~ mo`-
nosti za razvoj športno rekreacijskega turizma (32%
odgovorov respondentov), kot smo `e dejali izletniš-
kega turizma (22% odgovorov respondentov) ter
tranzitnega turizma (13% odgovorov respondentov).
Krajani ocenjujejo, da ni pomembnih osnov za razvi-
janje stacionarnega turizma. Le v ob~ini, ki le`i v ne-
posredni bli`ini smu~arskega centra (Cerklje), tam
vprašana petina ocenjuje, da bi v ob~ini lahko pri~eli
tudi z razvijanjem stacionarnega turizma.

� Vrsta turizma glede na tip obiskovalcev: Pri razvoju
turisti~ne dejavnosti v kraju, bi ve~ina vprašanih
prednost namenila dru`inskemu turizmu (67,3%), ne-
kaj manj kot ~etrtina vseh (23,6%) turizmu za senior-
je, slabih deset odstotkov (9,1) pa mladinskemu turiz-
mu;

� Najve~ji problemi za razvoj turizma v kraju: ^e bi `e-
leli spodbuditi turisti~ni razvoj kraja, bi bilo v izhodiš-
~u potrebno razviti najprej turisti~no infrastrukturo
(za šport in rekreacijo, za zabavne in kulturne priredi-
tve), ki je skromna oz. je prakti~no ni, opozarja skoraj
72% sogovornikov. Dobrih 39% rezidentov ~uti mo~-
no pomanjkanje javnih zabavnih prireditev in dogod-
kov ve~je do`ivljajske vrednosti. Del vprašanih
(13%) apelira na ve~jo skrb pri urejanju oz. varstvu
okolja: ve~ ~istilnih akcij, sanacija divjih odlagališ~,
ureditev vseh javnih parkovnih in drugih zelenih po-
vršin. Slaba šestina vprašanih vidi  temeljni problem,
da posamezen kraj, ki smo ga obiskali premalo oz. ne
razpolaga z atraktivno naravno in kulturno dediš~ino
oz. skrbi slabo za njeno varovanje, desetina pa vzrok
za nerazvitost turisti~ne dejavnosti v kraju pripisuje
odsotnosti organizacije promoviranja in tako prepoz-
navnosti celotnega okolja.

5  Sklepna beseda

Ve~ina vprašanih prebivalcev gorenjskih lokalnih
skupnosti, turizem ne smatra za prioritetno dejavnost. V
njem ne vidijo svoje prihodnosti. Ocenjujejo, da so mo`-
nosti za razvoj turisti~ne ponudbe v kraju kjer `ivijo majh-
ne, ~eprav razpolagajo z dolo~eno vrsto naravnih danosti,
spomeniki kulturne in zgodovinske dediš~ine. Še najve~
mo`nosti prebivalci pripisujejo razvoju športno-rekreacij-
skega in izletniškega turizma. Izjemno redki so tisti, ki
verjamejo, da se njihov kraj v bli`nji prihodnosti lahko
razvije kot turisti~ni center. Obstoje~a turisti~na ponudba
je po njihovem mnenju slaba. Za namen turizma ni zado-
sti razvite gostinske dejavnosti in trgovine ter nastanitve-
nih kapacitet. Lokalne oblasti, turisti~ne društvene orga-
nizacije, obmo~ni in regijski odbori prebivalce na splošno
slabo informirajo o planskih usmeritvah strateškega raz-
voja turizma v lokalni skupnosti. Številni so kraji, ki pro-
grama strateškega razvoja turisti~ne dejavnosti nimajo
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pripravljenega. Ve~ina krajanov je prepri~anih, da bi lo-
kalne oblasti morale v ve~ji meri spodbujati njihove za-
sebne iniciative na obravnavanem podro~ju. Precej pozi-
tivno, pohvalno pa gledajo na predstavniško, informativ-
no in promocijsko vlogo lokalnih turisti~nih organizacij.

Pozitivno zavest o turizmu in njegovi vlogi je med lo-
kalnim prebivalstvom potrebno gojiti ne glede na velikost
kraja, njegovo zgodovino in tradicijo. Rezidentom je turi-
zem potrebno predstaviti kot pomemben potencialni de-
javnik v razvoju njihovega kraja. Nezanemarljiv del prebi-
valcev ima interes, da bi sodelovali pri na~rtovanju in raz-
voju lokalne turisti~ne dejavnosti, zato jih sploh ni potreb-
no dodatno motivirati. Potrebno jih je le povabiti zraven.
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Metod Šuligoj

Grgar 165-i, 5251 Grgar 

V prispevku je ovr`ena trditev, da gostinstvo s finan~nega vidika in vidika delovnih pogojev ni naklonjeno delavcem, ker je
delo psihi~no in fizi~no naporno ter razmeroma slabo pla~ano. Kot vsaka dejavnost ima tudi gostinstvo svoje specifi~ne po-
goje dela, ki jih lahko delimo na fizi~ne in na psihološko-sociološke. Med temi so tudi taki, ki negativno vplivajo na ~lovekovo
zdravje in po~utje, a vsekakor ne pretirano. Pla~e v gostinstvu so ni`je kot v nekaterih primerljivih storitvenih dejavnostih, npr.:
trgovski dejavnosti ali v dejavnosti prometa, skladiš~enja in zveze. Eden glavnih vzrokov je nizka produktivnost. Uradni podat-
ki o pla~ah ne dajajo prave slike. Pomanjkljivost uradnih statisti~nih predstavitev je ta, da ne vsebujejo vseh prihodkov gostin-
cev, npr. napitnine, pla~il na roko itd. Ena od najboljših rešitev za izboljšanje razmer je uvajanje fleksibilnih oblik dela in zapo-
slitev, seveda z upoštevanjem zakonitosti trga dela.

Klju~ne besede: gostinstvo, gostinci, delovni pogoji, stroški dela, pla~e, produktivnost

Delovni pogoji v gostinski dejavnosti

1 Uvod

Dejavnost gostinstva je danes, ne glede na strategijo slo-
venskega turizma in izjave politikov, razmeroma zapo-
stavljena. Kot vsaka druga gospodarska panoga, zahteva
znanstveno obdelavo in (strokovno) iskanje novih mo`-
nosti v razvoju. Tak na~in dela je v tujini `e stara praksa,
medtem ko pri nas šele za~enjamo s preu~evanjem feno-
mena turizma (vklju~no z gostinstvom) na vseh podro~jih.
Zelo te`ko je verjeti, da je za slovensko gostinstvo, ki je
delovno intenzivna gospodarska panoga, tako malo napi-
sanega na temo kadrov, organizacije dela, vodenja ipd. Po-
sledica tega je, da se lahko ve~inoma naslanjamo le na
dognanja tujih strokovnjakov, ki pa se jih ne da vedno in
v celoti aplicirati v slovenskem okolju.

Namen prispevka je raziskati dejstva, ki gostinske po-
klice delajo atraktivne in tiste, ki imajo nasprotne u~inke.
V ta namen se bom z induktivno in deduktivno metodo, z
metodo analize in sinteze, deskripcije, kompilacije in
komparacije poskušal dokopati do odgovorov na vpraša-
nje, ali ima smisel biti gostinec v Sloveniji. Trditev, ki jo
poskušam dokazati je, da gostinstvo s finan~nega vidika in
vidika delovnih pogojev ni naklonjeno delavcem, ker je
delo psihi~no in fizi~no naporno ter razmeroma slabo pla-
~ano. Trditev bom poskušal potrditi z empiri~nimi podat-
ki in ugotovitvami strokovnjakov, ki so preu~evali po-
dro~je gostinstva ter sorodnih dejavnosti (preu~evanje
primarnih virov).

Tema je v ~asu v katerem `ivimo zelo aktualna. Za-
kaj? Poglejmo nekaj dejstev: (1) vpis v gostinske srednje
šole je `e nekaj let v upadanju, kar vsekakor ni dober obet

za podjetja, ki se ukvarjajo s to dejavnostjo; (2) v dnev-
nem ~asopisju je veliko objav prostih delovnih mest v go-
stinstvu; (3) politiki v medijih veliko govorijo o pomenu
turizma za slovensko gospodarstvo.

2 Opredelitev gostinske dejavnosti

Gostinstvo kot gospodarska panoga, ki je ena od osnov-
nih sestavin turizma je lepo prikazana na sliki 1. Slika pri-
kazuje širši in hkrati kompleksnejši vidik, torej vidik, ki
presega ozko in striktno zakonsko opredelitev. Komplek-
snost se ka`e v tem, da so poleg obratov, ki nudijo hrano,
pija~o in no~itve1, prikazani še nekateri drugi pomembni
faktorji, ki direktno ali indirektno sestavljajo ali pa vpliva-
jo na kakovostno gostinstvo. Avtor posve~a veliko pozor-
nosti kompetencam, kar je glede na to, da se gostinstvo
šteje kot delovno intenzivna panoga, seveda razumljivo.
Je pa zanimivo, da jih podobno kot Stutts (Stutts v Bar-
rows in Bosselman, 1999: 21) uvrš~a na nivo osnovnih se-
stavin panoge, kar pri nekaterih ostalih avtorjih (na pri-
mer: Davis in Lockwood, 1994; Johns, 1995;Avelini-Holje-
vac, 1996; Mihali~,1997) ni zaznati.

Glavna pomanjkljivost te slike pa je, da nepopolno
opredeljuje obrate, ki jih pri nas štejemo k osnovnim se-
stavinam gostinstva. Poleg tistih v shemi so tu še: motel,
penzion, hotelsko naselje, apartmajsko naselje, preno~iš-
~e, kamp, planinski dom,drugi domovi, gostilna, kavarna,
slaš~i~arna, okrep~evalnica, restavracija, turisti~na kmeti-
ja, obrat za pripravo in  dostavo jedi2.

1, 2 To opredelitev navaja Zakon o gostinstvu, Ur. l. št. 1, 1995: 41.
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3 Zaposleni v gostinstvu

Gostinstvo kot dejavnost spada k delovno intenzivnim
panogam, kjer sodobna tehnologija ne more nadomestiti
~loveka (vsaj v celoti ne). Kaj pomenijo zaposleni v go-
stinstvu, veliko povesta reka, ki bi jih lahko ozna~ili kot fi-
lozofiji korporacije Marriot3 (Powers, Barrows, 2003: 266):
� »dajajte zaposlenim, kajti oni vam bodo to vrnili«;
� »motivirajte jih, usposabljajte jih, skrbite zanje  in na-

redite zmagovalce iz njih«.
V gostinski dejavnosti se pojavljajo poklici (delovna

mesta), ki se pojavljajo tudi v drugih panogah, npr. ~istil-
ka, vzdr`evalec, tajnica itd., predvsem pa specifi~ni gostin-
ski poklici: kuhar, natakar, to~aj, receptor, sobarica, vodja
kuhinje, vodja stre`be, hotelska gospodinja4.

Zna~ilno za gostinsko dejavnost je dejstvo, da potre-
ba po številu usposobljenih delavcev venomer niha.
Knowles (1998: 91) ugotavlja, da je število zaposlenih od-
visno od koli~ine dela, nivoja ponudbe in strukture pov-
praševanja. Pri~akovati je, da manager v gostinstvu pozna
glavne zna~ilnosti zaposlovanja v dejavnosti, ki so:
� koli~ina dela je odvisna od gostov. Najve~ dela se po-

javlja ob t.i. konicah, so pa tudi obdobja v dnevu ali
tednu, ko je gostov malo ali jih ni in takrat bi potre-
bovali zelo malo delavcev. Zaradi tega  bi podjetje po-
trebovalo malo stalno zaposlenih delavcev in ve~ ta-
kih, ki bi jih zaposlili le takrat, ko bi jih potrebovali
(enako trdi Mihali~, 1997);

� zaradi zgoraj omenjenega je te`ko zagotavljati:
� enako raven kakovosti produktov in storitev,
� delo po standardih;

� da si podjetja zagotovijo lojalnost delavcev, ki niso
stalno zaposleni v organizaciji, jim nudijo vse ugodno-
sti, ki jih imajo stalno zaposleni delavci;

� delovni pogoji v dejavnosti so velikokrat za delavca
neugodni;

� razmeroma nizke pla~e, fluktuacija in absentizem so v
gostinstvu zelo pogosti pojavi (Johns, 1995:36).
V nadaljevanju se bom posvetili predvsem delovnim

pogojem in pla~am.

3.1 Zaposleni v gostinstvu v Sloveniji

Z gostinsko dejavnostjo se je konec leta 2003 ukvarjalo
8.332 poslovnih subjektov, kar je 6% vseh subjektov v Slo-
veniji. V teh subjektih je bilo istega leta zaposlenih 28.864
delavcev, kar predstavlja 3,7% aktivnega prebivalstva v
Sloveniji. Tabela 1 prikazuje tudi primerjavo gostinstva z
nekaterimi drugimi sorodnimi dejavnostmi, ki jih bomo
sre~ali še ve~krat v tem prispevku.

Ne glede na gornje številke, pa nekateri gostinski po-
klici spadajo po podatkih Ministrstva za delo, dru`ino in
socialne zadeve v skupino deficitarnih poklicev. Na spisku
ministrstva sta poklic kuhar in natakar5. Zaskrbljujo~e je,
da ni~ ne ka`e, da bi se to v doglednem ~asu kaj popravi-

Slika 1: Gostinstvo kot del turizma (Knowles 1998: 3).

3 Hotelska veriga Marriot International iz ZDA je tretja najve~ja svetovna hotelska veriga. Leta 2003 je imela 2.557 hotelov po vsem
svetu (Hotels, The magazin of worldwide hotel industry, 2003: 40).
4 V praksi se pojavljajo, v skladu z organiziranostjo posameznih gostinskih podjetij, tudi razne druge izpeljanke, npr.: glavni kuhar, glav-
ni natakar, no~ni receptor itd.
5 Ve~ o tem si lahko pogledate na strani Ministrstva za delo, dru`ino in socialne zadeve, www.sigov.si/mddsz.
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lo. Tabela 2 zelo nazorno prikazuje trend padanja zanima-
nja za vpis na srednje šole, ki izobra`ujejo za gostinske po-
klice6. ^e še bolj analiti~no pristopimo k raziskovanju teh
podatkov ugotovimo, da vse gostinske šole niso enako
podvr`ene tem trendom in nekatere še vedno bele`ijo re-
lativno dober vpis: v Mariboru, Celju in Ljubljani.

Kar dela gornje podatke še bolj pere~e je tudi to, da
so slovenski gostinci tudi relativno slabo izobra`eni, kar je
tudi specifika, ki bi jo bilo potrebno omeniti pri zna~ilno-
stih zaposlovanja v gostinstvu v prejšnjem poglavju. Za
boljšo predstavo lahko predstavim dejstvo iz leta 2002, ki
ka`e, da je  bilo v primerjavi s trgovsko dejavnostjo:

� za 15,1 odstotne to~ke ve~ nekvalificiranih delavcev
in 

� za 10,9 odstotne to~ke manj zaposlenih je imelo sred-
njo izobrazbo7.

3.2 Pogoji dela v gostinstvu

Gostinski delavci morajo poleg pogojev, ki so podobni
tudi v drugih dejavnostih, npr.: smer in stopnja izobrazbe,
funkcionalna znanja ipd, izpolnjevati še relativno stroge
zahteve glede higiene, zdravstvenega, fizi~nega in psihi~-
nega stanja, ki so celo zakonsko predpisane. Od gostinca
se poleg teh, pri~akuje še naslednje lastnosti:
� emocionalna stabilnost: mirnost, hladnokrvnost in pri-

sebnost v konfliktih in drugih kriti~nih trenutkih z go-
sti in sodelavci;

� splošna iznajdljivost: fleksibilnost, hitrost odlo~anja,
pogajalske sposobnosti itd;

� moralno-eti~ne vrline morajo biti zelo razvite, saj pri-
haja do stikov za razli~nimi ljudmi, razli~nih kultur,
ras, veroizpovedi, spolne orientiranosti, izobrazbe itd;

� odnos do sodelavcev in premo`enja, kar je zaradi dela
z ljudmi (gosti in sodelavci) velikega pomena za uspe-
šnost poslovanja.
^eprav je uspeh podjetja odvisen prav od delavcev, so

ti najve~krat podcenjeni in se jih ne obravnava kot profe-
sionalce na njihovem podro~ju, npr.: status natakarja  je
zmeraj slabši od gosta - spomnimo se le starega reka:"gost
ima zmeraj prav", kar je lahko še za tako izkušeno osebje
zelo velika psihi~na obremenitev, kajti permanentno se
ustvarja nek ob~utek manjvrednosti, ki je pri drugih po-
klicih bolj izjema kot pravilo.

^e so bili do sedaj predstavljeni delovni pogoji pred-
vsem iz psihološko-sociološkega zornega kota, potem je
prav, da izpostavim tudi »fizi~ne« pogoje dela:
� zaposleni delajo v klimatiziranih prostorih, v~asih na

prepihu. Za kuharje je zna~ilno, da so podvr`eni na eni
strani visokim temperaturam, na drugi pa zelo nizkim;

� kuharji in natakarji, pa tudi sobarice in ~istilke priha-
jajo v stik z vro~imi, ostrimi, spolzkimi predmeti, kar
pomeni, da je mo`nost poškodb velika. Prihajajo tudi
v stik z ognjem in raznimi škodljivimi plini in parami;

� ob neupoštevanju higienskih predpisov so mo`ne mi-
krobiološke zastrupitve zaposlenih in gostov;

� veliko je dela s prsti (drobni predmeti);

Dejavnost Št. zaposlenih Dele` (%) 

Gostinstvo 28.864 3,7 

Trgovina 51.832 6,7 

Promet, skladiš~enje, zveze 49.317 6,3 

Aktivno prebivalstvo v Sloveniji 777.247 100 

 

Tabela 1: Število zaposlenih v gostinstvu, trgovini in v dejavnosti prometa skladiš~enja in zvez v letu 2003 (Statisti~ni letopis 2004)

Leto  2001 2002 2003 2004 2005 

Št. vpisanih 1.101 943 876 744 627 

Bazi~ni indeks 100 86 80 68 57 

Veri`ni indeks 100 86 93 85 84 

Tabela 2:vpisani na gostinske šole od leta 2001 do 2005 (Vir: Informacije stanju prijav v srednje šole v letih 2001, 2002, 2003,
2004, 2005)

6 V veliki ve~ini primerov v Sloveniji se dijaki za te poklice izobra`ujejo v gostinsko-turisti~nih šolah, kjer izvajajo izobra`evanje v eni
ustanovi  za podro~ju turizma in (lo~eno) gostinstva. Tabela 2 vsebuje podatke o vpisu le za podro~je gostinstva.
7 Izra~un je narejen na osnovi podatkov iz Statisti~nega letopisa 2003, www.stat.si/letopis/index_letopis.asp.
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� pojavlja se dvigovanje te`kih predmetov;
� tisti, ki so v stiku z gosti, prihajajo tudi v stik s cigaret-

nim dimom; ne smemo pozabiti niti mo`nosti oku`b,
saj so med gosti tudi razni bolniki;

� sede~ega dela prakti~no ni (razen administrativno
osebje);

� dela se ob praznikih, koncih tedna in v no~nem ~asu.
V delovnem tednu se lahko ustvari nadure ali »minus
ure«;

� razen kuharjev in ostalega pomo`nega osebja (soba-
rice, ~istilke, administrativno osebje) imajo vsi oprav-
ka z denarjem;

� ostalo.
V tem pogledu so fizi~ni delovni pogoji zahtevnejši

kot v trgovini, psihološko-sociološki pa so si relativno po-
dobni.

3.3 Pla~e gostincev

Zelo pomemben faktor uspešnosti poslovanja gostinskih
podjetij je strošek dela. Stroški dela (upoštevaje samo pla-
~e delavcev) se gibljejo od 30% v motelih brez oddelka
hrane in pija~e, pa do 50% vseh stroškov v ve~jih hotelih
s tranzitnimi gosti. Pri tem ima najve~ji dele` F&B sek-
tor8, kjer so stroški dela (samo pla~e) lahko celo višji od
40% vseh stroškov (Powers & Barrows, 2003: 518). John-
sova ugotavlja, da je strošek dela v gostinstvu ekstremno
visok, ker ne obsega samo pla~e, ki jo dobi delavec (neto
pla~a z vsemi dodatki in nadomestili), ampak tudi nezgod-
no zavarovanje, pokojninsko zavarovanje9 (Johns 1995:
17-18).

^e bi gledali le absolutne številke o pla~ah in jih pri-
merjali s sorodnimi panogami, bi ugotovili, da gostinske
pla~e res niso najboljše, a tudi ne najslabše (glej tabelo 3).
Kakorkoli, gostinstvo (predvsem prehrambeno) je pano-
ga, kjer razlika v ceni ni takšna, da bi omogo~ala visoke

pla~e. Drugi pomemben faktor je produktivnost. ^e po-
gledamo sliko 2, ki prikazuje enega od kazalnikov pro-
duktivnosti, potem ugotovimo, da v bistvu niti ni pri~ako-
vati, da bi lahko bile pla~e višje, saj so gostinska podjetja
po tem kazalniku med slabšimi v dr`avi. Verjamem, da
imajo gostinska podjetja še rezerve v organizaciji dela, a
je vseeno potrebno upoštevati:
� da je produktivnost zelo odvisna od števila gostov.

Tudi v ~asu, ko ni gostov ali pa jih je zelo malo, je po-
trebno imeti delavce v slu`bi, kar je z vidika produk-
tivnosti slabo. Izkušnje in malo ob~utka za organiza-
cijo dela je pri managementu klju~nega pomena;

� da je potrebno prodajati prave artikle, torej tiste, ki se
jih spla~a prodajati. ^e zanemarimo no~itve, ki so naj-
bolj donosne za podjetje, potem je v prehrambenem
gostinstvu zelo pomembno, da se uporablja metodo
prehranskega in`eniringa, s pomo~jo katere pridemo
do podatkov, ki povedo, kaj se z vidika podjetja spla-
~a prodajati. Na ta na~in se prav gotovo sistemati~no
vpliva tudi na produktivnost zaposlenih.
Primerjava podatkov iz tabele 3 nam ne daje prave

slike o prihodkih gostinskih delavcev.
Zakaj? Pomemben prihodek gostinskih delavcev (ti-

stih, ki prihajajo v stik z gostom: natakarji, receptorji, por-
tirji, to~aji, v~asih tudi sobarice in kuharji) so napitnine.
Raspor pravi, da so to darilo za nadstandardno storitev, ki
jo zadovoljen gost izro~i zaposlenemu. Ugotavlja, da je vi-
šina napitnine odvisna od naslednjih notranjih dejavni-
kov:
� profesionalni odnos  zaposlenih: odnos do dela, odnos

do gostov, ~as, potreben za izvedbo naro~ila, napake;
� prijaznost zaposlenih: ustre`ljivost, kooperativnost,

potrpe`ljivost ipd;
� urejenost zaposlenih;
� splošna razgledanost;
� neverbalna komunikacija (Raspor 2002: 285, 287).

   Leto  

Dejavnost 2001 2002 2003 

Gostinstvo 165.159 178.07 189.230t 

Trgovina 189.609 207.040 222.101 

Promet, skladiš~enje, zveze 232.483 251.515 272.238 

Tekstilna industrija 131.031 141.237 151.351 

Povpre~na pla~a v SLO 214.561 235.436 253.200 

Tabela 3:Primerjava povpre~nih bruto pla~ med gostinstvom in še tremi dejavnostmi za obdobje od 2001 do 2003-v SIT 
(Statisti~ni letopis 2004)

8 To je angleški izraz za del gostinstva, ki ponuja hrano in pija~o. Gre za splošno uveljavljen izraz tudi v Sloveniji.
9 Pomanjkljivost Johnsove ugotovitve je ta, da avtorica ni upoštevala prispevkov in davkov na pla~e, ki so v Sloveniji nadpovpre~no vi-
soki v primerjavi z ostalimi evropskimi dr`avami. Strošek dela je zaradi tega visok, ~eprav zaposleni tega ne ob~utijo pri (neto) pla~i.
V Sloveniji štejemo k tem stroškom tudi na povra~ila delavcem.
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Podatka o višini napitnine seveda ni in bi ga bilo tudi
te`ko dobiti, saj je to neobdav~en vir prihodka zaposle-
nih, zato ga je potrebno pred dr`avo prikriti. Vsekakor bi
napitnine lahko prišteli k tistemu delu pla~e (beri prihod-
ka delavca), ki izhaja iz delovne uspešnosti delavca (varia-
bilni del). Za delodajalca je to ugodno, ker mu stroška
dela ne pove~uje, u~inek na zaposlenega pa je zavidljiv.
Potrebno pa je vseeno vedeti, da napitnine niso del veljav-
nih pla~nih sistemov v gostinskih podjetjih v Sloveniji, ~e-
prav so v tujini poznani tudi takšni primeri. Drugi po-
memben vir prihodkov, ki jih uradna statistika ne zajema
so pla~ila na roko. V mislih imam naslednje primere:
� lastniki manjših gostinskih obratov dajajo delavcem

»uradno« nizko (osnovno) pla~o in razliko pla~ajo v
denarju »na roko«.

� delo na ~rno, ki je zna~ilno za gostinsko dejavnost
(predvsem pri manjših gostinskih obratih).
V obeh primerih so pla~ila v celoti ali deloma izpla~a-

na brez nikakršnih evidenc in tudi brez pla~ila davkov in
prispevkov. So pa podatki o tovrstnih aktivnostih vseka-
kor najbolj varovane skrivnosti teh gostincev in se je do
konkretnih podatkov prav gotovo nemogo~e dokopati.

Tretji faktor, ki ga te statistike ne zajemajo so mladi,
ki delajo preko mladinskih servisov.

Teh je v gostinstvu ogromno, saj se strošek dela na ta
na~in ob~utno zmanjša, ima pa ta oblika tudi pomanjklji-
vost, o ~emer pa ve~ v nadaljevanju.

Na osnovi teh dejstev lahko zaklju~im, da je potrebno
biti pazljiv pri prikazovanju empiri~nih podatkov o pla~ah
v gostinstvu, ker so podatki zelo zamegljeni in navajajo k
napa~nemu razmišljanju.

4 Rešitve

4.1 Obvladovanje stroškov dela

Logi~no je, da se mora management v gostinstvu  veliko
ukvarjati s stroški dela. Mo`nosti obvladovanja stroškov
sta najmanj dve:
� zmanjšanje stroškov dela z zmanjšanjem števila zapo-

slenih ali ni`anjem pla~, kar ni najboljša rešitev;
� boljša rešitev je pove~anje produktivnosti in izboljša-

nje kakovosti. Ena od glavnih poti do kakovostnih iz-
delkov/storitev, pa tudi produktivnosti, vodi preko
izobra`evanja in usposabljanja. `al v slovenskem go-
stinstvu to mo`nost zanemarjamo. ^e naredimo pri-
merjavo s sorodnimi dejavnostmi  ugotovimo, da se v
gostinstvu nameni za izobra`evanje le okrog 59%
sredstev od tistih, ki jih za to namenijo v trgovini in
dejavnosti popravila motornih vozil ter okrog 37% od
tistih v prometu, skladiš~enju in zvezah10.

� dobra rešitev so tudi fleksibilne oblike dela in zapo-
slovanja.

Slika 2: Dodana vrednost na zaposlenega v gospodarskih dru`bah posameznih dejavnosti v letih 2002 in 2003 (Novak, 2005:30).

Legenda: A- Kmetijstvo, lov, gozdarstvo; B-Ribištvo; C-Rudarstvo; D-Predelovalne dejavnosti; E-Oskrba z elektriko, plinom,
vodo; F-Gradbeništvo; G-Trgovina; popravila motornih vozil; H- Gostinstvo; I-Promet, skladiš~enje, zveze; J-Finan~no posred-
ništvo; K-Nepremi~nine, najem, poslovne storitve; L-Javna uprava, obramba, socialno zavarovanje; M-Izobra`evanje; N-Zdravs-
tvo, socialno varstvo; O- Dr. javne skupne in osebne storitve.

10 Pomembno je, da se razlikuje med fleksibilnim delom in fleksibilno zaposlitvijo. Fleksibilno delo se nanaša na (razli~ne) naloge, ki
jih izvaja delavec v procesu delovne aktivnosti, fleksibilna zaposlitev pa je odnos in razmerje med delavcem in delodajalcem – gre za
pravni, pogodbeni odnos.
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Ker je zadnja rešitev v slovenskem gostinstvu prema-
lo izpostavljena, poglejmo fleksibilne oblike dela in zapo-
slovanja bolj podrobno. Najbolj pogoste fleksibilne oblike
dela in zaposlitve11 so:
� delo ob vikendih,
� delo v izmenah,
� nadurno delo,
� delo s krajšim delovnim ~asom,
� delitev delovnega mesta,
� delo na domu,
� delo na daljavo (tudi teledelo), fleksibilni delovni ~as,
� pogodba o letnem obsegu dela,
� za~asno/prilo`nostno delo,
� pogodba za dolo~en ~as,
� oddajanje dela drugim, prenos dejavnosti na drugega

izvajalca.
Z vidika gostinstva je `e na prvi pogled nekaj takih,

ki vsaj za tista klasi~na operativna dela ne pridejo v po-
štev: delo na domu in delo na daljavo.Vse ostale oblike pa
so sprejemljive ali celo zelo za`elene in v praksi tudi do-
kaj pogoste: delo v izmenah, nadurno delo, pogodba za
dolo~en ~as. Zelo pogosta oblika atipi~nega opravljanja
dela v gostinskih organizacijah je delo preko mladinskega
servisa (delo ob vikendih, fleksibilni delovni ~as, za~a-
sno/prilo`nostno delo). Veliko premalo pa se uporablja
delo s krajšim delovnim ~asom, delitev delovnega mesta,

oddajanje dela drugim, prenos dejavnosti na drugega iz-
vajalca. Na ta na~in se lahko ~as, ki ga nek delavec pre`i-
vi na delovnem mestu veliko bolj u~inkovito izrabi, kar v
kon~ni fazi pomeni tudi optimiziranje stroškov dela.

Na osnovi gornjih ugotovitev lahko sklepam, da je go-
stinstvo idealna panoga za uveljavljanje fleksibilnih oblik
zaposlitev, a ima le-to lahko zelo negativne posledice pri
zagotavljanju kakovosti. To potrjuje tudi izjava Richarda
Bella-Irvinga, iz hotelske verige Marriot, zadol`enega za
kadre, ki pravi, da ima vsako menjavanje zaposlenih nega-
tivni vpliv na produktivnost in na nivo storitev, kar ima za
posledice povišanje stroškov za usposabljanje novincev
(Hope, 1997). Poleg tega fleksibilne oblike ne omogo~ajo
u~inkovite gradnje lojalnosti do delodajalca pri zaposle-
nih. Zelo evidenten primer so mladi, ki delajo preko mla-
dinskih servisov. Njihov glavni motiv je zaslu`ek. Osebni
strokovni napredek, inovativnost (razvoj), horizontalno in
vertikalno napredovanje jih ne zanimajo; poleg tega pa se
izobra`ujejo za povsem druge poklice, kar pomeni, da so
strokovno nepodkovani za opravljanje dela v gostinstvu.
Mladi v tem primeru pomenijo popolno razvrednotenje
gostinskih poklicev, za kar pa so poskrbeli gostinci (mana-
gerji) sami!! 

Druga zanimivost je ta, da ceno dela vse bolj dolo~a
trg delovne sile, kar je pri deficitarnih poklicih še bolj o~it-
no. V tem primeru postane produktivnost problem mana-

Slika 3: Aspekti storitev (prirejeno po: Powers & Barrows, 2003:595)

11 Pomembno je, da se razlikuje med fleksibilnim delom in fleksibilno zaposlitvijo. Fleksibilno delo se nanaša na (razli~ne) naloge, ki
jih izvaja delavec v procesu delovne aktivnosti, fleksibilna zaposlitev pa je odnos in razmerje med delavcem in delodajalcem - gre za
pravni, pogodbeni odnos.
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gementa in ne delavca. Delavca je potrebno pla~ati toliko
kot je njegova cena na trgu in poskrbeti, da bo njegov de-
lovni ~as optimalno izkoriš~en.

Torej, k uvajanju fleksibilnih oblik dela in zaposlitev
je potrebno pristopiti previdno, upoštevaje tudi druge
faktorje, npr. kakovost izdelkov in storitev in ne le stroš-
kov dela. To pomeni, da mora manager poskrbeti, da ne
bo zaradi teh oblik zadovoljen predvsem on in lastnik,
ampak tudi zaposleni in predvsem gostje.

4.2 Izboljšanje pogojev dela

V poglavju 3.2. Pogoji dela v gostinstvu so bili opredelje-
ni tako psihološko-sociološki pogoji dela, kot tudi fizi~ni.
Negativni psihološko-sociološki pogoji so zelo specifi~ni
za gostinske poklice in jih je nemogo~e odpraviti v celoti,
jih pa je mo`no omiliti. Bowen in Schneider (povzeto po
David, Locwood, 1994: 163) ugotavljata, da je to mo`no
narediti na naslednje na~ine:
� s selekcijo kadrov, ki imajo `e prirojene lastnosti in

motivacijo za igranje tovrstnih vlog na primeren na-
~in;

� z usposabljanjem, razvijanjem sposobnosti in sociali-
zacijo zaposlenih;

� z organizacijo dela na tak na~in, da bo stikov med za-
poslenimi in gosti ~im manj.
^e se lahko strinjam s prvima dvema ugotovitvama,

pa se s tretjo nikakor ne morem, saj je v gostinstvu prav
kontakt med gostom in izvajalcem storitve temelj kvali-
tetno opravljene storitve. Poto~nik (Poto~nik, 2000:23)
ugotavlja, da se med izvajalcem in pla~nikom storitve med
izvajanjem storitve vzpostavi kontakt, kjer pridejo do
izraza znanje, vedenje in komunikacijske sposobnosti iz-
vajalca storitve (glej sliko 3).

Glede na to lahko ugotovim:
� da je potrebno selekcijske postopke natan~no opre-

deliti, da bodo novi kadri v organizaciji kos nalogam,
ki jih bodo opravljali. Glede na to, da so poklici defi-
citarni in da je bolj kot objavljanje prostih delovnih
mest v medijih u~inkovito nova~enje (osebni pristop),
potem je prav, da se tudi to po~ne sistemati~no;

� da je potrebno veliko ve~ denarnih sredstev nameniti
za usposabljanje `e zaposlenih delavcev oziroma za
štipendiranje dijakov v gostinskih šolah. Management
pa je odgovoren za implementacijo novih znanj.
Ker gre za dolgoro~ne cilje, je za realizacijo tega po-

trebno zelo dobro sodelovanje managementa in strokov-
njakov proizvodne in kadrovske funkcije v podjetjih.

K izboljšanju delovnih pogojev pripomore tudi stan-
dardizacija dolo~enih procesov. Potrebno je biti pazljiv, da
s pretirano standardizacijo procesov v operativnem jedru
ne zatremo kreativnosti, ustvarjalnosti, prijaznosti ipd., ki
pa so pogoj za uspešno gostinstvo. Birokratski pristop ve-
likokrat sploh ne dose`e namena, ampak lahko prav
obratno. Iz tega lahko zaklju~im, da je standardizacija
procesov  manj primerna oblika zagotavljanja kakovosti v
gostinskih organizacijah, ki nudijo le hrano in pija~o, ra-
zen za tista podro~ja, ki ne omejujejo preve~ delavcev pri
njihovem delu, npr.: nabava, zagotavljanje higiene, zago-

tavljanje varnosti. V organizacijah, ki nudijo preno~iš~a,
pa je standardizacija procesov lahko sestavni del organi-
zacije dela  (Šuligoj, 2004:450). Kriti~ni so tisti procesi, ki
jih izvajajo zaposleni iz ve~ oddelkov, ki jih vodijo razli~-
ni managerji. S standardizacijo teh procesov se izogne
konfliktnim situacijam (obremenitev za zaposlene) in se
pove~a u~inkovitost in kakovost izvedbe.

Na fizi~ne delovne pogoje je potrebno razmišljati `e
ob zidanju in opremljanju gostinskih obratov ali pri reno-
viranju le-teh. Arhitekti morajo sodelovati s poznavalci
stroke, ker so v nasprotnem primeru pogoji dela v nefunk-
cionalnih prostorih zelo slabi. Popravljanje slabih rešitev
pa je prakti~no nemogo~e in povzro~a velike stroške.

V poglavju 3.2. Pogoji dela v gostinstvu so izpostav-
ljeni predvsem tisti, ki imajo negativne posledice na de-
lavce in njihovo po~utje ter zdravje. Prav gotovo obstaja-
jo tudi delovni pogoji, ki so za zaposlene ugodni: neodvi-
snost od vremenskih razmer, ni dela na višini, ni izpostav-
ljenosti zelo škodljivim kemikalijam, delo se opravlja v ~i-
sti delovni obleki (razen kuharjev in v~asih ~istilk), ni per-
manentnega te`kega fizi~nega dela itd. Splošno mnenje je,
da gostinski poklici po fizi~nih delovnih pogojih ne spada-
jo med bolj nevarne, kar se zdravja ti~e. Vsak posameznik
mora z ustrezno zaš~ito tudi sam (poleg managerja) po-
skrbeti za svoje zdravje, za kar je tudi ustrezno usposob-
ljen.

5 Zaklju~ne ugotovitve

Kot lahko ugotovim, je gostinstvo zelo dinami~na dejav-
nost, ki nudi ljudem z izzivi relativno veliko zadovoljstva.
Delovni pogoji niso taki, da bi mo~no ogro`ali ~lovekovo
zdravje, ~eprav so tudi primeri, ki negativno vplivajo nanj.
Vsekakor je veliko odvisno od managerjev in delavcev sa-
mih, kako se spopadajo z negativnimi vplivi na zdravje.

Po statisti~nih podatkih pla~e gostincev res niso naj-
boljše, a so zaradi »neuradnih« prihodkov gostincev bolj-
še kot jih navajajo uradne statistike. Zaradi deficitarnosti
pa bodo, dolgoro~no gledano, zaradi vpliva zakonitosti
trga dela prav gotovo boljše. Ni tudi za pozabiti, da je v 21.
stoletju slovenski trg dela vse bolj  del globalnega trga
dela z ogromnimi viri.

Trditev postavljena v uvodu lahko velja le ob upošte-
vanju obstoje~ih uradnih statisti~nih podatkov in brez iz-
delanih primerjav z ostalimi dejavnostmi. Ugotovitve ka-
`ejo, da stanje le ni tako slabo. Je pa res, da je to z oprijem-
ljivimi podatki nemogo~e dokazati (kar se pla~ ti~e). To
pomeni, da so danes, še bolj pa v bodo~e obeti za dobro
slu`bo, z vidika delavca, ki ima svoje cilje, dobre delovne
navade in voljo do dela, vsekakor dobri.

Vsi dele`niki, ki so povezani s to problematiko v go-
stinstvu (managerji, sindikalisti, kadrovski strokovnjaki,
u~itelji, profesorji na višjih in visokih šolah, politiki ipd),
bi mogli biti bolj povezani, morali bi bolj poglabljeno
preu~evati specifike te dejavnosti in iskati sprejemljive re-
šiteve. Le na ta na~in bodo kakovostni kadri zagotavljali
kakovostno gostinsko in s tem tudi turisti~no ponudbo.
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Constructivist Learning
Theory as a Link between
Artificial Neural Networks
and Intelligent Tutoring

Systems

Konstruktivisti~na teorija u~enja
kot vez med umetnimi nevronski-
mi mre`ami in inteligentnimi men-

torskimi sistemi

V ~lanku je predstavljena teoreti~na
razprava o mo`nostih povezovanja
umetnih nevronskih mre` in inteligent-
nih mentorskih sistemov v primeru
uporabe konstruktivisti~ne teorije u~e-
nja. Moja predpostavka je, da se po-
vezava lahko vzpostavi prek študent-
skega modeliranja. Prvi vidik vzposta-
vite povezave je prek uporabe ne-
vronskih mre` za simulacijo študento-
vih kognitivnih procesov, medtem ko
je drugi prek uporabe nevronskih
mre` študentskega razvrš~anja.

1 Introduction

The object of my study is the appli-
cation of artificial neural networks
(ANN) in education, more precisely
the use of ANN for implementation
of intelligent tutoring systems (ITS).
My ideas about exploring the possi-
bility of linking ANN and ITS using
constructivist learning theory are a
result of the fact that constructivist
learning theory is used as a basis for

the organization of learning using
ITS.

2 Constructivist Learning
Theory

Constructivism is not a theory about
teaching; it is an epistemological po-
sition (Boulton, 2002, p 3). In using
constructivist learning theory, we are
trying to explain how we gain our
experiences of our environment by
learning.

The main assumption of the
constructivist learning theory is that
learners actively construct their
knowledge. We do not learn about
our environment in an objective
manner. Instead, we experience our
environment, i.e. we interpret new
knowledge using our previous expe-
riences. By means of our previous
experiences, we give meaning to new
knowledge.

3 Constructivist Approach
to Learning Using ITS

For a long period, the main activity
in the classroom was teaching. This
way of working with students is ba-
sed on the objectivist view of the
world. The main characteristic of the
objectivist world view is that objects
exist independent of subjects. There-
fore students need to learn objective
truths. Communication between stu-
dent and teacher is mainly one-way,
i.e. the teacher provides the student
only with information that student
needs to learn; the student is passive.

Although teachers still use that
approach to the teaching, working
with students is currently more often
based on constructivist learning the-
ory. Because students need to be ac-
tive if they want to learn, emphasis
has moved from teaching to lear-
ning. Communication between stu-
dent and teacher becomes two-way
process. The primary goal that teac-
her must achieve is motivating the
student to think about a problem.
When the student tries to solve the

problem, questions about the prob-
lem will arise. The teacher must pro-
vide the student with information
that student can understand and, as
a result of understanding, use to sol-
ve the problem. This kind of work
with student demands an individual
approach, because communication
between student and teacher must
be adapted to student’s previous ex-
periences.

ITS is based on the idea of an in-
dividual approach to a student. An
intelligent tutoring system is a com-
puter program that uses the techni-
ques of artificial intelligence to mo-
del an individual student's knowled-
ge and to adapt the teaching process
to the needs of that student (Obe-
rem).

The constructivist approach to
ITS based learning began to domi-
nate in the mid-1980s.The difference
between earlier approaches, i.e. be-
haviorism and information proces-
sing theory, and the constructivist
approach is in the fact that the con-
structivist approach emphasizes un-
derstanding of the process with
which students construct their
knowledge. Hence, modeling the stu-
dents' knowledge includes not only
results of monitoring students' beha-
vior, but also the results of inferen-
ces about student’s cognitive abili-
ties, motivation, interests etc. on the
basis of student’s behavior. Using re-
sults of such modeling, the system
adapts presentation of knowledge to
the individual student. Thereby, the
system does not try to force a stu-
dent to learn the lessons in some
specific order. Instead of that, envi-
ronments are used in which students
can learn by exploration. The purpo-
se of student modeling is to provide
help to the student in his exploration
of knowledge, because without gui-
dance he can skip some important
topics which form the basis of the
domain. However, it is up to the stu-
dent to choose acceptable path of
gaining his knowledge.

The first constructivist oriented
model of ITS was made by Wenger
(Urban-Lurain, 1996). He sees ITS
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as knowledge communication tool.
Although, components of his model
of ITS were the same as components
of earlier models of ITS, the diffe-
rence was in the way he implemen-
ted those components. The compo-
nents of ITS are: domain expertise,
student model, pedagogical experti-
se and interface.

Domain expertise includes do-
main knowledge which is presented
to the student; it is also used for the
examination of the student’s know-
ledge. The domain is dynamically or-
ganized, i.e. it contains not only in-
formation but also a set of rules
which are used to create set of ac-
ceptable answers. Therefore, the stu-
dent is allowed to give the answer
which is in accordance with the way
he constructed his knowledge.

The student model is used as a
basis for the individualization of
learning. According to Self, student
modeling is the process of creating
and maintaining student models. It is
divided into the design of two diffe-
rent but tightly interwoven compo-
nents: (i) the student model that, in
its simplest form, is a data structure
that stores information about the
student; (ii) the diagnostic module
that performs the diagnostic process
that updates the student model
(Stathacopoulou et al, 2004). The
student model contains information
about the student’s behavior gathe-
red during his interaction with the
system. However, the student model
also includes information about the
student’s characteristics which are
results of the inference on the basis
of student’s behavior. Which type of
data will be gathered depends on the
availability of data and on the pur-
pose of the ITS.

Pedagogical expertise has two
roles: diagnostic and didactic. Wen-
ger thinks that the diagnostic pro-
cess must be performed on three le-
vels.At the behavioral level, the sub-
ject of the diagnosis is the student’s
behavior. At the cognitive level, in-
formation about student’s behavior
is used for inferring the student’s
knowledge, and at the individual le-
vel information is gathered about
student’s personal characteristics, his
motivation etc. Results of the diag-
nostic process are incorporated into

the student model. The didactic role
of the pedagogical expertise is to
choose an adequate teaching stra-
tegy adjusted to student’s individual
characteristics.

The student communicates with
ITS using an interface. In accordan-
ce with constructivist learning theo-
ry, the interface is designed to allow
the student to be as active as possib-
le. One form of active learning is
learning by exploration. However,
during the process of learning by ex-
ploration, we need to provide some
basic guidance to the student so that
he does not skip important topics
which form the basis of the domain.
Wenger recommends inclusion of a
discourse model as a part of the in-
terface.The purpose of the discourse
model is to deal with ambiguity in
the student’s answers. The interface
is also used for gathering informa-
tion about the student.

4 How can we apply 
constructivist learning
theory to ANN?

ANN is an imitation of a human
brain, although considerably simpli-
fied. Therefore, ANN share the same
approach to learning as humans, i.e.
ANN also learn through examples.
Consequently, constructivist lear-
ning theory is also applicable to
ANN learning.

Honkela (2005) thinks that Ko-
honen’s self-organizing map is a
good example of ANN, which can be
used to explain application of con-
structivist learning theory to ANN.
A self-organizing map is based on
unsupervised learning. That means
that the network learns through
work, i.e. the process of training the
network is not separated from the
process of using network, which is
the case when we use supervised
learning. An unsupervised network,
therefore, can adapt its knowledge in
accordance with new situations.

During the construction of the
self-organizing map, a parameter
vector, which contains the same
number of parameters as input pat-
tern, is assigned to each unit (artifi-
cial neuron). Initial values of the pa-

rameters can be set randomly or on
the basis of a specific rule. Input pat-
tern is sent to all units in the net-
work and is compared with the para-
meter vector of each unit on the ba-
sis of a predefined rule.As a result of
the comparison, the unit whose pa-
rameter vector is most similar to the
input pattern is obtained. Only that
unit and its neighboring units have
the right to learn, i.e. to change their
parameters, so that parameter values
can be even closer to the parameter
values of the input pattern. That ap-
proach to learning is based on the
idea that similar input patterns acti-
vate the same area in the network,
whereas different types of patterns
activate different areas in the net-
work. Thereby, the network per-
forms classification; organizing its
knowledge into the categories. Using
classification, the network is trying
to put its knowledge into the order;
therefore, doing the same thing that
humans do.

During the process of learning,
the self-organizing map relies on its
existing knowledge, i.e. parameter
vectors of units. New knowledge, i.e.
input patterns, are incorporated into
existing knowledge structures by
computation. Computation implies
comparison of new knowledge with
knowledge which network already
has. On the basis of the results of the
computation, the network adapts its
knowledge by changing parameter
values. Humans actively construct
their knowledge in the same way.We
associate new knowledge with exi-
sting knowledge by thinking, and in
that manner we adapt our knowled-
ge.

5 Link between ANN and
ITS

We can link ANN and ITS using con-
structivist learning theory through
student modeling. From the aspect
of ITS, we are trying to model a stu-
dent’s knowledge, and we can do
that by simulating the student’s cog-
nitive processes or by classifying stu-
dents on the basis of their behavior.
In the practice, both tasks are reali-
zable using ANN.
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ANN actively construct their
knowledge and, because of that, we
can use them for simulating a stu-
dent’s cognitive processes; more pre-
cisely, for establishing whether the
student correctly constructs con-
cepts. An example of simulation is
an ANN that is trained to perform
subtraction for the purpose of pre-
diction of a student’s responses and
errors (Mengel, Lively, 1992). They
used a back-propagation network
and trained it using data which re-
presents correct subtraction and dif-
ferent sorts of mistakes that students
made when they perform subtrac-
tion. This network can predict stu-
dent’s results,although its prediction
are not correct in 100% of cases. The
success of the network’s prediction,
however, depends on the chosen
network architecture, learning algo-
rithm, structure of the network and
training examples. All parameters
must be optimal for the greater suc-
cess of the network. For the task of
modeling students' cognitive proces-
ses, I think that unsupervised net-
works are a better solution for the
purpose of modeling students' cog-
nitive processes than the previously
mentioned supervised one. For
example, Kohonen’s self-organizing
map can learn about the student du-
ring the entire learning session, and
consequently can adapt to student.
Therefore, it will exhibit better pre-
diction results. However, a supervi-
sed network is trained in advance
and cannot learn during the student
learning session, so we need periodi-
cally to update network’s knowledge
about student performance.

ANN can also be used for obser-
ving changes in the process of con-
cept construction that occur as a re-
sult of student development, i.e. as a
result of passing through stages of
development. Constructive neural
networks have been proven to be
adequate for that task. They are suf-
ficiently specific that they can chan-
ge their structure as a part of a lear-
ning process. Therefore, networks
can initially have simple structures,
which allows them limited possibili-
ties of concept construction and
problem solving. Through learning,
the networks extended with additio-
nal units, which allows more com-

plex capabilities of concept con-
struction and problem solving.
Changes that networks exhibit are
like changes that students exhibit as
they go through development stages;
just as with networks, students can
also solve more complex problems
when they reach higher develop-
ment stages.

Using ANN for classification of
students also has an important role.
Because we can only gather infor-
mation about student behavior, it is
important to find a way to make in-
ferences the student knowledge. A
difficult part of that task is to deter-
mine which elements of student be-
havior characterize their processes
of concept construction. The task of
ANN is to infer student characteri-
stics that interested us on the basis
of chosen student behaviors. We can
than use another ANN to infer the
quality of overall student concept
construction on the basis of the set
of student characteristics. An exam-
ple of ANN classification use is for
determination of student learning
style. Hence, using information about
the amount of time spent for reading
theory and about the number of fal-
se attempts to find a solution, a stu-
dent could be classified as person
with studious or superficial ap-
proach to the learning.

Generally, classification of stu-
dents is part of the basis of all tuto-
ring situations. Teachers always eva-
luate their students, e.g. their previ-
ous knowledge, their motivation etc,
and use that information to adjust
their teaching to the students.

6 Conclusion

Constructivist learning theory can
be used as a valid basis for establis-
hing connections between ANN and
ITS. In this paper, I have shown that
a connection could be established
through student modeling. In accor-
dance with constructivist learning
theory, the objective of student mo-
deling is to model student knowled-
ge for the purpose of understanding
how the student constructs his
knowledge. ANN learn the same
way as humans, i.e. they construct its
knowledge, and that characteristic

makes them suitable for student mo-
deling.

One idea for future work is to
examine the possibilities of practical
application of ANN for simulating
student’s cognitive processes and for
student classification.
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Razvoj informacijske in
komunikacijske tehnolo-
gije (delovna deklaracija)

Kaj so izzivi razvoja informacij-
ske in komunikacijske tehnolo-
gije?

1. V primerjavi z najve~jimi kon-
kurenti Evropa dale~ zaostaja
pri investiranju v informacijsko
in komunikacijsko tehnologijo.
Leta 2004 so se edino skandi-
navske de`ele, Nizozemska in
Velika Britanija lahko primerja-
le z Zdru`enimi dr`avami in Ja-
ponsko po porabi sredstev za in-
formacijsko in komunikacijsko
tehnologijo kot odstotka BDP-
ja. Dr`ave ~lanice, ki so se
Evropski uniji pridru`ile maja
2004 (t. i. EU10), ostajajo dale~
zadaj. Med njimi in ostalimi na-
staja vse ve~ji digitalni razkorak,
ki bi sicer moral biti vse manjši.
Vendar so se investicije v infor-
macijsko in komunikacijsko teh-

nologijo izkazale za najve~jega
pospeševalca produktivnosti in
rasti, še prav posebej tam kjer so
jih spremljala prizadevanja za
nadzor ponudbe in potrošnje e-
veš~in, ter skrb za odpravo po-
manjkanja in popravo neustrez-
ne zakonodaje.

2. Da bi proizvodnja informacijske
in komunikacijske tehnologije v
Evropski uniji ostala konku-
ren~na, je potrebno v storitve
vlo`iti ve~ znanja, kar zahteva
ve~ja razvojna in raziskovalna
vlaganja in kvalificirano delov-
no silo, medtem ko se mora izde-
lava osredoto~iti na razvojno in
raziskovalno intenzivne izdelke
visoke kakovosti in dodane
vrednosti. ^e ponovimo, Evrop-
ska unija kot celota, in še prav
posebej EU10, dale~ zaostaja,
ker porabi le 18% vseh sredstev,
ki jih vlo`i v razvoj in raziskave,
v raziskave na podro~ju infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije, kar je precej manj kot v
Zdru`enih dr`avah in na Japon-
skem, kjer v te namene porabijo
34% oziroma 35%.

3. S stališ~a kohezivnosti Evropske
unije je vitalnega pomena, da se
zagotovi razpolo`ljivost infor-
macijske in komunikacijske in-
frastrukture po vseh regijah.
Danes pribli`no polovica prebi-
valstva Evropske unije ne more
v celoti u`ivati koristi razvoja in-
formacijske in komunikacijske
tehnologije ali pa je za to sploh
povsem prikrajšana. Stopnja
uvajanja širokopasovnih mre` v
EU10 še naprej ostaja izredno
nizka, kar prepre~uje podjetjem
in gospodinjstvom, da bi prevze-
mala rešitve informacijske in
komunikacijske tehnologije, kar
ima za posledico nastajanje ne-
zadostnosti na podro~ju ponud-
be in povpraševanja po izdelkih
informacijske in komunikacijske
tehnologije ter storitvah javnega
in zasebnega sektorja. Investici-
je v infrastrukturo mora sprem-
ljati precej hitrejša reforma re-
gulatornih postopkov na po-
dro~ju informacijske in komuni-

kacijske tehnologije, kar trenut-
no predstavlja oviro za inovaci-
je.

4. Prav tako pomembno je, da se
spozna potencial informacijske
in komunikacijske tehnologije
za doseganje tistih, ki so odrinje-
ni, naj si `ivijo v te`ko dostopnih
krajih, naj bodo starejši ali mlaj-
ši ali kdorkoli drug, ki ni udele-
`en v toku glavnega dogajanja.
Potrebno je preveriti, kje tr`iš~e
puš~a praznino, ki se jo lahko
odpravi z javno politiko, javnim
investiranjem ali bolj sofisticira-
nimi oblikami skupnega javnega
in zasebnega financiranja.

^esa se lahko nau~imo iz skan-
dinavske izkušnje?

5. Na lestvici najbolj razvitih dr`av
na podro~ju razvoja informacij-
ske in komunikacijske tehnolo-
gije v nasprotju s povpre~jem, ki
ga dosega Evropska unija, skan-
dinavske dr`ave zavzemajo štiri
od šestih pozicij med najbolj
razvitimi dr`avami na svetu. In-
formacijska in komunikacijska
tehnologija predstavljata 15-
20% v celotnem proizvodnem
output-u in 12-14% realizacije
na sektorju storitev. To ima velik
u~inek na podro~ju zaposlova-
nja, z 10% zaposlenih v zaseb-
nem sektorju v skandinavskih
de`elah, na tistih sektorjih, ki so
povezani z informacijsko in ko-
munikacijsko tehnologijo. Ta
nivo so te dr`ave postopno do-
segle, tako da so investirale velik
dele` BDP-ja za raziskave in
razvoj na sploh in še prav pose-
bej za raziskave in razvoj na po-
dro~ju informacijske in komuni-
kacijske tehnologije. Pri tem so
vlogo katalizatorja odigrala veli-
ka podjetja kot sta na primer
Ericsson in Nokia, ki investirata
velik del dobi~ka v raziskave in
razvoj.

6. Uspeh skandinavskih de`el je
prav tako zgrajen na partners-
tvih t. i. 'trojne spirale', ki jih
spodbuja kultura preglednosti in
odprtosti, in ki so prispevala k

Dokumenti

Tri deklaracije, ki jih objavlja-
mo v nadaljevanju, so delovni
dokumenti z Ministrske konfe-
rence v Göteborgu, 14-15 no-
vember 2005 »Na poti v dru`bo
znanja – skandinavska izkuš-
nja«. Ministrska deklaracija s te
konference je bila objavljena v
prejšnji številki revije Organi-
zacija: letnik 39 (2006), številka
1, str. 84 – 87.



Organizacija, letnik 39 Dokumenti {tevilka 2, februar 2006

158

ustvarjanju globalne odli~nosti
na dolo~enih tehnoloških po-
dro~jih (mobilne komunikacije,
transportna telematika, široko-
pasovne komunikacije). Na pri-
mer, Švedska je ustvarila števil-
ne kompetentne grozde infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije – eden teh je grozd de-
javnosti na podro~ju prevozne
telematike v Göteborgu, ki je
osredoto~en okoli Lindholme-
novega znanstvenega parka.

7. Prav tako je prete`no pokritje s
širokopasovnimi mre`ami (ve~
kot 90% v treh skandinavskih
de`elah, ki so ~lanice Evropske
unije) ustvarilo stvarni temelj za
aplikacijo in razvoj inovativnih
javnih in zasebnih storitev in te-
stiranje najnovejših tehnoloških
rešitev informacijske tehnologi-
je. Skandinavske de`ele so tudi
prišle do spoznanja, da mora in-
vesticije v infrastrukturo sprem-
ljati reforma regulative, kot je
na primer hitra liberalizacija na
Švedskem, s katero naj bi spod-
budili inovacije.

8. Pri spodbujanju razvoja infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije v skandinavskih de`e-
lah so pomembno vlogo odigra-
la sredstva iz javnih skladov
Evropske unije in dr`av samih
in vlade skandinavskih dr`av
same priznavajo, da morajo na-
daljevati z investiranjem v infor-
macijsko in komunikacijsko teh-
nologijo, da bi obdr`ale svoje
vodstvo.

Kakšne ukrepe naj dr`ave ~lani-
ce sprejmejo?

9. Naslednjih sedem let predstavlja
za vse prelomno prilo`nost, da
se pride do uspeha ali do polo-
ma, še prav posebej pa za dr`ave
~lanice EU10, da pove~ajo inve-
sticije in razširjenost informacij-
skih in komunikacijskih tehno-

logij in ujamejo evropsko pov-
pre~je, kar jim bo omogo~ilo po-
ve~ati konkuren~nost.

10. Nedavno sprejete smernice1 na
nivoju Evropske unije za struk-
turne sklade za obdobje od 2007
do 2013 in akcijski na~rti za in-
formacijsko dru`bo (i2010)
predstavljajo akcijski okvir, ki se
ga dr`ave ~lanice in regije lahko
poslu`ijo, ko si prizadevajo najti
rešitev za najbolj u~inkovito
uporabo sredstev Evropske uni-
je in dr`ave same, s katerimi bi
dodatno pove~ali investicije v
zasebni sektor. Te vklju~ujejo:

� izkoriš~anje ekspertizne niše, ki
obstaja v informacijski in komu-
nikacijski tehnologiji, tako da se
pove~a financiranje centrov od-
li~nosti ali grozdov, ki naj teme-
lji na obstoje~ih tehnoloških ko-
ristih ter tesnem partnerstvu
med javnim sektorjem, univer-
zami in industrijo;

� spodbujanje sodelovanja v Še-
stem okvirnem programu in v
prihajajo~em Sedmem prek
boljšega posredovanja informa-
cij in dostopnosti.

� spodbujanje ponudbe in povpra-
ševanja po izdelkih in storitvah
informacijske in komunikacijske
tehnologije (tematski razvojno
raziskovalni programi s podro~-
ja informacijske in komunikacij-
ske tehnologije, portali za posre-
dovanje med kupci in prodajal-
ci, on-line upravne storitve,
uprava kot vzor uporabnika, na-
bava inovativne in komunikacij-
ske tehnologije itd.)

� usklajene investicije z zahtevano
reformo regulative, kot je revizi-
ja spektra uporabe in reforma
postopkov dodeljevanja, z na-
menom da bi sprostili inovativni
potencial.

� pove~ane investicije v izobra`e-
vanje in usposabljanje na po-
dro~jih, ki so povezana z infor-
macijsko in komunikacijsko teh-
nologijo, da bi ustvarili ustrezno
temeljno izobrazbeno podlago

(npr. kompetentni programi s
podro~ja informacijske tehnolo-
gije za mala podjetja, širjenje
izobra`evanja o informacijski
tehnologiji po šolah, sheme cer-
tificiranja izobra`evanja s po-
dro~ja informacijske tehnologije
itd.)

� zagotavljanje širjenja in prevze-
manja naprednih rešitev infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije po javnem sektorju,
podjetjih in gospodinjstvih (de-
monstracijski programi, platfor-
me e-poslovanja, dostop prek
javnih in neprofitnih centrov
itd.);

� zagotavljanje razpolo`ljivosti
mre`ne infrastrukture, kjer je
trg ne uspe zagotoviti po do-
stopnih cenah in ob ustreznem
nivoju podpore zahtevanim sto-
ritvam, še prav posebej v odda-
ljenih krajih pode`elja in v no-
vih dr`avah ~lanicah.

11. Partnerstva med zasebnim in
javnim sektorjem so klju~ni in-
strument v primerih, kjer so ve-
like koristi za dru`bo, kamor pa
se zaradi tveganj ali obsega za-
sebni sektor obotavlja sam inve-
stirati. Ta partnerstva so najbolj
u~inkovita tam, kjer obstaja eks-
plicitna politi~na obveza s strani
nacionalnih vlad, da vklju~i za-
sebni sektor v javnega. Evrop-
ska unija je pripravljena podpre-
ti takšna partnerstva tako da za-
gotovi financiranje prek struk-
turnih in kohezijskih skladov
kot tudi prek svoje finan~ne in-
stitucije, Evropske investicijske
banke, v primeru da projekti iz-
polnjujejo vse potrebne kriteri-
je.

1 Še prav posebej »Kohezijska politika pri podpori rasti in zaposlovanja: strateške smernice skupnosti, 2007-2013«, COM (2005) 0299 z
dne 5. 7. 2005; pobuda i2010 o evropski informacijski dru`bi za rast in zaposlovanje kot tudi navedbe, ki se nanašajo na informacijsko
in komunikacijsko tehnologijo v predlaganem Sedmem okvirnem programu in v programih konkuren~nosti in inovativnosti.
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E-uprava, moderniziranje
in inoviranje v javnem
sektorju s ciljem, da se
okrepi gospodarstvo 
znanja (delovna deklara-
cija)

S katerimi izzivi se sre~ujemo
pri uvajanju e-uprave?

1. E-uprava predstavlja uporabo
informacijske in komunikacijske
tehnologije v javni upravi z na-
menom, da se modernizira nu-
denje storitev tako, da se vpelje
inovativne tehnike in organiza-
cijske spremembe.V svoji najšir-
ši opredelitvi zajema e-zdravs-
tvo in e-u~enje. Poleg izboljšanja
kakovosti in hitrosti nudenja
storitev dr`avljanom in podjet-
jem so v primeru investiranja v
e-upravne storitve tudi velike
gospodarske koristi, saj zni`uje-
jo stroške in javno in zasebno
potrošnjo usmerjajo k drugim
dru`benim in gospodarskim ci-
ljem.

2. Vendar je Evropska unija soo~e-
na s še vedno omejenimi on-line
transakcijami med javno upra-
vo, podjetji in dr`avljani. Polo`aj
v dr`avah ~lanicah, ki so se pri-
dru`ile maja 2004 (EU10), je
zelo razli~en. Estonija, na pri-
mer, dosega takšno razvitost kot
vodilne dr`ave v Evropski uniji,
Švedska, Finska, Avstrija in Veli-
ka Britanija, medtem pa mora
ve~ina EU10 dr`av še vedno na-
doknaditi zaostanek, ki jih lo~u-
je do EU povpre~ja v pogledu
visoke razvitosti in razpolo`lji-
vosti storitev.

3. On-line razvitost javnih storitev
se prav tako razlikuje od ene do
druge ciljne skupine: storitve za
podjetja namre~ dosegajo višjo
raven kot tiste za dr`avljane. V
skupini dr`av EU10 je kar 41%
storitev za podjetja v celoti do-
segljivih on-line, medtem ko je
ustrezna številka za dr`avljane
le 20%. Za zadnjo skupino je
zna~ilno tudi to, da so tiste javne

storitve, ki prinašajo dr`avi do-
hodek, dosegle precej višjo ra-
ven, medtem ko upravne obvez-
nosti dr`avljanov in podjetij do-
segajo raven pod povpre~jem.

4. Ovire, ki v EU10 prepre~ujejo
nadaljnji razvoj storitev so med
drugim omejena pokritost s širo-
kopasovno tehnologijo in neza-
dostno številno javno doseglji-
vih mest, neustrezno pravno in
regulatorno okolje, interopera-
bilnost med lokalno, regionalno
in dr`avno upravo, ra~unalniška
pismenost in zaupanje prebi-
valstva v varnost elektronskih
komunikacij ter raven usposob-
ljenosti zaposlenih po pisarnah
javne uprave. Vrh vsega tesni
prora~unski okviri narekujejo
omejitve v pogledu hitrosti re-
form.

^esa se lahko nau~imo iz skan-
dinavske izkušnje?

5. @e v devetdesetih letih prejšnje-
ga stoletja so se skandinavske
de`ele za~ele zavedati, da je po-
trebno izdelati strateško vizijo
razvoja e-uprave, da bi se izbolj-
šala u~inkovitost in vpeljale bolj
inovativne rešitve. Te de`ele so
bile tudi v prvi vrsti pri preverja-
nju novih tehnoloških in organi-
zacijskih prijemov na podro~ju
kot so napovedi za odmero dav-
ka, carinske deklaracije, storitve
na podro~ju zaposlovanja, siste-
mi za prenos podatkov iz podje-
tij v javni sektor itd. Posledica
tega je, da so te dr`ave ves ~as
uvrš~ene na sam vrh razvitosti e-
uprave v Evropi.

6. Skandinavska izkušnja pri~uje
tudi o tem, da je – preden se lah-
ko oberejo sadovi e-uprave –
potrebno znatno investirati v
razvoj in implementacijo stori-
tev e-uprave. Z mobilizacijo dr-
`avnih sredstev in tistih iz struk-
turnih skladov Evropske unije je
uspelo v dolo~enih regijah dose-
~i podporo za celo vrsto pilot-
skih projektov, tako na primer
za on-line ob~inske storitve v za-
hodni Finski.

7. Poleg tega investicije v e-upravo
v skandinavskih de`elah postav-
ljajo v ospredje tudi potrebo po
partnersko utemeljenem pristo-
pu pri razvoju novih storitev. Na
primer, razvoj virtualne pisarne
za stranke na Švedskem je zah-
teval sodelovanje z razvojnimi
in raziskovalnimi centri zaseb-
nih podjetij kot tudi z univerza-
mi. Podobno je nastala Sjunet
mre`a na podro~ju zdravstva
kot plod široko zastavljenega
sodelovanja med javnimi bolni-
cami, negovalnimi ustanovami,
lekarnami itd…

Soo~anje z izzivi v novih dr`a-
vah ~lanicah

8. Na ravni Evropske unije Evrop-
ska komisija spodbuja dr`ave
~lanice, tako da financira pro-
jekte in zagotavlja tehni~no in-
teroperabilnost e-upravnih sto-
ritev po vsej Evropi. V nedavno
sprejetih strateških navodilih
Unije za obdobje od 2007 do
2013 je Komisija poudarila, da
ima zmogljivo in u~inkovito nu-
denje javnih storitev – še prav
posebej e-upravnih in e-zdravs-
tvenih – pomemben potencialni
u~inek na gospodarsko rast in
na omogo~anje nove in u~inko-
vite ponudbe storitev dr`avlja-
nom.

9. Dr`avni in regionalni projekti e-
uprave, ki bodo koristili finan~-
no pomo~ iz strukturnih skladov
Evropske unije v obdobju 2007
do 2013 bodo morali upoštevati
celo vrsto na~el, med drugim:

� potrebo, da se javna sredstva
uporabi na stroškovno najbolj
u~inkovit na~in z, na primer,
omogo~anjem medorganizacij-
skih projektov in koordiniranih
ponudb za nova sredstva. Poleg
tega morajo projekti, ki jih pod-
pirajo sredstva iz strukturnih
skladov v fazi na~rtovanja vse-
bovati jasno analizo povpraše-
vanja in povratno informacijo
od uporabnika.

� izogibati se temu, da bi investi-
ranje v e-upravo zaradi velikih
razlik med regijami ali skupina-



mi znotraj populacije glede do-
stopa do informacijske in komu-
nikacijske tehnologije in inter-
neta (na primer prek investira-
nja v javne to~ke dostopa do in-
terneta) zaostrilo ne pa razrešilo
digitalni razkorak. Zahtevana je
komplementarna politika, s ka-
tero bi se izboljšal dostop do on-
line storitev in še prav posebej
širokopasovne povezave, s kate-
rimi se bo uvedla konkurenca, ki
bo zni`evala cene.

� potrebo, da se v primeru uspo-
sabljanja in dostopa do izdelkov
sodeluje z zasebnim sektorjem,
da se zmanjša tveganje in priteg-
ne zasebni kapital. Sredstva iz
strukturnih skladov za podporo
e-uprave morajo biti dodeljeva-
na ali koordinirana prek javno-
zasebnih partnerskih okvirov.

� zagotoviti, da investiranje javne-
ga sektorja v informacijsko in
komunikacijsko tehnologijo
spremlja zadovoljivo financira-
nje za izboljšanje e-usposoblje-
nosti tako v administraciji kot
med uporabniki.

10. Prav tako je potrebno zagotoviti
maksimiranje sinergij med inve-
stiranjem prek strukturnih skla-
dov in ukrepi, ki so bili sprejeti
za doseganje ciljev e-uprave v
akcijskem na~rtu e-Evropa 2005
na evropskem nivoju. Razreši-
tev regulatornih ali tehni~nih za-
dev kot sta na primer okvir za
elektronsko javno naro~anje, in-
teroperabilnost itd. lahko zago-
tovi kar najve~ji u~inek financi-
ranja iz strukturnih skladov.

11. Uporaba dobrih prijemov iz
prakse (www.egov-goodprac-
tice.org) iz drugih evropskih dr-
`av lahko omogo~i tistim dr`a-
vam, ki zdaj zaostajajo v imple-
mentaciji e-uprave, da zaosta-
nek nadoknadijo. Še prav pose-
bej bi morali dajati prednost iz-
grajevanju na obstoje~ih ali na
novih platformah za spodbuja-
nje nacionalnega in medregio-
nalnega sodelovanja med skan-
dinavskimi dr`avami in EU10.

12. Z ozirom na bodo~e tehnološke
in organizacijske inovacije na
podro~ju e-uprave, morajo dr`a-

ve ~lanice zagotoviti, da so pove-
~ano financiranje in promocijski
ukrepi sprejeti z namenom, da
se spodbudi sodelovanje dr`av-
nih raziskovalnih skupin v razi-
skavah, ki se nanašajo na e-
upravo, v zdajšnjem Šestem in
prihodnjem Sedmem IST pro-
gramu.

13. In kon~no, pomembno je, da se
upošteva poglavje »spodbujanje
informacijske dru`be za vse« v
skupnih strateških navodilih za
strukturne sklade Evropske uni-
je, ki opozarja na uporabo infor-
macijske in komunikacijske teh-
nologije kot najve~je spodbude
za izboljšanje konkuren~nosti in
s katero naj bi nudili javne stori-
tve vsem, vklju~no tistim, ki so
odrinjeni. Razpolo`ljivost in do-
stopnost informacijske in komu-
nikacijske tehnologije sta lahko
vklju~ujo~i sili, ki krepita dru`-
beno kohezijo, medtem ko tudi
krepita gospodarsko rast in za-
poslovanje.

Razvoj in uporaba inova-
cijskih grozdov (delovna
deklaracija)

Kateri so izzivi pri spodbujanju
inovacijskih grozdov?

1. Grozdi so zdru`enja konkuren~-
nih, med seboj odvisnih podjetij
in institucij, ki sodelujejo, in jih
povezuje sistem tr`nih ali netr`-
nih vezi. Grozdi obsegajo celo
vrsto organizacij, ki so konku-
ren~no pomembne, vklju~no z
vladnimi institucijami, univerza-
mi, agencijami, ki postavljajo
standarde, znanstvenimi centri,
organizacijami za poklicno us-
posabljanje in trgovinskimi
zdru`enji. Raziskave so pokaza-
le, da grozdi podjetij in usposob-
ljeni delavci lahko predstavljajo
eno od klju~nih gonil gospodar-
ske rasti v manjših krajih, mestih
ali celo regijah.

2. V Evropski uniji so grozdi naj-
pogosteje zastopani na Finskem,
v Italiji, na Danskem in Šved-
skem, medtem ko so v drugih
de`elah, še prav posebej v dr`a-
vah ~lanicah, ki so se pridru`ile
maja 2004 (EU10), grozdi manj
razviti. Poro~ila iz dr`av ~lanic
skupine EU10 o dru`bi znanja,
ki so bila pripravljena za to kon-
ferenco, in nekateri govorniki iz
teh dr`av so poudarili ovire, ki
prepre~ujejo razvoj grozdov v
teh de`elah, med katerimi so
omenili pomanjkanje duha so-
delovanja, prevladovanje majh-
nih dru`inskih podjetij, potrebo
po natan~ni predhodni analizi o
grozdovem potencialu, pomanj-
kljive vezi z raziskovalnimi ali
specializiranimi ustanovami in
mo~no prisotnost multinacio-
nalk, ki prevladujejo v nabavnih
verigah itd.

3. Dobra grozdova politika ima za
posledico u~inkovito sodelova-
nje med javnimi oblastmi in ~la-
ni grozda. Takšen dialog daje
politi~nim na~rtovalcem dostop
do enkratnega spoznanja in ra-
zumevanja okvirnih pogojev do-
lo~enega sektorja kot tudi do in-
formacij, ki so potrebne za iz-
boljšanje teh pogojev. Za pod-
jetja morajo biti programi zani-
mivi, sicer obstaja nevarnost, da
bodo v grozdih dominirale ne-
profitne organizacije. Jasno je
tudi, da v primeru, ko zasebni
sektor v grozdu ne sodeluje, to
ne bo pripeljalo do gospodar-
skih koristi.

^esa se lahko nau~imo iz skan-
dinavske izkušnje?

4. Razprave, ki so predstavile pod-
jetniške pobude grozdov, so
poudarile pomembnost javnega
financiranja (še prav posebej s
strani Evropske unije) za razvoj
grozdov v skandinavskih de`e-
lah. Primer za to je VINNVÄXT
program Švedske agencije za
inovacijske sisteme (VINNO-
VA), ki je z ustvarjanjem okolja
in dinami~nih mre` za sodelova-
nje na podro~ju raziskav in raz-
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voja ter inovacij okrepil regio-
nalne inovacijske sisteme in
spodbudil trajni razvoj.

5. Pri vsaki grozdni podjetniški
pobudi predstavlja bistven ele-
ment pospeševanje povezav in
gradnja partnerstva. Skandinav-
ska izkušnja ponazarja, da je iz-
grajevanje zaupanja in u~inkovi-
tega sodelovanja med podjetji,
razvojnimi in raziskovalnimi in-
stitucijami ter javnimi oblastmi
za vsako grozdno podjetniško
pobudo klju~nega pomena.
Skandinavske de`ele so dokaza-
le, da je model trojne spirale
u~inkovit instrument za krepitev
partnerstva med regionalnimi
vlagatelji.

6. Izkušnja skandinavskih dr`av
pri na~rtovanju politike, s katero
se spodbuja razvoj grozdov, daje
prilo`nost za dr`ave skupine
EU10, da se u~ijo iz dobrih
prakti~nih prijemov, še prav po-
sebej v lu~i zdajšnjih naporov, da
bi oblikovale svoje prioritete, ki
naj bi bile financirane prek
strukturnih skladov Evropske
unije (2007-2013). Grozd, ki se
prostira onstran dr`avne meje
(npr. v Oresund regiji), in me-
dregijski grozd (npr. Scanbalt)
in sodelovanje med skandinav-
skimi in baltskimi dr`avami
predstavljajo dober model tega,
kaj se da dose~i.

Za katero akcijo naj se nove dr-
`ave ~lanice odlo~ijo?

7. Odlo~itev za model grozda pa
ne predstavlja univerzalnega
zdravila za spodbujanje regio-
nalne gospodarske rasti. Nefor-
malne mre`e, razvoj dobavnih
verig in izboljševanje usposob-
ljenosti delovne sile, vse to igra
svojo vlogo pri ustvarjanju po-
vezav med podjetji, pove~evanju
znanja in širjenju najboljših pri-
jemov, s ~imer se pove~uje kon-
kuren~nost in dviga gospodar-
ska rast.Tiste de`ele ali regije, ki
se odlo~ajo za politiko grozdov,
morajo najprej identificirati in
skrbno analizirati sektorje ali
'funkcionalne regije', v katerih
ima javno financiranje razvoja
grozdov gospodarski smisel.

8. Evropska unija je zavezana k
podpori tistih prizadevanj, za
katera je v strateških navodilih
za obdobje 2007-2013 opredelje-
no, da se s strukturnimi sredstvi
lahko okrepijo v svojem sodelo-
vanju med podjetji in med pod-
jetji in javnimi raziskovalnimi
ter visokošolskimi institucijami,
s tem da se podpre oblikovanje
regionalnih in nadregionalnih
grozdov odli~nosti.

9. Visoka stopnja tujih investicij v
de`elah skupine EU10, pogosto

iz drugih de`el Evropske unije,
in pogosto omejen obseg nacio-
nalnih tr`iš~ je razlog za grozdne
podjetniške pobude, ki naj bi
bile v interakciji tako z notranji-
mi investicijami kot z razvojno
izvozno politiko. Klju~ni ele-
ment v pobudah za izgradnjo
grozdov naj bi bil pomagati
majhnim inovativnim podjetjem
v EU10, da bi razvila trgovske
vezi s kupci oziroma da bi jih po-
vezali z izvori znanja drugje v
Evropski uniji.

10. Kot je bilo na delovnih konfe-
rencah poudarjeno, skandinav-
sko-baltski prostor sodelovanja
postaja vse ve~ja stvarnost, pod-
prta s podjetniškimi pobudami, s
katerimi naj bi se pospešilo so-
delovanje med podjetji in razi-
skovalnimi organizacijami v
nadnacionalnih in medregional-
nih 'virtualnih grozdih' (na pri-
mer na podro~ju informacijske
in komunikacijske tehnologije
in biotehnologije). Nadaljnja
podpora s strani dr`ave in
Evropske unije naj bi imela za
cilj še ve~jo mednarodno pove-
zavo grozdov z drugimi dr`ava-
mi ~lanicami Evropske unije in
evropskimi regijami, še prav po-
sebej tistimi iz skupine EU10 in
tistimi iz dr`av kandidatk.
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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





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 naj bodo dovolj veli-
ka, da bo bodo ~itljiva tudi pri velikosti slike, kot bo
objavljena v reviji.Vse slike naj bodo ~rno-bele z be-
lim ozadjem; barvnih slik ne moremo objaviti.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom na-
vedite le priimek prvega avtorja, oziroma prvega in
drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lahko tudi
stran. Popolni bibliografski podatki naj bodo v sez-
namu literature in / ali virov na koncu prispevka,
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, litera-
tura istega avtorja pa po 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-
jajte na »harvardski na~in«, kot to ka`ejo vzorci v
nadaljevanju. Podroben opis tega na~ina najdete na
http:// …

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

runoff water on quality easurement, European Jour-
nal of Information Systems, 31(4): 31 - 39.

Zraven letnika v oklepaju navedite številko v let-
niku le, ~e se vsaka številka za~ne s stranjo 1. ^e re-
vija nima letnika, lahko navedete mesec ali drugo
ustrezno oznako, na primer Poletje 1999.

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

rounding information technology education in deve-
loping countries, The Electronic Journal of Informa-
tion Systems in Developing Countries, 21(4): 1-16,
dosegljivo na: http:// www.ejisdc.org (22.8.2005).

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

Systems in Organizations, Elsevier Publishing, New
York.

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

zvezi z elektronskim poslovanjem v malih organiza-
cijah. Organizacija in management – izbrana poglav-
ja. Uredila: Florjan~i~ J., & Paape, B. Kranj: Zalo`ba
Moderna organizacija.

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

We can do better: integrating theories of novel orga-
nizations, Proceedings of the Twelfth European Con-
ference on Information Systems. Uredil: Johnson, M.
Bled 12-14 jun. 2001. Berlin: Springer Verlag.

Diploma, magisterij ali doktorat:
Zima, B. (1999).Analiza potrebnih znanj diplomi-

ranih informatikov v Sloveniji, magistrsko delo, Uni-
verza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede.

Poro~ila, interni dokumenti, zakoni:
ACM (1994). ACM SIGCHI Curricula for Hu-

man-Computer Interaction, The Association for
Computing Machinery, New York.

Zakon o elektronskem poslovanju in elektron-
skem podpisu (ZEPEP), Ur. l. RS, št. 57/2000,
30/2001.

Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila naveden
tudi internetni naslov vira (URL) in datum dostopa
do dokumenta.

Banka Slovenije, Basel II – Nov kapitalski spora-
zum, dosegljivo na: http://www.bsi.si/html/basel2/
default.htm (6.4.2005).

V literaturi ne navajajte internetnih naslovov
(URL) brez drugih podatkov. Lahko pa se nanje
sklicujete v besedilu ali v opombah na dnu strani.

Prispevek v elektronski obliki (po mo`nosti kot eno
Word-ovo datoteko) pošljite na: omik@@fov.uni-
mb.si (uredništvo). Datoteko poimenujte z imenom
(prvega) avtorja ali avtorice, na primer Kopac.doc.
Ne po{iljajte disket ali zgo{~enk.

Naslov uredništva je:
Univerza v Mariboru
Fakulteta za organizacijske vede
Uredništvo revije Organizacija 
Kidri~eva cesta 55a
4000 KRANJ
e-pošta: omik@fov.uni-mb.si
tel.: 04 2374-226 faks: 04 2374-299
URL: http://www.fov.uni-mb.si/mzalozba/revi-
ja.htm.
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