
Organizacija is an interdisciplinary peer reviewed journal that seeks both 
theoretically and practically oriented research papers from the area of 
organizational science, business information systems and human resourc-
es management. Topics will be drawn from, but are not limited to, the fol-
lowing areas: 

	 organizational theory, development and restructuring of organiza-
tions; 

	 new and innovative organizational structures and approaches; 
	 managerial aspects of quality management;  
	 organizational behavior;  
	 human resources management; 
	 development, restructuring and management of information systems; 
	 interorganizational systems, electronic commerce; 
	 decision making, decision support. 

In particular, we seek papers which cover state-of-art developments in 
organizational theory and practice, and present new insights that improve 
our understanding in the subject area of the journal

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

	 teoretične osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja
organizacijskih struktur in procesov

	 novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba
	 organizacijski ukrepi za doseganje večje produktivnosti,

ekonomičnosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje
	 management kakovosti
	 kadrovanje in izobraževanje kadrov pri prestrukturiranju

podjetij
	 stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih

razmerah
	 prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov
	 načrtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in

informacijskih sistemov
	 medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje
	 odločanje, podpora odločanju, direktorski informacijski 

sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Še posebej želimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in dosežke
razvoja na predmetnem področju revije, ter njihovo uvajanje in
uporabo v organizacijski praksi.
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Thispaper reviews thedevelopmentandchanges in theprocessingof largevolumesofunstructured information.Author
focusesonEnterpriseContentManagement(ECM)systemandidentifiesthreeperiodsofitsevolution.DuringthistimeECM
evolvedtobehigh-qualityandwidelyavailabletechnology,butmanyorganisationshavestillnotimplementedECMsystems.
ThepapercontainsfindingsofasurveyaboutthebarriersandbenefitsofadoptionofECMsystems,conductedinFebruary
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Bar riers and Be ne fits  
of Invest ments into En ter pri se  
Con tent Ma na ge ment Systems

1 In tro duc tion

The gro wing vo lu mes of elec tro nic do cu ments, e-mails, fa xes, 
web pre sen ta tions, rich me dia, forms and anot her un struc tu red 
con tent ma kes it es sen tial that this con tent must be ma na ged. 
Users can not wa ste time searc hing for do cu ments, loo king for 
the last ver sion, ma king sure that do cu ment is ac ces sib le; loo-
king for ap pli ca tion for vie wing or edi ting the do cu ment, etc. 
Com pa nies need bet ter con trol over all un struc tu red con tent 
they pro du ce or re cei ve.

This un struc tu red con tent ma kes up 80% of all in for-
ma tion sour ces (Mar lin, 2005), impl ying that struc tu red data 
ac counts for only twenty per cent of en ter pri se in for ma tion 
con tent. Cur rent en ter pri se ap pli ca tions (e. g. En ter pri se 
Re sour ce Plan ning, Cu sto mer Re la tions hip Ma na ge ment, 
Supply Chan ge Ma na ge ment) use just the se twenty per cent of 
en ter pri se data, which are ma na ged wit hin cen tra li zed da ta ba-
ses. Com pa nies have a good op por tu nity to gain com pe ti ti ve 
ad van ta ge by ma na ging un struc tu red con tent, as ef fec ti ve 
ma na ge ment of un struc tu red in for ma tion exc han ge, do cu ment 
sha ring and who le cross-com pany col la bo ra tion are cri ti cal to 
bu si ness suc cess to day.

En ter pri se Con tent Ma na ge ment system is de sig ned to 
ma na ge lar ge vo lu mes of un struc tu red in for ma tion and to 
make con tent wi dely avai lab le. This term was in tro du ced 
by the As so cia tion for In for ma tion and Ima ge Ma na ge ment 

(AIIM) and is de fi ned1 as: „Enterprise Content Manage
ment (ECM) is the strategies, methods and tools used
to capture, manage, store, preserve, and deliver content
anddocuments related toorganisationalprocesses.ECM
toolsandstrategiesallowthemanagementofanorganisa
tion’sunstructuredinformation,whereverthatinformation
exists.“ 

ECM system co vers num ber of ap pli ca tions which ma na-
ge the com ple te li fecyc le of con tent from its crea tion and pub-
li ca tion to arc hi ving and even tual de le tion.

2 A hi sto ri cal over view of ECM 

The aut hor has been mo ni to ring un struc tu red data pro ces sing 
for over fif teen years and iden ti fies the fol lo wing three pe riods 
of ECM de ve lop ment:
n	 the first pe riod is prior to the de fi ni tion of the term ECM,
n	 the se cond pe riod starts with the de fi ni tion of the term 

ECM by AIIM in 2001,
n	 the third pe riod starts around 2007 when ECM starts to be 

re gar ded as a stan dard part of IT arc hi tec tu re.
The sub stan tial chan ges in the field of ECM which enab le 

us to re cog ni se the se dif fe rent pe riods are dri ven by sup pliers’ 
ef forts to bet ter sa tisfy chan ging re qui re ments of bu yers as 
des cri bed in more de tail be low.

DOI:10.2478/v10051-010-0020-3

1 http://www.aiim.org/What-is-ECM-En ter pri se-Con tent-Ma na ge ment.aspx
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2.1 First pe riod

First pe riod star ted in the 1980s when or ga ni sa tions be gan 
with do cu ment ima ging2. The goal was to trans fer pa per do cu-
ments into elec tro nic form and to ma na ge their furt her pro ces-
sing. It was the first stra tegy de ci sion which chan ged ap proach 
to en ter pri se in for ma tion ma na ge ment. 

Ad van ces in com pu ter net works made pos sib le new forms 
of com mu ni ca tion. Users star ted to exc han ge in for ma tion 
through elec tro nic mail. They re qui red sha ring of do cu ments, 
bet ter coo pe ra tion du ring its pro ces sing and coor di na tion of 
ot hers ac ti vi ties. New pro ducts cal led group wa re3 pro vi ded 
the ans wer to the se re qui re ments. Soon af ter do cu ment ma na-
ge ment systems ap pea red on the mar ket. 

Ra pid growth of elec tro nic do cu ments (Lyman, 2003) 
led to a re qui re ment for their arc hi ving. First arc hi ve systems 
ap pea red con cur rently with im pro ve ments in full text searc-
hing and cha rac ter re cog ni tion tech no lo gies. New tech no logy 
brought new un struc tu red data types and new ap pli ca tions for 
their ma na ge ment (e. g. Web Con tent Ma na ge ment, Di gi tal 
As set Ma na ge ment, E-mail Ma na ge ment). 

2.2 Se cond pe riod

Func tio na lity of in di vi dual pro ducts was ex pan ded over the 
last two de ca des of 20th cen tury and or ga ni sa tions could choo-

se among pro ducts which of fe red wi der func tio na lity, e.g. for 
do cu ment ima ging, do cu ments sha ring in cen tral re po si tory 
and au to ma ting ap pro val cycle through in te gra ted workf low. 
Pre vi ously iso la ted ap pli ca tions be ca me bet ter in te gra ted. 
The AIIM or ga ni sa tion re cog ni sed the ge ne ral chan ge in this 
field of IT systems and sin ce 2001 star ted to call this group of 
ap pli ca tions En ter pri se Con tent Ma na ge ment system. ECM 
systems co ver a num ber of ap pli ca tions to ma na ge the com-
ple te li fecyc le of do cu ments and ot her con tent (see Fi gu re 1). 

The pur po se of in di vi dual ap pli ca tions pre sen ted in 
Figure 1 is the fol lo wing:
n	 Imaging ap pli ca tions pro vi de scan ning of pa per do cu-

ments in the form of ima ges and pass them along to ot her 
bu si ness ap pli ca tion.

n	 Datacaptureinc lu des tools for scan ning, au to ma tic data 
re cog ni tion, their col lec tion and en te ring into ot her sys-
tems.

n	 Document Management System pro vi des sto ra ge, sha-
ring, ver sio ning, re trie val and se cu ring ca pa bi li ties for any 
kind of un struc tu red in for ma tion.

n	 Collaborationtoolssuch as email, ca len da ring, sche du-
ling, text chat, vi deo con fe ren cing, wiki, blog help peo ple 
to com mu ni ca te ef fec ti vely, to col la bo ra te and to coo pe-
ra te. 

n	 Workflowhelps or ga ni sa tions to in crea se pro duc ti vity by 
au to ma tion of pro ces ses, it rou tes do cu ments to co-wor-
kers for re view and fi nal ap pro val.

2 The first com mer cially suc cess ful do cu ment ima ging system was de ve lo ped by File Net company in 1985 (Fun dingUni ver se, 2010).
3 Lo tus No tes had be co me the de fac to group wa re in du stry stan dard in 1987 (IBM, 2005).

Figure1:EvolutionofECM
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n	 Archiving is de ter mi ned for long-term arc hi ving, au to ma-
tion of re ten tion and en su ring le gal and re gu la tory com-
plian ce.

n	 Web Content Management pro vi des con tent ma na ge-
ment for in ter nal and ex ter nal web si tes of pur po se to 
en su re their ac cu racy and their re cency.

n	 Knowledge Management enab les to iden tify, crea te, 
re pre sent and di stri bu te com pany know led ge.

n	 DigitalAssetManagement enab les to sto re, view, find, 
com pa re, an no ta te, sha re and use rich me dia.

n	 EmailManagement in cor po ra tes email cap tu re, sha ring 
and full-text searc hing ca pa bi lity. 

n	 RecordsManagementSystem chan ges ac ti ve do cu ments 
to arc hi ve re cords, sets dis po si tion po li cies and en su res 
com plian ce po li cies.
ECM is the re sult of in te gra tion ef fort to ma na ge ef fi-

ciently all un struc tu red in for ma tion, whe re ver that in for ma-
tion exists. Abo ve-men tio ned ap pli ca tions can be uti li zed 
in de pen dently or as a com po nent wit hin an En ter pri se Con tent 
Ma na ge ment system. ECM pro ducts of fer dif fe rent ran ge of 
the se com po nents. ECM pro ducts can be in te gra ted with ot her 
en ter pri se ap pli ca tions such as ERP, CRM etc. They let users 
to sha re and ac cess all types of con tent as part of their bu si-
ness pro cess.

In for ma tion tech no logy (IT) has al ways pla yed a cru-
cial role in sup por ting bu si ness pro ces ses. Its im por tan ce has 
in crea sed furt her with so cal led “com plian ce” ef forts. A new 
wave of re gu la tions in many coun tries star ted-up as the con-
se quen ce of a mas si ve fraud un co ve red in 2001 at the Te xas 
energy com pany Par ma lat, Enron and ot hers. Or ga ni sa tions 

are ob li ged to comply with re gu la tions and the term “com-
plian ce” be ca me part of ge ne ral ma na ge ment vo ca bu lary 
es pe cially in ma jor cor po ra tions. New re gu la tory re qui re ments 
such as Sar ba nes-Ox ley Act, Health In su ran ce Por ta bi lity and 
Ac coun ta bi lity Act, Ba sel II and also strong mar ket de mand 
for cer ti fi ca tion (e.g. ISO) pro du ced de mands on IT, abo ve 
all in pri vacy, se cu rity, do cu ment re ten tion and fi nan cial re gu-
la tion. Ac cor ding to Nai mo li “Re gu la tory re qui re ments and 
le gi sla tion, such as Sar ba nes-Ox ley Act, have chan ged ECM 
from an op tio nal nice-to-have ca pa bi lity, to a must-have sys-
tem” (Nai mo li, 2008). Com plian ce was the most sig ni fi cant 
bu si ness dri ver for do cu ment and re cords ma na ge ment tech no-
lo gies du ring the years 2003 - 2007, as conc lu ded by the AIIM 
com mu nity sur vey in March 2009 (AIIM, 2009).

2.3 Third pe riod

Third pe riod star ted around 2007. From that time ECM is seen 
as a part of the IT arc hi tec tu re (Cri pe, 2008). But alt hough 
sha ring re le vant in for ma tion and col la bo ra ting across the 
or ga ni sa tion be co mes rou ti ne, users don’t have sin gle-ac cess 
point to find, re trie ve and pro cess un struc tu red in for ma tion 
from whe re ver it is sto red, wit hout the need to lo gin to num-
ber of dif fe rent ap pli ca tions. The ideal so lu tion is to have an 
in te gra ted en vi ron ment pro vi ding search, ac cess, pro cess, col-
la bo ra tion and arc hi ve ca pa bi li ties for all types of struc tu red 
and un struc tu red con tent. The se re qui re ments be ca me of key 
in te rest in the En ter pri se In for ma tion Ma na ge ment4 (EIM), 
which com bi nes Bu si ness In tel li gen ce (BI) and ECM. EIM 

4 M. D. Long pre dic ted already in 1998 (Long, 1998) that En ter pri se In for ma tion Ma na ge ment will be co me in crea singly im por tant dis ci pli ne.

Figure2:Principlesoftheintegration(AIIM,2009,December)
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sup ports de ci sion-ma king pro ces ses or day-to-day ope ra tions 
that re qui re data analy sis and the avai la bi lity of in for ma tion 
and know led ge. This trend that com bi nes the ma na ge ment of 
struc tu red and un struc tu red data is sup por ted by three tech-
no lo gies.
n	 En ter pri se In for ma tion In te gra tion (EII) is a tech no logy 

using data ab strac tion to pro vi de vir tual view on data 
which are ma na ged by dif fe rent ap pli ca tions. Data from 
he te ro ge ne ous data sour ces ap pear to users as a ho mo ge-
ne ous data sour ce.

n	 En ter pri se Ap pli ca tion In te gra tion (EAI) is a tech no logy 
which enab les lin king to get her se ve ral ap pli ca tions run-
ning un der va ri ous ope ra ting systems and with dif fe rent 
da ta ba ses sour ces. This tech no logy pro vi des sha ring of 
bu si ness pro ces ses among any con nec ted ap pli ca tion or 
data sour ces in the en ter pri se.

n	 Ex tract, Trans form and Load (ETL) is a system for ex trac-
tion of data from da ta ba ses, their trans for ma tion ac cor-
ding to ope ra tio nal needs into a sui tab le form and loa ding 
the data into a da ta ba se or a data wa re hou se from which 
data is ac ces sib le to ot her analy ti cal ap pli ca tions or de ci-
sion tools. 
In Sep tem ber 2008 an im por tant new stan dard Con tent 

Ma na ge ment In te ro pe ra bi lity Ser vi ces (CMIS) was pub lis hed 
that uses Web ser vi ces and Web 2.0 in ter fa ces to enab le in for-
ma tion sha ring across In ter net pro to cols, among do cu ment 
systems, pub lis hing and con tent re po si to ries from dif fe rent 
ven dors wit hin one com pany and bet ween com pa nies. Par ti ci-
pants in the stan dard de ve lop ment are or ga ni sa tions Al fres co, 

Day Soft wa re, EMC, Fat Wire, IBM, Mi cro soft, Open Test, 
Orac le and SAP. The pro po sed stan dard is avai lab le for pub lic 
com ment at Or ga ni sa tion for the Ad van ce ment of Struc tu red 
In for ma tion Stan dards (OASIS). This stan dard enab les grea ter 
in te ro pe ra bi lity of ECM systems.

Bu si nes ses of all si zes must have ef fec ti ve in ter nal 
com mu ni ca tions systems but also must im ple ment ex ter nal 
com mu ni ca tions systems with their cu sto mers, sup pliers, 
part ners, in ve stors and ot hers to en su re their suc cess. One of 
the most sig ni fi cant chan ges in the bu si ness lands ca pe is the 
move to ward an in crea singly vir tual work pla ce. The rea lity of 
to day’s bu si ness is that or ga ni sa tions must tran smit and exc-
han ge sen si ti ve do cu ments and data in ter nally and ex ter nally 
in a se cu re and cost-ef fec ti ve en vi ron ment. ECM tech no lo gies 
are de sig ned to sup port the se goals. 

The out look for ECM in vest ments is in the long term 
po si ti ve. Gart ner pre dic ted (Gart ner, 2007) that the world wi-
de ECM soft wa re mar ket is ex pec ted to grow more then 12 
per cent per year through 2010 (see Fi gu re 3). Not with stan-
ding such po si ti ve pre dic tions some re ports find that “even 
with ECM sit ting on the pre ci pi ce of po pu lar adop tion, AIIM 
finds that it still hasn’t tip ped over into the main stream of IT 
spen ding” (AIIM, 2008), conc lu ding that “The ma jo rity of 
com pa nies were not overly con fi dent in their ef fec ti ve ness in 
ma na ging, con trol ling and uti li zing elec tro nic in for ma tion”.

The conc lu sion of AIIM sur vey pub lis hed with a tit-
le “Sta te of the ECM In du stry 2009” (AIIM, 2009, March) 
high lights the dif fe ren ce bet ween avai la bi lity of high-qua lity 
ECM tech no logy5 and their im ple men ta tion in or ga ni sa tions6. 

Figure3:Forecastoftotalsoftwarerevenue(Gartner,2007)

5 “IT ven dors have crea ted the con cept of ECM as an in fra struc tu re, ser vi cing in te gra tion with ot her en ter pri se systems as well as the more tra-
di tio nal do cu ment-cen tric pro ces ses.” (AIIM, 2009, March)
6 “Most organi za tions are far from reac hing the ideal, that ECM is per va si ve in fra struc tu re pro vi ding search, ac cess, pro cess, col la bo ra tion and 
arc hi ve ca pa bi li ties for an ex pan ding ran ge of con tent types across the or ga ni za tion.” (AIIM, 2009, March)
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Alt hough the ECM soft wa re mar ket is gro wing, high-qua lity 
ECM soft wa re is avai lab le, and or ga ni sa tions con si der ECM 
to be stra te gi cally im por tant (Du hon, 2009), many or ga ni sa-
tions have not im ple men ted ECM at all, or im ple men ted ECM 
only par tially. It is pos sib le that un suc cess ful im ple men ta tions 
dis cou ra ge some of the or ga ni sa tions, and the re fo re spe cia lists 
must deal also with the prob lem why some ECM pro jects fail 
(Pa tel, 2010), (Byr ne, 2010). 

Pre sen ted re view of ECM evo lu tion des cri bes chan ges 
in tech no lo gies and also in the re qui re ments of or ga ni sa tions. 

2.4 Cur rent si tua tion and the need to find  
bar riers of ECM im ple men ta tion in  
Czech Re pub lic

No sur vey was avai lab le that deals with ECM im ple-
men ta tion si tua tion spe ci fi cally in Czech Re pub lic. The re fo re 
the aut hor con duc ted a small-sca le sur vey with one hun dred 
res pon dents in au tumn 2006 (Kun stová, 2007) as a part of 
ac ti vi ties of the Czech So ciety for System In te gra tion (CSSI). 
Im por tant fin ding was that forty-one per cent of res pon dents 
re por ted that they have not im ple men ted ECM soft wa re in 
their or ga ni sa tion, and it is the re fo re li kely that many or ga ni-
sa tions in Czech Re pub lic will be im ple men ting ECM in the 
fu tu re. More re cent up da te of the si tua tion in ECM im ple men-
ta tion in Czech Re pub lic is the re fo re nee ded to un der stand 
trends and their re la tions hip to ECM bar riers and be ne fits.

Ar tic les and sur veys men tio ned abo ve clearly show that 
des pi te the fact that or ga ni sa tions are not sa tis fied with their 
ef fi ciency and des pi te of the avai la bi lity of ECM tech no lo-
gies, ECM im ple men ta tion in or ga ni sa tions lags be hind. This 
im plies that the re are bar riers to adop tion of ECM that cau se 
this si tua tion. The aut hor has not found any sur veys con duc ted 
in the Czech Re pub lic or in ter na tio nally that deal spe ci fi cally 
with the bar riers to ECM adop tion and their re la tions hip to 
ECM be ne fits for or ga ni sa tions.

Czech or ga ni sa tions across the who le ran ge from go vern-
ment in sti tu tions to ma jor cor po ra tions and mid si ze bu si nes ses 
need to keep im pro ving their ef fi ciency to keep costs down 
and re main com pe ti ti ve in the glo bal en vi ron ment. IT sup port 
is to day more and more cru cial and ECM system is one of the 
key ef fi ciency sour ces.

In or der to speed up ECM im ple men ta tions to help Czech 
or ga ni sa tions im pro ve ef fi ciency, the aut hor de ci ded to rea li se 
the first such sur vey in Czech Re pub lic. The sur vey is des cri-
bed furt her in this pa per.

3 Sur vey of cur rent si tuation and  
fu tu re of ECM in Czech  
or ga ni sa tions

“En ter pri se Con tent Ma na ge ment, its pre sent and fu tu re” was 
a to pic of a se mi nar which was held by Czech So ciety for 
System In te gra tion in Fe bruary 2010 (www.cssi.cz) and or ga-
ni zed by the aut hor. Re pre sen ta ti ves of most lea ding com pa-
nies in the ECM mar ket in Czech Re pub lic such as IBM Czech 

Re pub lic, Mi cro soft, Sie mens IT So lu tions and Ser vi ces, 
Orac le Czech, Ix tent and Ado be Systems Inc. pre sen ted their 
views on a cur rent si tua tion and a fu tu re evo lu tion of ECM.

In their pre sen ta tions and fol low-up dis cus sions they 
agreed that the ECM mar ket is one of the gro wing fields in 
Czech Re pub lic, ho we ver they also re por ted that ideas and 
ad van ta ges of ECM are still dif fi cult to sell in Czech or ga ni-
sa tions.

3.1 Im ple men ta tion of the sur vey

Du ring the se mi nar the aut hor or ga ni zed a sur vey tar ge ted on 
iden tif ying or ga ni sa tions’ views on dri vers and bar riers for 
ECM adop tion. Each par ti ci pant of the se mi nar re cei ved the 
que stion nai re be fo re the be gin ning of the se mi nar along with 
ot her in for ma tion and ma te rials.

Du ring the se mi nar in tro duc tion par ti ci pants were in for-
med about the pur po se of the que stion nai re and they also re cei-
ved in struc tion how to fill it in. Que stion nai res were col lec ted 
af ter the end of the se mi nar. Out of 76 han ded-out que stion nai-
res at the be gin ning of the se mi nar 65 were re tur ned.

Whi le, the sam ple of 65 or ga ni sa tions is not very lar ge, 
the sam ple inc lu ded res pon dents who by par ti ci pa ting in the 
se mi nar sho wed spe ci fic in te rest in ECM, and as a re sult a 
high rate of que stion nai re return (85%) was ac hie ved. 

3.1.1 Struc tu re of the que stion nai re

The que stion nai re had three parts. 
The first part inc lu ded or ga ni sa tion and res pon dent cha-

rac te ri stics: es tab lish ment of the or ga ni sa tion, num ber of lo ca-
tions in Czech Re pub lic, num ber of em plo yees, or ga ni sa tion‘s 
in du stry and res pon dent’s job po si tion. Res pon dents al ways 
mar ked one item from the list.

The se cond part as ked about avai la bi lity of in di vi dual 
ECM com po nents (Ima ging, Data Cap tu re, Do cu ments Ma na-
ge ment Systems, Col la bo ra tion tools etc.) in the or ga ni sa tion. 
Every com po nent was shortly cha rac te ri sed in the que stion nai-
re. Se cond part of the que stion nai re was pre sen ted in the form 
of a tab le and res pon dents mar ked their ans wers by “X” for a 
re le vant choi ce. They could choo se amongst fol lo wing items:
n	 We use this ECM com po nent: 

– it is im ple men ted in-hou se,
– it is out sour ced in the form of ap pli ca tion ser vi cing,

n	 We plan to use this ECM com po nent:
– it will be im ple men ted in-hou se,
– it will be out sour ced in the form of ap plication ser vi-

cing,
n	 We do not use this com po nent.

Third part of the que stion nai re had two key que stions:
n	 What are the big gest bar riers of in vest ments into ECM in 

an or ga ni sa tion?
n	 What kind of be ne fits would an or ga ni sa tion ex pect from 

in vest ments into ECM? 
Res pon dents could choo se more items from the list. The 

lists of items are shown in Fi gu re 4 and Fi gu re 5.
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3.1.2 Data analy sis met hod

The data analy sis was per for med using Mi cro soft Ex cel soft-
wa re. Data from que stion nai res were ma nually trans cri bed on 
to a spreads heet and the analy sis was per for med using sta ti stic 
func tions. Main re sults are pre sen ted in the form of graphs in 
this ar tic le.

3.2 Re sults and analy ses

3.2.1 Pro fi le of res pon dents

The sur vey in vol ved 65 res pon dents who re pre sen ted or ga ni-
sa tions from dif fe rent bu si ness sec tors. The lar gest group of 
res pon dents was from the IT sec tor (62%). Ot her res pon dent 
group was from ban king, fi nan ce, in su ran ce (18%), go vern-
ment and pub lic ser vi ces (14%) and 6% res pon dents was 
from edu ca tion. 60% of res pon dents were IT spe cia lists or IT 
ma na gers, 20% of res pon dents were bu si ness ma na gers, 13% 
of res pon dents wor ked in midd le ma na ge ment and the re mai-
ning 7% were end users.

3.2.2 Or ga nisatio nal Size

The lar gest por tion (46%) of sur vey res pon dents came from 
me dium-si zed or ga ni sa tion (51 – 250 em plo yees). Anot her 
40% were from lar ge-si zed or ga ni sa tions (251+ em plo yees). 
The re mai ning 14% of res pon dents were from small or ga ni sa-
tions (1 – 50 em plo yees).

Most of res pon dents’ or ga ni sa tions (57%) are lo ca ted 
across 2 – 9 lo ca tions, 12% of or ga ni sa tions are lo ca ted across 
more than 21 lo ca tions (i.e. mul ti na tio nal or ga ni sa tions).

3.2.3 Avai la bi lity of ECM com po nents

The fin dings that every or ga ni sa tion has im ple men ted at least 
two ECM com po nents sig nals sig ni fi cant shift in this field 
com pa red with the si tua tion in 2006 in Czech Re pub lic. (See 
abo ve-men tio ned sur vey which is in de tail avai lab le on: http://
si.vse.cz/arc hi ve/pro cee dings/2007/use-of-ecm-tech no lo gies-
in-czech-en ter pri ses.pdf.)

Two thirds of sur ve yed or ga ni sa tions have im ple men ted 
4 – 6 ECM com po nents. Only two per cent of or ga ni sa tions are 
using ECM com po nents in the form of out sour cing. Most of 
or ga ni sa tions do not plan purc ha se of new ECM com po nents 
over the next 12 months. 

3.2.4 Key fin dings about bar riers to ECM system  
adop tions

The first key que stion in the sur vey was “What are the big gest 
bar riers to in vest ments into ECM at res pon dent‘s or ga ni sa-
tion?” Alt hough res pon dents could choo se more ans wers from 
the list (see Fi gu re 4), two thirds of them cho se only one.

The sur vey iden ti fied that the most im por tant bar rier to 
in vest ments into ECM system is still lack of fi nan cial, tech no-
lo gi cal and per son nel re sour ces (38%) fol lo wing by dif fi cult 
ju sti fi ca tion of re turn on in vest ments (24%). 

Figure4:IdentifiedbarriersofinvestmentsintoECMsystem
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Furt her data analy sis did not de mon stra te any sig ni fi cant 
in ter de pen den ce among the mar ked bar rier and or ga ni sa tion‘s 
cha rac te ri stic or the num ber of im ple men ted ECM ap pli ca-
tions. This was cau sed by the com bi na tion of small res pon dent 
sam ple size and the fact that two thirds of res pon dents cho se 
only one item and their res pon ses were di stri bu ted among 8 
bar riers, 4 or ga ni sa tion sec tors ca te go ries and 3 or ga ni sa tion 
size ca te go ries.

The aut hor con si ders sig ni fi cant that if the res pon dents 
are thin king about bar riers in sub stan tial two thirds ma jo rity 
iden tify just one bar rier. It is pos sib le to as su me that it is the 
most im por tant bar rier for them and the re fo re they de ci ded 
to choo se just one des pi te clear sur vey ru les op tion to choo se 
more than one.

Sur vey fin dings show that the stron gest bar riers, in par-
ti cu lar the lack of re sour ces, con cerns about in ve sting into 
new tech no lo gies, con cerns about the ju sti fi ca tion of re turn on 
in vest ment, cor res pond well with a sig ni fi cant trend of fast-
gro wing open sour ce ECM mar ket in the last few years (AIIM, 
2009, De cem ber). 

3.2.5 Key fin dings about the be ne fits of ECM system 
in vest ments

The se cond key que stion was ai med at dis co very of “What 
kind of be ne fits would your or ga ni sa tion ex pect from in vest-
ments into the field of ECM?”. Res pon dents could choo se 
again more ans wers from the list as shown in Fi gu re 5.

Two thirds res pon dents mar ked 4 – 7 items in this case. 
This means that from in vest ments into ECM systems more 
than one be ne fit is ex pec ted. Res pon dents mostly agreed that 
the main be ne fit is a pro duc ti vity in crea se (73%) fol lo wed-up 
by be ne fits from eli mi na tion of inef fi cient ac ti vi ties (60%), 
bu si ness con ti nuity im pro ve ments (47%) and ope ra tio nal fle-
xi bi lity im pro ve ments (47%). 

No tes on some of the be ne fits:
n	 Compliance – the or ga ni sa tion aims to comply with le gal 

and ot her re gu la tions.
n	 Improved business continuity – ea sier and less costly 

bu si ness re co very in case of di sa strous events.
n	 Operational flexibility – the abi lity to make chan ges 

ea sily.
n	 Organisational flexibility – to em bra ce di ver sity of 

em plo yees and their dif fe rent work ar ran ge ments and pay-
ment sche du les.

n	 Environmentalimprovement – im pro ve ments in ge ne ral 
li ving en vi ron ment by e.g. less cop ying or prin ting.

n	 Productivityincrease – more work is done with the same 
ef fort/re sour ces or the same work is done with less ef fort/
re sour ces.
Ad di tio nal data analy sis iden ti fied se ve ral re la tions hips.
The be ne fit “non-ef fi cient ac ti vi ties eli mi na tion” mar ked 

lar ge-size or ga ni sa tions which are si tua ted in one lo ca tion.
The be ne fit from bu si ness con ti nuity im pro ve ment mar-

ked abo ve all or ga ni sa tion which are si tua ted in 2 – 10 lo ca-
tions. The se or ga ni sa tions mar ked the be ne fit of cost re duc tion 
at the same time.

Figure5:ExpectedbenefitsfrominvestmentsintoECMsystem
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The be ne fit from in crea sing cu sto mer sa tis fac tion mar ked 
es pe cially or ga ni sa tions which have im ple men ted se ven and 
more ECM com po nents. Se ven and more ECM com po nents 
imply a re la ti vely lar ge ECM so lu tion. Sur vey did not de mon-
stra te a clear link among the num ber of im ple men ted com po-
nents and ot her or ga ni sa tion’s cha rac te ri stics. 

4 Conc lu sion

The As so cia tion for In for ma tion and Ima ge Ma na ge ment 
pro vi des re search sur veys fo cu sed on En ter pri se Con tent 
Ma na ge ment (see http://www.aiim.org/Re search/In for ma tion-
Ma na ge ment-Re search-ECM-BPM-ERM.aspx). Data are col-
lec ted via a web-form. The se sur veys ref lect the opi nions of 
hun dreds of or ga ni sa tions from around the world but they do 
not com pa re re sults from sin gle coun try. Coun tries are re pre-
sen ted very dif fe rently in the se sur veys. Two thirds of res pon-
dents are usually from North Ame ri ca and they re pre sent of ten 
or ga ni sa tions with thou sands of em plo yees. It is pos sib le to 
iden tify ge ne ral trends, but it is not pos sib le to find out about 
the si tua tion in the par ti cu lar coun try. 

The aut hor has not found any sur veys con duc ted in the 
Czech Re pub lic or in ter na tio nally that deal spe ci fi cally with 
the bar riers to ECM adop tion and their re la tions hip to ECM 
be ne fits for or ga ni sa tions.. 

The im ple men ted sur vey as des cri bed in this pa per has its 
li mi ta tions. The fin dings are ba sed on data from only 65 or ga-
ni sa tions. Ho we ver the sur vey co vers two gaps in cur rently 
avai lab le in for ma tion. It is spe ci fic for Czech Re pub lic and it 
aims on bar riers and be ne fits of in vest ments into ECM 

Sin ce this kind of sur vey has not been done in Czech 
Re pub lic be fo re, it is a good star ting point for si mi lar sur veys 
in the fu tu re and for ma king com pa ri sons over the time.

The aut hor re com mends to or ga ni sa tions to use que-
stions from re search sur veys, col lect their own ans wers across 
the or ga ni sa tion and com pa re them with re sults avai lab le in 
re search sur veys. Such ap proach can help them in cor rect 
de ci sion ma king. 

Know led ge of bar riers and be ne fits of in vest ments into 
ECM is cru cial for suc cess of any im ple men ta tion pro ject. 
Com pa nies which de ve lop such so lu tions must un der stand 
them in or der to make their pro duct suf fi ciently func tio nal and 
at trac ti ve for cu sto mer. Sa les per sons must use the know led ge 
of bar riers and be ne fits to be able to iden tify cu sto mer needs 
and mo ti va tion for purc ha se and to iden tify key ob stac les to 
suc cess ful im ple men ta tion. Peo ple in si de or ga ni sa tions who 
want to im ple ment ECM in or der to sup port or ga ni sa tion’s 
con ti nu ous im pro ve ment pro cess must work with bar riers and 
be ne fits in or der to con vin ce their col lea gues, ma na ge ment 
and all users about the pro ject and to ac hie ve the tar get and to 
pro ve the po si ti ve re sult. 

Be cau se the sur vey iden ti fied that the most im por tant 
bar rier of in vest ments into the field of ECM is lack of fi nan-
cial, tech no lo gi cal and per son nel re sour ces, the aut hor ex pects 
more fre quent use of open sour ce ECM pro ducts in Czech 
or ga ni sa tions. Open sour ce pro ducts do not re qui re lar ge 
in vest ment, but can im pro ve bu si ness pro duc ti vity by sha ring 
and using in for ma tion and do cu ments across or ga ni sa tion.
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AuthenticLeadershipinContemporary
SlovenianBusinessEnvironment:

ExplanatoryCaseStudy
ofHERMESSoftLab

1 Introduction

The pa per out li nes the theory and prac ti ce of aut hen tic lea-
ders hip in the lear ning or ga ni za tion as the mo dern ma na ge-
rial con cept. The con cept of lear ning or ga ni za tion it self was 
de ve lo ped by Sen ge (1994; 1995) who de fi ned it as an or ga-
ni za tion whe re peo ple con ti nually ex pand their ca pa city to 
crea te the re sults they truly de si re, whe re new and ex pan si ve 
pat terns of thin king are nur tu red, whe re col lec ti ve as pi ra tion is 
set free, and whe re peo ple are con ti nually lear ning to see the 
who le to get her. Con cept of lear ning or ga ni za tion in cor po ra-
tes know led ge ma na ge ment and lear ning pro cess in every day 
work pla ce in or der to im pro ve ef fi ciency and ef fec ti ve ness of 
the wor kers. In Slo ve nia the con cept of lear ning or ga ni za tion 
is in the sta ge of evo lu tion, also due to the fact that Eu ro pean 
Union’s stra te gic goal is to be co me a dyna mic so ciety, ba sed 
on know led ge and de di ca tion to li fe long lear ning and per so-
nal de ve lop ment. The con cept of lear ning or ga ni za tion in this 
ar tic le is lin ked to the con cept of aut hen tic lea ders hip as a 
pre sen ta tion of an en vi ron ment in which con stant trans fer of 
pro fes sio nal and per so nal de ve lop ment es sen tial for aut hen tic 
lea ders hip and suc cess of or ga ni za tion is most sui tab le. 

Es sen tial chan ges that are hap pe ning in bu si ness en vi-
ron ment de mand ra di cal trans for ma tion in com pa nies and 
lea ders hip. If the main goal of the com pa nies in the past cen-
tury was pro fit, con tem po rary or ga ni za tions pur sue the main 
goal of sa tisf ying the needs of all sta ke hol ders. This can only 
be done by the com pa nies which are ca pab le of fast enough 
ad just ment to chan ges and have im ple men ted chan ges as their 
con ti nuity. The se lear ning or ga ni za tions are awa re that the 
know led ge can bring them per ma nent com pe ti ti ve ad van ta ge. 
Or ga ni za tio nal lear ning is ba sed on the lear ning of an in di vi-
dual and teams and tran smis sion of ex pli cit and ta cit know-
led ge that is why tho se or ga ni za tions pro mo te lear ning and 
im ple men ta tion of con cept of lear ning or ga ni za tion (Grah, 
2010). Po si ti ve cor re la tion has been shown bet ween im ple-
men ta tion of a lear ning or ga ni za tion and bu si ness ef fec ti ve-
ness of the com pany (Če sno var, 2006).

In or der to im ple ment the furt her step - the con cept of 
aut hen tic lea ders hip in lear ning or ga ni za tion Slo ve ne com pa-
nies use dif fe rent ma na ge ment tools: par ti ci pa ti ve lea ders hip 
such as aut hen tic lea ders hip, open com mu ni ca tion to as su re 
free flow of know led ge and in for ma tion, open or ga ni za tio nal 
cul tu re, sprea ding the vi sion among em plo yees, lear ning in 
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teams and con stant de di ca tion to lear ning. The new lea ders hip 
theory is in tri guing be cau se of its view on lea ders hip de ve lop-
ment – the chal len ge is in self-de ve lop ment through dif fe rent 
or ga ni za tio nal and per so nal mec ha nisms.

Re search of the con cept of aut hen tic lea ders hip af ter 2003 
has gai ned at ten tion both from re searc hers of po si ti ve or ga ni-
za tio nal be ha vior (Avo lio et al., 2004a; Avo lio, Lut hans and 
Wa lumb wa, 2004b; Hack man, 2009) and from bu si ness en vi-
ron ment (Geor ge, 2003). Lut hans and Avo lio (in Yam ma ri no 
et al., 2008) de fi ne aut hen tic lea ders hip as a pro cess which 
con tains the cha rac te ri stics of po si ti ve psycho logy as well as a 
well de ve lo ped or ga ni za tio nal set ting which com bi ned to get-
her re sults in hig her self-awa re ness of lea ders and fol lo wers 
and pro mo tes po si ti ve per so nal and pro fes sio nal de ve lop ment. 
Aut hen tic lea ders re cog ni ze and ap pre cia te in di vi dual dif fe-
ren ces and are ca pab le and mo ti va ted for iden tif ying ta len ted 
in di vi duals and for hel ping them up gra de their ta lents into 
per so nal ad van ta ge. Aut hen tic lea ders may be di rec ti ve, par-
ti ci pa ti ve or au to cra tic as long as they be ha ve in com plian ce 
with per so nal va lues and be lie ves which are well ac cep ted also 
among their co wor kers.

Aut hen tic lea ders are ca pab le of mo ti va ting peo ple, sti-
mu la ting ac ti vi ties and com mit ment, sa tis fac tion and par ti ci-
pa tion in or der for em plo yees to con stantly im pro ving their 
per for man ce (Avo lio et al., 2004a). The con struct of aut hen ti-
city was re searc hed already by an cient Greek phi lo sop hers as 
»know thy-self«, and »thy true self«. The es sen ce of aut hen-
ti city is to know your self, and to ac cept who you really are. 
In stead of ac cep ting aut hen ti city as a theo re ti cal con struct is 
bet ter to un der stand it as ele ment of con ti nuum whe re lea ders 
and their fol lo wers are be co ming more and more aut hen tic the 

more they are pre ser ving their true va lues, pre fe ren ces and 
iden tity (Cop per, Scan du ra and Schries heim, 2005). 

En dris sat, Müller and Kau de la-Baum (2007) have found 
four cha rac te ri stics re le vant to aut hen tic lea ders: (1) one’s 
op pi nion (and avoi dan ce of con stant ad just ment), (2) bin ding 
com mit ment (walk the talk va lue), (3) so cial pro xi mity (es tab-
lis hing the cul tu re of trust), (4) re la tions hip to bu si ness (work 
is a chal len ge). Aut hen tic lea ders fol low five di men sions 
(Geor ge, 2003): (1) un der stan ding their pur po se, (2) prac ti cing 
so lid va lues, (3) lea ding with heart, (4) es tab lis hing con nec ted 
re la tions hips, and (5) de mon stra ting self-dis ci pli ne. Aut hen tic 
lea der needs to un der stand and va lue his life and lea ders hip 
style in or der to find his in ter nal com pass, which will lead him 
through life. In ter nal com pass (Geor ge, 2003) de mon stra tes to 
the lea der who he is as a per son at the dee pest le vel of his per-
so na lity and it re pre sents the fi xed orien ta tion point in dyna-
mic world. It helps the lea der to stay fo cu sed and in te gra ted. It 
is ba sed on what is the most im por tant to the in di vi dual, which 
are the va lues which he really ap pre cia tes and the mo ti va tion 
that leads him through life.

Ta xo nomy of the con cept of aut hen tic lea ders hip shows us 
that lea ding re searc hers from the field of or ga ni za tio nal be ha-
vi our are in te re sted in it (Avo lio et al., 2004a; Avo lio, Lut hans 
and Wa lumb wa., 2004b; Avo lio and Gard ner, 2005; Di mov ski, 
Pen ger and Pe ter lin, 2009; Gard ner et al., 2005; Gard ner and 
Scher mer horn, 2004; Ilies, Mor ge son and Na hr gang., 2005; 
Lut hans and Avo lio, 2003; May et al., 2003; Pen ger, 2006; 
Spar ro we, 2005). Mul ti-di men sio nal inf luen ce of aut hen tic 
lea ders hip that reac hes all em plo yees is the main rea son why 
so many re searc hers are loo king into it. Scien tists (Lut hans 
and Avo lio, 2003; May et al., 2003) are awa re of the fact that 
in or der to ac hie ve and re tain de si rab le re sults of bu si ness, 

Ex pe rien tal lear ning Feed back and open book ma na ge ment

Par ti ci pa ti ve or ga ni za tio nal po li tics Lea ders ex pe ri ment and take on risks

De cen tra li zed de ci sion-ma king Con stant pos si bi li ties for pro fes sio nal and per so nal growth

In for ma tion systems ba sed on lear ning pro cess Con stant ex pe ri men ta tion

Fle xib le re ward system enab le the ini cia ti ves of em plo yees Or ga ni za tio nal struc tu re enab les lear ning and in ter nal exc han-
ge of know led ge

Cul tu re of lear ning or ga ni za tion and de di ca tion of em plo yees 
to lear ning

IT systems that em po wer em plo yees

In ter-or ga ni za tio nal lear ning In ter-func tio nal teams and team lear ning

Ta cit know led ge trans fer into ex pli cit know led ge Idea sha ring through ver ti cal, ho ri zon tal, geo grap hi cal and 
time boar ders

Strengt he ning of com mu ni ca tion and col la bo ra tion through 
in vol ve ment of all em plo yees in prob lem sol ving

Long term fo cus

Prin ci ple of equal ness Strengt he ning of fle xi bi lity and idea ge ne ra tion

Figure1:Characteristicsofalearningorganization.Source:Authors,2010
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stra tegy of aut hen tic lea ders hip de ve lop ment at the le vel of 
stra te gic bu si ness or ga ni za tio nal units is ne ces sary (Gard ner 
and Scher mer horn, 2004; Coo per, Scan du ra and Schries heim, 
2005) and that the main con struct of all po si ti ve forms of lea-
ders hip and its de ve lop ment is aut hen tic lea ders hip (Avo lio, 
Lut hans and Wa lumb wa, 2004b). 

Avo lio et al. (2004a) de fi ne aut hen tic lea ders as in di vi-
duals who are deeply awa re of their ref lec tions and be ha vior 
and are also seen by ot hers as peo ple who are awa re of their 
va lues, know led ge, ad van ta ges and con text in which they 
work. Aut hen tic lea ders are self-con fi dent, full of hope and 
trust, op ti mism, fle xib le and et hi cal (Coo per, Scan du ra and 
Schries heim, 2005). Re search has also shown that the fol-
lo wers com pre hend lea ders who de mon stra te also ne ga ti ve 
emo tions as more ho nest, cre dib le and trust worthy as the 
ones who only de mon stra te po si ti ve emo tions (Bono and 
Ilies, 2006). Con cept of aut hen tic lea ders hip is an ans wer to 

the call for new form of lea ders hip that would suit the needs 
of em plo yees in mo dern or ga ni za tions. The new pa ra digm 
tries to of fer an ti po de to ma ni pu la ti ve forms of lea ders hip in 
many or ga ni za tions by con cen tra ting on per so nal com pe ti ti ve 
ad van ta ges of an in di vi dual and de ve lop ment of po si ti ve or ga-
ni za tio nal be ha vi our which inc lu des self-es teem, hope, trust, 
op ti mism and fle xi bi lity (Avo lio et al., 2004a; Avo lio, Lut hans 
and Wa lumb wa, 2004b). 

The aim is to pre sent the aut hen tic lea ders hip in a lear-
ning or ga ni za tion in Slo ve ne bu si ness en vi ron ment. Anot her 
pur po se of the pa per is to pre sent the re la tions hip bet ween two 
theo re ti cal con structs through a mo del of aut hen tic lea ders hip 
in lear ning or ga ni za tion. Hen ce, the fo cus of this study is on 
the im pact aut hen tic lea ders hip has in a lear ning or ga ni za tion 
and vice ver sa. The ba sic the sis of this pa per is that aut hen-
tic lea ders hip has a key role in im ple men ting and im pro ving 
lear ning or ga ni za tion and that lear ning or ga ni za tion in turn is 

START OF THE QUALITATIVE RESEARCH

I.a.
For ma tion of re search que stions

I.b.
For ma tion of the sis of the mo del

DEVELOPMENT AND EXPLANATION OF CONCEPTUAL MODEL

GATHERING OF EMPIRICAL MATERIAL FOR QUALITATIVE RESEARCH

III.a.
Se cun dary analy sis of arc hi ve data

III.b.
Con tent analy sis of im por tant do cu ments

QUALITATIVE INTERVIEWS – In-depth in ter views

OBSERVATION

V.a.
Ob ser va tion (wit hout par ti ci pa tion)

V.b.
Ob ser va tion with par ti ci pa tion

METHOD OF QUALITATIVE ANALYSIS (CASE STUDY) 

DOCUMENTATION MANAGEMENT

QUALITATIVE ANALYSIS

INTERPRETATION OF DATA AND FORMATION OF RECOMMENDATIONS 

CONCLUSION OF RESEARCH

Figure2:OutlineoftheQualitativeResearch–CaseStudyofHERMESSoftLab.Source:Authours,2010.
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the most sui tab le bu si ness en vi ron ment for de ve lo ping aut hen-
tic lea ders hip which will be re searc hed in Slo ve ne com pany 
HERMES Soft Lab. 

This pa per fo cu ses on lea der’s point of view, sin ce the 
new pa ra digm of lea ders hip is fo cu sed on de ve lo ping lea ders 
around the or ga ni za tio nal en vi ron ment, not only in or ga ni za-
tions but also in the wi der sur roun ding of the or ga ni za tions. 
Con tem po rary or ga ni za tions need ma na gers who are first of 
all wise (Mc Ken na, Ron ney and Boal, 2009) and aut hen ti cally 
strong lea ders (Di mov ski, Pen ger and Pe ter lin, 2009). Aut-
hen tic lea ders point the fol lo wers into the right di rec tion, gain 
their com plian ce for the mis sion of the or ga ni za tion and then 
mo ti va te them to ac hie ve the goals set to get her by the fol lo-
wers and lea ders but furt her more they de ve lop new lea ders. 
Lea ders can be des cri bed as peo ple who do the right things, 
in com pa ri son to ma na gers, who do things right (Ben nis and 
Na nus, 1986). The chal len ge in con tem po rary ti mes, with the 
in ten sity of work stea dily pro gres sing, is exactly the abi lity to 
have the in sight into which stra te gic de ve lop ment needs to be 
im ple men ted in or der to give pers pec ti ve em plo yees the chan-
ce to grow ac cor dingly to the lea ders hip gui de li nes. The fo cus 
of the lea ders is on all ma na ge ment le vels, as lear ning or ga-
ni za tion is the en vi ron ment that needs great num ber of skil led 
lea ders and also has the ten dency to de ve lop aut hen tic lea ders.

2 Methods

In the first part of the ar tic le the most im por tant theo re ti cal 
fin ding from the field of aut hen tic lea ders hip and lear ning 

or ga ni za tion have been out li ned. In the ar tic le it is also used 
the met hod of des crip tion, abo ve all con struct analy sis, com-
pa ri son and in-com pany ob ser va tion. The se cond part of our 
ar tic le is em pi ri cal re search ba sed on the qua li ta ti ve analy sis 
of ex pla na tory case study ap proach. The cri ti cal over view of 
the com pany HERMES Soft Lab through the met hod of analy-
sis is pre sen ted. With the in ten tion of de mon stra ting va li dity 
and avoi ding bias of our fin dings re search has been ba sed on 
dif fe rent in ter nal sour ces (yearly re ports, in ter nal do cu ments 
of the com pany, in tra net data) as well as ob ser va tio nal fin-
dings and in-depth in ter views with iden ti fied key per son nel 
in the com pany. In or der to rai se the le vel of re lia bi lity and 
va li dity of the study, in puts were gat he red from dif fe rent 
sour ces (HERMES Soft Lab In ter nal Re port, 2009): in ter nal 
sour ces of the com pany were exa mi ned – e.g. an nual re ports, 
ru les and pro ces ses, in ter nal do cu ments, as well as in tra net. 
Ad di tio nally, also ot her ba sic met hods for data gat he ring were 
used – ob ser va tion with par ti ci pa tion in a lon ger pe riod of 
time, analy sis of own ex pe rien ces re gar ding in di vi duals and 
groups per for man ce and non-struc tu red in di vi dual in ter views 
with some of the key em plo yees were con duc ted. The usa ge 
of dif fe rent met ho do lo gies has lead to the same conc lu sions. 

The re are some li mi ta tions to the study – met ho do lo gi-
cally the re is no for mu la to cal cu la te if a lea der is aut hen tic or 
not. It can be only des cri bed with the ad jec ti ves more or less, 
so dif fe rent met ho do lo gies had to be used to avoid ma king 
wrong conc lu sions. The re are also two li mi ta tions re gar ding 
ti me fra me. The first one is the ti me fra me of the study – from 
the year 2007 to 2010 when the study is conc lu ded, whilst the 

Figure3:AuthenticleadershipinaLearningOrganization.Source:Authours,2010.
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ot her is the ac tual time of three months when the study was 
con duc ted – form No vem ber 2009 to Ja nuary 2010 (Fi gu re 1).

3 Results

Aut hen tic Lea ders hip in Lear ning Or ga ni za tion Mo del (Fi gu re 
2) out li nes the im por tan ce of highly de ve lo ped or ga ni za tio nal 
con text and the de ve lop ment of po si ti ve psycho lo gi cal ca pa ci-
ties: self-es teem, hope, trust, op ti mism and fle xi bi lity (Avo lio 
et al., 2004a; Avo lio, Lut hans and Wa lumb wa, 2004b) that 
need to be dis per sed across the or ga ni za tion in or der to gain 
grea ter or ga ni za tio nal and fol lo wer per for man ce. 

Slo ve nian re search group Fu tu re-O has been de di ca ted to 
re search of mo dern con cepts of ma na ge ment over a de ca de 
and sin ce 2004 a high im por tan ce has been gi ven to re search 
of con tem po rary evol ving lea ders hip con cepts, with a spe cial 
de di ca tion to aut hen tic lea ders hip (Di mov ski, Pen ger and 
Pe ter lin, 2009; Pen ger, 2006; Pe ter lin, Pen ger and Di mov ski, 
2009). Con tem po rary or ga ni za tions are in the need of fa ster 

syste ma tic lear ning than their com pe ti tors so they need to 
evol ve into lear ning or ga ni za tions. But they also need so met-
hing dee per, they need lea ders with pro found un der stan ding 
of bu si ness func tio ning in to day’s en vi ron ment and abi lity to 
pro du ce aut hen tic pro ducts and de mon stra te aut hen tic lea ders-
hip be ha vior. A chan ged role of ma na gers in lear ning or ga ni-
za tions de mands lea ders hip skills that evo ke hu man po ten tial 
through ins pi ra tion, team work and mo ti va tion, which means 
that tra di tio nal prin ci ples of ma na ge ment need to chan ge con-
si de rably (Di mov ski, Pen ger and Pe ter lin, 2009; Fields, 2007; 
Jen sen and Lut hans, 2006; Sanc hez and Hee ne, 1997; Storr, 
2004; Zu pan, 2001). 

New re search ap proac hes to lea ders hip that are mostly 
ba sed on na tu ral laws of fer a com ple men tary view to the 
chal len ges of lea ders hip in to day’s bu si ness en vi ron ment 
(Di mov ski et al., 2005; Di mov ski, Pen ger and Pe ter lin, 2009). 
Com pre hen sion of the or ga ni za tion from a mec ha ni cal or 
or ga nic pers pec ti ve inf luen ces the work met hods that lea ders 
use. The re fo re, the re are li kely to be gains for the lear ning 
or ga ni za tion through im pro ved per for man ce through grea ter 

Re search and des crip tion of aut hen tic lea ders hip and lear ning 
or ga ni za tion and de ve lop ment of a the sis that aut hen tic lea-
ders hip as a con struct is best em bed ded in a lear ning or ga ni-
za tion.

Secundaryanalysisofarchivedata

In ter nal do cu ments of the com pany de mon stra te an inc li na tion 
to wards lear ning or ga ni za tion and no di rect writ ten sour ce 
of the con cept of aut hen tic lea ders hip that was  re searc hed 
through the met hod of ob ser va tion.

Contentanalysisofimportantdocuments

I.
QUALITATIVEINTERVIEWS–In-depthinterviews

– In-depth in ter views show the need of em plo yees to in cor po ra te aut hen tic be ha vi our in the lea ders hip prac ti ce of HERMES 
Soft Lab ma na ge ment team.

– In-depth in ter views sup port the the sis that the lear ning or ga ni za tion enab les both pro fes sio nal and per so nal growth and that 
de di ca tion to aut hen ti city strengt hens the lear ning pro cess.

II.
OBSERVATION

– HERMES Soft lab has aut hen tic lea ders.
– A more syste ma tic lea ders hip pro gra me of aut hen tic lea ders hip skills needs to be im ple men ted.
– Know led ge ma na ge ment as a main tool of a lear ning or ga ni za tion is well de ve lo ped.

III.
METHODOFQUALITATIVEANALYSIS(CASESTUDY) 

– Through the used met hods the main fin ding is that aut hen tic lea ders in HERMES Soft Lab de mon stra te high po si ti ve psycho-
lo gi cal ca pa bi li ties, high mo ral stan dards and high self-awa re ness and self-re gu la tion.

– Neophy te trai ning for all new co mers is a well de ve lo ped men tors hip system and an aut hen tic lea ders hip prac ti ce de ve lo ped 
in HERMES Soft lab.

– Be ne fi cial im ple men ta tion of mul ti func tio nal vir tual teams in or der to trans fer ex pli cit and im pli cit know led ge.
– Em plo yees in HERMES Soft Lab are more inc li ned to wards aut hen tic lea ders hip prac ti ce if or ga ni za tion and its ma na ge ment 

team is de di ca ted to con stant lear ning and aut hen ti city.

Figure4:Presentationofresultsonthebasisofmethodsused.Source:Authors,2010.
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au to nomy and in trin sic job sa tis fac tion (Guest, 2007; Old ham 
and Hack man, 2010). Lear ning or ga ni za tions need a re no va-
ted view on lea ders hip that sees em plo yees as ac ti ve crea tors 
(Di mov ski, Pen ger and Pe ter lin, 2009). 

Es sen tial for un der stan ding the theory of aut hen tic lea-
ders hip is the the sis that aut hen ti city and, the re fo re, aut hen tic 
lea ders hip de mand the rai se of lea der’s le vel of self-awa re ness 
and of his/her co wor kers that is the ba sic ele ment for aut hen-
tic lea ders hip de ve lop ment and hap pens when in di vi duals are 
well awa re of their own iden tity. Self-awa re ness is a pro cess in 
which an in di vi dual con ti nu ously grasps his/her own iden tity, 
uni que ta lents, strengths and va lues. It is roo ted in un der stan-
ding of per so nal know led ge, ex pe rien ce and ca pa bi li ties of 
an in di vi dual. Avo lio and Gard ner (2005) have iden ti fied four 
main ele ments of self-awa re ness: va lues, iden tity, emo tions 
and mo ti ves/goals.

Aut hen tic lea der’s de di ca tion to de ve lop ment, star ting 
at one’s self, works as an in dis pen sab le exam ple for co-wor-
kers. Aut hen tic lea ders in lear ning or ga ni za tion need to be 
com mit ted to con stant lear ning (Schein, 1992) that re qui res 
self-chan ging, high le vel of mo ti va tion for lear ning from one’s 
mi sta kes, emo tio nal po wer for dea ling with un pre dic ta bi lity, 
abi lity for es tab lis hing con nec ted re la tions hips and de mon-
stra ting self-dis ci pli ne, and self-trust. The at ten tion is nee ded 
to be tur ned to the ma na ge ment of the in tan gib le re sour ces 
in know led ge-ba sed so ciety (Swart, 2007). Suc cess fully lead 
or ga ni za tion are ba sed on trust (Avo lio et al., 2004a) as it is 
well known that the qua lity of re la tions hips has an im por tant 
inf luen ce on ac cep ting the lea der’s way of sol ving stra te gic 
chal len ges (Claw son, 2003). Aut hen tic lea der’s emp ha sis 
(Pe ter lin, Pen ger and Di mov ski, 2009) is on the de ve lop ment 
(self and fol lo wer’s) in the di rec tion of grea ter com mit ment, 
sa tis fac tion, par ti ci pa tion, self-awa re ness, self-re gu la ted po si-
ti ve be ha viors and po si ti ve-self de ve lop ment. Fi gu re 2 shows 
the con nec tion bet ween lear ning or ga ni za tion and aut hen tic 
lea ders hip which are in ter con nec ted as shown. 

3.1 ResultsoftheExplanatoryCaseStudy
HERMESSoftLab

The re sults of the case study are ba sed on col lec ted se con dary 
and on pri mary data. The com pany wor king pro ces ses have 
been exa mi ned and a cri ti cal analy sis was made, to get her with 
re com men da tions what to im pro ve to ac hie ve grea ter le vel of 
lear ning or ga ni za tion and aut hen tic lea ders hip. 

HERMES Soft Lab is a lea ding Slo ve nian IT com pany, 
es tab lis hed in 1990, head quar te red in Ljub lja na. Group sub si-
dia ries are lo ca ted in the Adria tic re gion – Ser bia and Bo snia, 
as well as in Uni ted Sta tes (Ca li for nia) and We stern Eu ro pe 
(Ger many, Au stria, Ire land, UK and Fran ce). HERMES Soft-
Lab is a pro vi der of soft wa re en gi nee ring ser vi ces pri ma rily 
for the clients in the US and We stern Eu ro pe, ser ving ven dors 
in te le com mu ni ca tion, sto ra ge and ga ming in du stries as well 
as hi-tech and em bed ded systems ven dors. The com pany has 
de ve lo ped their own pro duct line for ap pli ca tions ma na ge-
ment. In the Adria tic re gion, HERMES Soft Lab is an IT ser vi-
ces and so lu tions pro vi der to pub lic sec tor and health or ga ni-
za tions, te le com mu ni ca tion com pa nies, fi nan cial in sti tu tions, 

ga ming in du stry and ot her en ter pri ses. In 2008 HERMES 
Soft Lab be ca me a mem ber of a Com Tra de Group.

The main prac ti ces that the com pany uses to rai se its 
aut hen tic lea ders hip le vel are the pro mo tion of open cor po-
ra te cul tu re and open door po licy. The com mon prac ti ce of 
HERMES Soft Lab’s lea ders is also en cou ra ging the lear ning 
pro cess, crea ti vity, open spi rit and crea tion of new ideas. The 
key fin dings of the study shows, that the re are aut hen tic lea ders 
in the com pany, which have po si ti ve psycho lo gi cal ca pa bi li ties 
(con fi den ce, hope, op ti mism and re si lien ce), high mo ral stan-
dards and high self-awa re ness and self-re gu la tion. Aut hen tic 
lea ders know their pur po se and goals, and they are awa re of 
their rea sons for be co ming lea ders. They have their aut hen tic 
fol lo wers and each of them has its own in di vi dual style. They 
stay the same when the chan ges oc cur and fol low their in ter nal 
com pas ses. None can say for him self/her self that he or she is 
aut hen tic – they must be re cog ni zed as such by ot hers. 

The best time to re cog ni ze aut hen tic lea ders is in dif fi-
cult, brea king mo ments, when they are who they are, and act 
in ac cor dan ce with them sel ves. One of such pe riods is also a 
re ces sion – time when the re is a need to take care pri ma rily on 
the fi nan cial goals in the com pany. Some of iden ti fied aut hen-
tic lea ders in HERMES Soft Lab have ma na ge rial po si tions, 
whi le ot her do not, but all of them have their own, in di vi dual 
style, with which they con vin ced their fol lo wers about their 
aut hen tic be ha vior to fol low them and en jo ying in their ro les 
and as sign ments, re sul ting in grea ter ac hie ve ments. All iden ti-
fied aut hen tic lea ders are also good in their ro les of men tors-
hip for their fol lo wers, have time for fol lo wers and last but 
not least – po si ti ve psycho lo gi cal ca pa bi li ties and high mo ral 
stan dards. 

In HERMES Soft Lab, they prac ti ce dif fe rent ac ti vi ties 
in or der to in crea se the le vel of po si ti ve psycho lo gi cal ca pa-
bi li ties. To name a few; one of them is po si ti ve feed back by 
lea ders, when em plo yees do so met hing great, prai se of in di-
vi duals or groups for spe cial ac hie ve ments and suc cess fully 
fi nis hed pro jects on staff mee tings, which is the base for 
in crea sing em plo yees con fi den ce and wor king mo ti va tion. 
Work is usually done in (vir tual) pro ject teams. Se cond ac ti-
vity, which we are going to men tion, is their pro gram of coac-
hing and men tors hip. To all new co mers in the com pany, the 
for mal men tor is as sig ned, which pri ma rily task is to coach 
the new co mers to be able to exe cu te their as sign ments and pro-
jects in the fu tu re on their own. The new co mers are gi ven the 
ac cess to all re le vant do cu ments for their as sign ments. In the 
sco pe of teams, the works hops are ar ran ged, to pass the best 
prac ti ces and dif fe rent case stu dies bet ween all team mem bers. 
The re is also a neophy te trai ning, ob li ga tory for all new co mers 
in the com pany, or ga ni zed each quar ter of the year, to in tro-
du ce the com pany as a who le, its cul tu re, va lues and be liefs. 
Af ter that, all ma na gers in tro du ce their teams, to give the ba sic 
idea to new co mers on com pany pro ce du res and pro ces ses. 

One of the tools for in crea sing con fi den ce is also yearly 
PE/PD pro ces ses (per so nal eva lua tion/per so nal de ve lop ment 
plan; HERMES Soft Lab, 2009). It is con duc ted once a year 
by im me dia te ma na ger and em plo yee. It is a pro cess of de fi-
ning the em plo yees’ yearly goals, which are chal len ged, but 
not im pos sib le to ac hie ve. And ac hie ving tho se goals, no mat-
ter whet her they are short or long term goals, is anot her way 
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of in crea sing the le vel of con fi den ce of each em plo yee. The 
re sults show that the hig her le vel of lear ning or ga ni za tion in 
the com pany le ve ra ges the hig her le vel of aut hen tic lea ders, 
which in re turn, le ve ra ges the hig her le vel of lear ning or ga ni-
za tion. The po si ti ve cycling ef fect/le ve ra ge bet ween aut hen tic 
lea ders hip and lear ning or ga ni za tion, as shown in Fi gu re 2 has 
been iden ti fied.

One of the key fin dings of this case study has been that in 
HERMES Soft Lab im pli cit, as well as ex pli cit know led ge is 
trans fer red bet ween dif fe rent in di vi duals and groups. For the 
ex pli cit know led ge trans fer, the re are se ve ral stan dard prac-
ti ces and pro ces ses, es tab lis hed in all com pany sub si dia ries, 
– e.g. all em plo yees have ac cess to in tra net por tal and ot her 
know led ge da ta ba ses, sha re do cu ments. Im pli cit know led ge 
is well tran smit ted wit hin each com pany lo ca tion, but the re 
are some ob stac les to im pli cit know led ge tran si tions bet ween 
dif fe rent lo ca tions. This is due geo grap hi cal di stan ces and not 
kno wing all em plo yees wor king at ot her lo ca tions. Few ac ti-
vi ties in the com pany have a goal to over co me the men tio ned 
ob stac les – e.g. pro ject mee tings and vir tual teams - teams inc-
lu ding team mem bers from dif fe rent lo ca tions, vir tual con fe-
ren ces, events, wor king in ot her sub si diary, works hops. Know-
led ge in fra struc tu re (tech no logy, cul tu re and struc tu re) and 
arc hi tec tu re of know led ge pro cess (cap tu re, tran si tion, usa ge 
and pro tec tion) are very well de fi ned and the com pany ta kes 
care of their know led ge on stra te gic, tac ti cal, as well as ope ra-
tio nal le vel. The com pany should put even more emp ha sis on 
the trai ning of po si ti ve psycho lo gi cal ca pa bi li ties, which will 
re sult in grea ter fi nan cial, as well as in non-fi nan cial re sults. 

On the ba sis of pre sen ted data conc lu sion can be made 
that Slo ve ne com pany HERMES Soft Lab can be de fi ned a 
lear ning or ga ni za tion in which aut hen tic lea ders hip may de ve-
lop. The pre sen ce of one theo re ti cal con struct pro mo tes the 
in crea se of the le vel of ap pea ran ce of the ot her con struct.  The 
more the com pany is a lear ning or ga ni za tion, the ea sier it is for 
em plo yees to de ve lop and per form as aut hen tic lea ders. And 
furt her more, the more we have aut hen tic lea ders in a lear ning 
or ga ni za tion, the more they pro mo te the ac qui si tion of new 
know led ge and reor ga ni za tion into the di rec tion of struc tu red 
lear ning or ga ni za tion whe re em plo yees pos sess more free-
dom at work, feel em po we red, first time mi sta kes are usually 
al lo wed, if les sons are de ri ved from them, team work is in 
pro gress and the re is hig her con nec tion in si de and out si de the 
lear ning or ga ni za tion.

4 Discussionandconclusion

Aut hen ti city of aut hen tic lea ders is of ten awa ken by an event 
that dra ma ti cally or un cons ci ously chan ges the life of aut hen-
tic lea der be cau se it rai ses thoughts about que stions what he 
really wants and who his true self is. His per so nal con tem pla-
tion is ref lec ted in his per so nal and pro fes sio nal growth. If a 
per son be si des per so nal growth also has the lea ders hip ca pa-
bi li ties he can lea ve a sig net for the hu man kind in a po si ti ve or 
ne ga ti ve light (Gard ner et al, 2005). 

In or der to be an aut hen tic lea der in a lear ning or ga ni za-
tion it is es sen tial one knows very well it self and the or ga ni za-
tion in or der to know what needs to be im pro ved or chan ged. 

Bill Geor ge (2003; 2008) has des cri bed the aut hen tic prac ti ce 
of fol lo wing our own va lues and em po we ring em plo yees as 
sta ying true to our true north. Aut hen tic be ha vior has the abi-
lity to spon ta ne ously pro du ce new aut hen tic lea ders. “You can 
dis co ver your aut hen tic lea ders hip right now. You do not have 
to be born with the cha rac te ri stics or traits of a lea der. You do 
not have to be at the top of your or ga ni za tion. You can dis co ver 
your po ten tial right now (WBF 2010; Geor ge, 2010).” Aut-
hen tic lea ders prac ti ce: (1) ac hie ve ment and not per sua sion; 
(2) pro fes sio na lism and com pe ten ce and not their tit le or po si-
tion; (3) sup port and com mit ment and not con trol ling (Guest, 
2007); (4) set ting the men ta lity of em plo yees and not set ting 
goals for the fol lo wers. Aut hen tic lea ders hip de mands me rely 
con si stency. Lea ders need to rea li ze they have the pri vi le ge to 
ser ve the peo ple (Di mov ski, Pen ger and Pe ter lin, 2009).

Uni que lea ders hip chal len ges which or ga ni za tions all 
around the world are con fron ted with de mand ge nui ne mo del 
of aut hen tic lea ders hip in a lear ning or ga ni za tion. In or der 
to stay com pe ti ti ve in con tem po rary bu si ness en vi ron ment a 
com pany con stantly needs to in vest into new know led ge and 
de ve lop ment of aut hen tic lea ders hip. Mo dern chal len ges call 
ap peal a re ne wed view of re search con structs such as self-con-
fi den ce of a lea der, trust, fle xi bi lity, op ti mism in a lea ders hip 
pro cess. 

One of the most im por tant chal len ges of aut hen tic lea ders 
(Avo lio et al., 2004a) is iden ti fi ca tion of per so na lity strengths 
of their co-wor kers and the pro per di rec tion and mo ti va tion 
in or der for them to best take ad van ta ge of their strengths 
and con nect them with goals and mis sion of the or ga ni za tion 
which we have conc lu ded is im ple men ted in the com pany 
HERMES Soft Lab. Cru cial chal len ge of a lear ning or ga ni za-
tion de mon stra tes it self in the awa re ness of aut hen tic lea ders 
that an in di vi dual is the most im por tant part in the or ga ni za tio-
nal net work of know led ge. Aut hen tic lea ders need to iden tify 
the key ad van ta ges of their fol lo wers and help them to de ve-
lop them and con nect them with the vi sion and iden tity of the 
or ga ni za tion.  

One of the key cha rac te ri stics of aut hen tic lea ders is in te-
grity. Pa lan ski and Yam ma ri no (2009) sta te five ex pla na tions 
of in te grity from the ma na ge ment li te ra tu re: in te grity as per-
fec tion, full ness; in te grity as con si stency bet ween words and 
ac tions; in te grity as con si stency in dif fi cult si tua tions; in te grity 
as sta ying true to one’s self and in te grity as et hics or mo ra le. 
Pa lan ski and Yam ma ri no (2009) sug gest the se cond ex pla-
na tion for in te grity (con si stency bet ween words and ac tions) 
be cau se all the ot hers ex pla na tions are vir tues by it self (being 
true to one self de mon stra tes the vir tue of aut hen ti city). Toor 
and Ofo ri (2008) emp ha si ze that aut hen tic lea ders hip may be 
a pro per res pon se to the cri sis of lea ders hip in con tem po rary 
bu si ness en vi ron ment as it di stin guis hed by high in te grity 
(Storr, 2004), po si ti ve energy, mo ral va lues, self-dis ci pli ne, 
clear goals, trust and hope, op ti mism, fle xi bi lity and per so nal 
va lues.

The con cept of aut hen tic lea ders hip was de ve lo ped in the 
Uni ted Sta tes of Ame ri ca (Avo lio et al., 2004a; Geor ge 2003), 
whe re dif fe rent types of per so nal va lues are ap pre cia ted than 
in Slo ve nia. Aut hen ti city should be nur tu red and de ve lo ped 
ac cor dingly, star ting in kin der gar ten and pri mary school, 
when the per son’s per so na lity is not de fi ned yet. So meo ne 
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with de fi ned per so na lity, who has lear ned that he or she is not 
al lo wed to make mi sta kes, will be very dif fi cult to con vin ce 
that lear ning by mi sta kes and aut hen ti city is a de si red va lue. 
The peo ple with the bold ness to try, who will be aut hen tic and 
have a de si re to learn, will be the peo ple sha ping our fu tu re. 
And the pre sen ted case study sup ports it – the lear ning or ga ni-
za tion le ve ra ges the aut hen tic lea ders hip, which in the re turn 
le ve ra ges the lear ning or ga ni za tion.  

The case study ap proach has de mon stra ted that aut hen tic 
lea ders hip can be de tec ted also in Slo ve ne bu si ness en vi ron-
ment. HERMES Soft Lab is de ter mi ned as a lear ning or ga ni za-
tion in which aut hen tic lea ders have been iden ti fied (Di mov-
ski, Pen ger and Pe ter lin, 2009). The com pany is de di ca ted 
to searc hing for ad van ced bu si ness so lu tions and en cou ra ges 
em plo yees at all le vels for ac qui si tion of new know led ge, 
em po wer ment and par ti ci pa tion. Aut hen ti city is the ba sis for 
all po si ti ve chan ges that we have de mon stra ted in the ar tic le. 
Or ga ni za tion, such as HERMES Soft Lab is through the de di-
ca tion to con stant lear ning and aut hen ti city bet ter equip ped for 
figh ting the glo bal com pe ti tion in the IT mar ket.

Li mi ta tions of the pa per are met ho do lo gi cal and time 
li mi ted. Re search fin dings are ba sed on se con dary data and 
ob ser va tion with and wit hout par ti ci pa tion. Case study was 
time li mi ted 2007-2010. Due to the fact that the case study is 
a sta ti cal whe reas a com pany is a dyna mic en tity and chan-
ging on a daily ba sis the con si de ra tion needs to be ta ken that 
the re searc hed con struct of aut hen tic lea ders hip and lear ning 
or ga ni za tion is chan ging.
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ResultsofSixSigmaprojectsarerelatedtocompanyperformance.SuccessfulSixSigmaprojectsincreasecustomersatis-
factionandhavemanyotherpositiveeffectsonorganisations.SuccessofSixSigmaprojectsisrelatedtokeymanagement
decisionabouthowtoidentifypotentialprojectsandwhichprojectstoselectforfinalimplementation.Thisresearchisorien-
tedtowardthestudyoftoolsusedinthephaseofSixSigmaprojectidentificationandcriteriausedinthephaseofSixSig-
maprojectselection.ThepurposeofthisresearchistocompareresultsfrommanufacturingsectorinSloveniaandtheUK.
ResultsofthisstudyindicatethatmanagementwithintheorganisationstendtoidentifypotentialSixSigmaprojectswiththe
useofdifferent tools,suchas:brainstorming(SloveniaandUK.), followedbyCriticalToQuality tree(UK.),and interviews
andcustomervisits(Slovenia).Further,theresultsshowthatthefinaldecisionaboutSixSigmaprojectsselectionintheUK
andSloveniaincludedifferentcriteria,suchas:customerbenefit(SloveniaandUK),financeimpact(UK)andconnectionto
businessstrategy(Slovenia).ManycompaniesintheUKaswellinSloveniacombinetheuseoftoolsandbalancedselection
criteriaatthesametime.

Keywords:SixSigma,tools,criteria,identification,selection,project,management,Slovenia,UnitedKingdom

ProvidingtheSuccessofSixSigmaby
ProperProjectIdentificationandSelection:

ComparisonStudybetween
SloveniaandtheUK

1 Introduction

Six Sig ma is a bu si ness ma na ge ment stra tegy, ini tially im ple-
men ted by Mo to ro la, which no wa days en joys wi des pread 
ap pli ca tion in many sec tors of in du stry and ser vi ces. It is 
a met ho do logy and set of tools (most fre quently used are 
DMAIC tools - De fi ne, Mea su re, Analy se, Im pro ve, Con trol, 
and DFSS - De sign For Six Sig ma), which can help us to 
re du ce qua lity prob lems to less than 3.4 de fects per mil lion 
or bet ter. Many ot her be ne fits of Six Sig ma had been a to pic 
of nu me rous stu dies and are ex ten si vely re por ted in the li te ra-
tu re by many aut hors (Hen dricks and Kel baugh, 1998; Harry, 
1998; Hahn et al., 2003; Ro bin son, 2005; Ku mar et al., 2008; 
Gu tier rez et al., 2009; Jo hann sen and Leist, 2009; Ku mar, 
An tony and Dou glas, 2009; Aboel ma ged, 2010; Bar nes and 
Wal ker, 2010). 

This pa per is orien ted to wards the study of tools used in 
the pha se of Six Sig ma pro ject iden ti fi ca tion and cri te ria used 
in the pha se of Six Sig ma pro ject se lec tion in Slo ve nia and in 
the UK. The re is just one study con cer ning Six Sig ma pro ject 
se lec tion in Slo ve nia, but no com pa ri son stu dies were pre sen-

ted (Go šnik and Hoh njec, 2009). This study aims at com pa ring 
stu dies and re sults from Slo ve nia and the UK. The first part 
of this pa per pre sents an over view of the re search met ho do-
logy em plo yed in Slo ve nia and in the UK. The se cond part 
dis cus ses the re sults of the study and com pa res them against 
the si mi lar stu dies for the UK (Ba nue las et al., 2006). It cul-
mi na tes by of fe ring a com pa ri son study bet ween Slo ve nia 
and the UK and iden tif ying which tools for Six Sig ma pro ject 
iden ti fi ca tion and cri te ria for Six Sig ma pro ject se lec tion are 
most fre quently used in both coun tries. Fi nally, the re sults are 
dis cus sed, poin ting out the main li mi ta tions of the study and 
in di ca ting pos sib le fu tu re li nes of re search.

2 Theoreticalbackground

2.1 SixSigmaprojectidentificationand
selection

Six Sig ma has evol ved into a sta ti sti cal orien ted pro ject dri ven 
ap proach to pro cess and pro duct qua lity im pro ve ment; some 
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mul ti na tio nals, like Ford Cor po ra tion, re por ted com ple ting 
over 10.000 pro jects (Ba nue las et al., 2006). Ho we ver, not all 
Six Sig ma pro jects pro du ce bot tom up be ne fits; many pro du ce 
only lo cal im pro ve ments (Pyzdek, 2000) and about 20 per cent 
of pro jects are can cel led (Ba nue las et al., 2006). The re fo re, 
em pi ri cal stu dies sug gest that suc cess ful Six Sig ma im ple men-
ta tion is re la ted with pro per Six Sig ma pro ject prio ri ti sa tion 
and se lec tion (Pan de et al., 2000; Ba nue las and An tony, 2002). 

Key cha rac te ri stics of Six Sig ma are the fol lo wing:
n	 Six Sig ma pla ces a clear fo cus on bot tom-line im pact in 

costs and sa vings. No Six Sig ma pro ject will be ap pro ved 
un less the team de ter mi nes the sa vings ge ne ra ted from it. 
Ho we ver, not all Six Sig ma pro jects pro du ce lar ge di rect 
be ne fits, many pro du ce only lo cal im pro ve ments (Pyzdek, 
2008).

n	 Six Sig ma has been very suc cess ful in in te gra ting both, 
hu man as pects (cul tu re chan ge, trai ning, cu sto mer fo cus, 
etc.) and pro cess as pects (pro cess sta bi lity, va ria tion 
re duc tion, ca pa bi lity, etc.) of con ti nu ous im pro ve ment.

n	 Six Sig ma met ho do lo gies (DMAIC) link the tools and 
tech ni ques in a se quen tial man ner. Dif fe rent steps of Six 
Sig ma fra me work are out li ned be low (Pyzdek, 2000):
–	 De	fi	ne (D): Se lec tion of ap pro pria te Six Sig ma pro-

jects, de ve lop ment of pro ject plans and iden ti fi ca tion 
of the re le vant pro cess. The Sup plier-In put-Pro cess-
Out put-Cu sto mer (SIPOC) map ping exer ci se can be 
used ef fec ti vely to des cri be the pro cess.

–	 Mea	su	re (M): Mea su re ment of pro cess va riab les 
through data qua lity checks, re pea ta bi lity and re pro-
du ci bi lity (R&R) stu dies, and ad dres sing pro cess 
sta bi lity.

–	 Analy	se	(A): The use of grap hi cal tech ni ques for pro-
cess analy sis.

–	 Im	pro	ve	 (I): Im pro ve ment of the exi sting pro ces ses 
through ex pe ri men ta tion and si mu la tion tech ni ques.

–	 Con	trol	(C): De ve lop ment of the con trol plan for pro-
cess im pro ve ment.

n	 Six Sig ma crea tes a po wer ful in fra struc tu re for trai ning 
of Six Sig ma per son nel; cham pions, ma ster black belts, 
black belts, green belts. 

n	 Six Sig ma in vol ves chan ging ma jor bu si ness va lue streams 
that cut across or ga ni sa tio nal bar riers. It is the means by 
which the or ga ni za tion’s stra te gic goals are to be ac hie-
ved. This ef fort can not be lead by an yo ne ot her than the 
Chief Exe cu ti ve Of fi cer who is res pon sib le for the per for-
man ce of the or ga ni sa tion as a who le. Six Sig ma must be 
im ple men ted from the top-down (Pyzdek, 2000).
Pro ject iden ti fi ca tion is the pro cess of iden ti fi ca tion of 

dif fe rent pos sib le re sour ces of use ful in for ma tion which helps 
us de fi ne top prio rity pro jects. It is re la ted to the use of dif-
fe rent tools which help us to iden tify po ten tial areas of Six 
Sig ma pro jects. Use of ina de qua te tools can lead us to par tial 
in for ma tion and can di rect us to wrong prob lem fo cus and con-
se quently to iden ti fi ca tion of less im por tant pro jects. Se ve ral 
aut hors (Pyzdek, 2000, 2003; Brey fo gle, 2001; Pan de, 2000; 
Kelly, 2002) sug gest the use of dif fe rent tools for Six Sig ma 
pro ject iden ti fi ca tion (see Tab le 1). 

The se lec tion of pro cess im pro ve ment pro jects is pro bably 
the most dif fi cult as pect of Six Sig ma and is one of the most 
fre quently dis cus sed is sues in the Six Sig ma (Pan de et al., 
2000; Snee, 2001). For many com pa nies, the que stion is not 
whet her or not to im ple ment Six Sig ma, but how to im ple ment 
a suc cess ful Six Sig ma pro cess im pro ve ment pro ject. 

Se lec ting ade qua te sour ces and iden tif ying the use ful 
in for ma tion to iden tify Six Sig ma pro jects is seen as a key step 
in pro ject se lec tion (Ba nue las et al, 2006). Adams et al. (2003) 
pro po se se ven main sour ces for iden ti fi ca tion of po ten tial Six 
Sig ma pro jects, inc lu ding: cu sto mers, sup pliers, em plo yees, 
bench mar king, de ve lop ments in tech no logy, ex ten sion of ot her 
Six Sig ma pro jects and wa ste. 

Pro ject se lec tion is the pro cess of eva lua ting in di vi dual 
pro jects or groups of pro jects, and then choo sing to im ple-
ment some set of them so that ob jec ti ves of the or ga ni sa tion 
will be ac hie ved (Me re dith and Man tel, 2003; Ba nue las et al., 
2006). Se lec ting a pro ject that is too lar ge will cau se va luab le 

Tab	le	1:	Pro	po	sals	of	tools	used	for	iden	ti	fi	ca	tion	of	Six	Sig	ma	pro	jects

AuthorTool

Pyzdek (2000, 2003) Pa re to prio rity in dex, QFD (qua lity func tion de ploy ment),

Brey fo gle et al. (2001) Pro ject as ses sment ma trix

Pan de et al. (2000) QFD (qua lity func tion de ploy ment)

Kelly (2002) Pro ject se lec tion ma trix

Adams et al. (2003) Pro ject ran king ma trix

Lar son (2003) Pa re to analy sis

De Feo and Bar nard (2004) Re vie wing data on po ten tial pro jects against spe ci fic cri te ria

Sour	ce:	Ku	mar	et	al,	2007.
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time to be lost du ring the de fi ne pha se (Ba nue las et al., 2006), 
and will re sult in low ef fi ciency by ir ra tio nal use of re sour ces. 
Good pro ject se lec tion is a pro cess it self and if it is pro perly 
car ried out the po ten tial be ne fits of Six Sig ma can be im pro ved 
sub stan tially (Pan de et al., 2000). 

Dif fe rent aut hors (Brey fo gle et al., 2001; Adams et al., 
2003, Pyzdek, 2003, Ba nue las, 2006) have pro po sed pro ject 
se lec tion pro cess mo dels and tools, and key ele ments in Six 
Sig ma pro ject se lec tion pro du cing a va riety of mo dels (see 
Tab le 2).

The un der stan ding of mar kets, ope ra tions, mea su res used 
and crea ti vity to ma xi mi se va lue and per for man ce are the core 
ele ments of Six Sig ma ap proach (Pan de et al., 2000). Con se-
quently, the “Voi ce of the Cu sto mer” (VOC) should be used 
to iden tify po ten tial Six Sig ma pro jects (John son, 2002; Man, 
2002). Six Sig ma teams em ploy dif fe rent tools to iden tify 
po ten tial pro jects from se ve ral sour ces, i.e. cu sto mers, wa ste, 
em plo yees, sup pliers, tech no logy or ex ten sion of pro jects 
(Ba nue las, 2006). 

3 ConceptualFramework

Main ob jec ti ve of this study is to analy se how Six Sig ma pro-
jects have been iden ti fied and se lec ted in Slo ve nia and to com-
pa re re sults with the si mi lar study from the UK. Com pa ri son 
is in te re sting be cau se of the pos si bi lity to com pa re Six Sig ma 
ex pe rien ces from Slo ve nia with well de ve lo ped prac ti ce in the 
UK in this field. To study that ef fi ciently, base study in the UK 
was used (Ba nue las et al, 2006). Ba sed on their re search, li te-
ra tu re over view and ex pe rien ces of re searc hers, the re search 
que stions for Slo ve nia were de ve lo ped.

In or der to con duct the study ef fec ti vely, the ge ne ral 
ob jec ti ve is di vi ded furt her into a num ber of spe ci fic re search 
que stions (RQ) as fol lows: 

RQ1.	What	is	the	sta	tus	of	use	of	dif	fe	rent	tools	in	the	pha
se	of	Six	Sig	ma	pro	ject	iden	ti	fi	ca	tion	in	Slo	ve	nia	and	the	UK?

RQ2.	What	is	the	sta	tus	of	use	of	dif	fe	rent	cri	te	ria	in	the	
pha	se	of	Six	Sig	ma	pro	ject	se	lec	tion	in	Slo	ve	nia	and	the	UK?

RQ3.	Which	si	mi	la	ri	ties	and	dif	fe	ren	ces	bet	ween	Slo	ve	nia	
and	the	UK	can	be	de	tec	ted	in	the	field	of	Six	Sig	ma	pro	ject	
iden	ti	fi	ca	tion	and	Six	Sig	ma	pro	ject	se	lec	tion?

Re search con sists of the fol lo wing con cep tual fra me work:
(1) Back ground of ma nu fac tu ring com pa nies.
(2) Par ti ci pa tion of dif fe rent le vels of ma na ge ment at de fi ning 

Six Sig ma pro jects.
(3) Use of dif fe rent tools at iden ti fi ca tion of po ten tial Six Sig-

ma pro jects.
(4) Key cri te ria for Six Sig ma pro ject se lec tion and pro gres-

sion.

4 Methodology

The study was ba sed on the com pa ri son of Six Sig ma de ve-
lop ment sta ge and cur rent sta tus in the ma nu fac tu ring sec tor 
in Slo ve nia and in the UK. For the study in Slo ve nia, a que-
stion nai re was de ve lo ped ba sed on pre vi ous re search con duc-
ted by Ba nue las et al. (2006) and la test li te ra tu re re view. The 
que stion nai re con si sted of the fol lo wing main sec tions: back-
ground of com pa nies, par ti ci pa tion of dif fe rent ma na ge ment 
le vels at de fi ning Six Sig ma pro jects, use of dif fe rent tools at 
iden ti fi ca tion of po ten tial Six Sig ma pro jects and key cri te ria 
for pro ject se lec tion and pro gres sion. Res pon dents inc lu ded in 
this study were all Six Sig ma qua lity ma na gers.

The sur vey was sent out to one hun dred Slo ve nian ma nu-
fac tu ring com pa nies in 2008 which had been already em plo-

Tab	le	2:	Cri	te	ria	for	se	lec	tion	of	Six	Sig	ma	pro	jects

Criticalcriteria/Author Cu sto mer 
im pact

Fi nan cial 
im pact

Top  
ma na ge ment  
com mit ment

Mea su rab le 
and fea sib le

Lear ning and 
growth

Bu si ness 
stra tegy and 

core  
com pe ten ce

Harry and Schroe der, 2000 × × × ×

Pan de et al., 2000 × × × × × ×

Snee, 2001 × × ×

Brey fo gle et al., 2001 × × × ×

Pyzdek, 2000, 2003 × × ×

Lynch and So loy, 2003 × × ×

An tony, 2004 × × × ×

Sour	ce:	Ba	nue	las	et	al,	2006.
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ying Six Sig ma con cept. From tho se sent, twenty-one usab le 
sur veys were re trie ved in six month pe riod, mea ning a res pon-
se rate of 21 per cent. Though the sam ple was rat her small due 
to the size of Slo ve ne eco nomy and li mi ted num ber of ma nu-
fac tu ring com pa nies im ple men ting Six Sig ma, the com pa nies 
were good re pre sen ta ti ves of dif fe rent in du stry branc hes and 
of fer spa ce for some ge ne ral conc lu sions con cer ning Six Sig-
ma use in Slo ve nia. An im por tant li mi ta tion of this study is 
the res pon se rate; ho we ver, the res pon se rate is si mi lar to ot her 
sur veys on Six Sig ma, ran ging from 8.5 to 14 per cent (An tony 
et al., 2005; Ba nue las et al., 2006; Dus har me, 2006). 

The sur vey used in this study for a com pa ri son was sent 
by Ba nue las et al. in 2006 to one thou sand and one hun dred 
UK com pa nies in the ma nu fac tu ring sec tor. From tho se sent, 
ni nety five usab le sur veys were re trie ved, mea ning a res pon se 
rate of 8.5 per cent.

The first sec tion of the que stion nai re ai med at de ter mi ning 
the fun da men tal is sues such as the in du stry sec tor, ma tu rity of 
Six Sig ma pro jects sub ject to in ve sti ga tion, num ber of pro jects 
car ried out and num ber of years sin ce Six Sig ma had been 
launc hed. 

The fol lo wing two sec tions were fo cu sed on the use of dif-
fe rent tools for Six Sig ma pro ject iden ti fi ca tion and cri te ria for 
Six Sig ma pro ject se lec tion. Res pon dents were as ked to rank 
the cri te ria in terms of whet her each of the claims fit to their 
prac ti ce in the or ga ni sa tion. The yes/no type of que stions were 

as ked to pro vi de a bet ter pers pec ti ve of the cur rent Six Sig ma 
prac ti ces in Slo ve nian ma nu fac tu ring com pa nies and com pa-
red to avai lab le UK data (2006). 

4.1 Samplecharacteristics

Cha rac te ri stics of both sam ples have been analy sed for the 
num ber of em plo yees in or ga ni sa tions, the po si tion oc cu pied 
by the res pon dents, the areas of in du stries, the sta tus of Six 
Sig ma im ple men ta tion, num ber of years of pre sen ce of Six 
Sig ma in the com pany and num ber of fi nis hed Six Sig ma 
pro jects wit hin the or ga ni sa tion and are pre sen ted in Tab le 3. 

5 Resultsanddiscussion

Six Sig ma teams in the UK em ploy dif fe rent tools to iden tify 
po ten tial Six Sig ma pro jects from se ve ral sour ces, i.e. cu sto-
mers, wa ste, em plo yees, sup pliers, tech no logy or ex ten sion 
of pro jects. The ma jo rity of them (76 per cent) use brain stor-
ming. Cri ti cal-to-qua lity (CTQ) tree, fo cus group, in ter view 
are em plo yed by around one third of the sur ve yed com pa nies. 
Cu sto mer vi sits, qua lity func tion de ploy ment (QFD), Kano 
analy sis, sur veys are used by 20 to 30 per cent of all sur ve yed 
com pa nies. (Fi gu re 1).

Tab	le	3:	Sam	ple	cha	rac	te	ri	stics	

UK* Slovenia

Com	pa	nies	im	ple	men	ting	Six	Sig	ma

 To tal 13 com pa nies 8 com pa nies

Par	ti	ci	pants		po	si	tion	of	res	pon	dents	(rank)

 Ma ster black belt 5 ma na gers 1 ma na ger

 Black belt 8 ma na gers 2 ma na gers

 Green belt 2 ma na gers 8 ma na gers

 Yel low belt 5 ma na gers 2 ma na gers

Six	Sig	ma	im	ple	men	ted	pro	jects	in	the	com	pany

 Less than 10 pro jects 6 com pa nies 4 com pa nies

 Bet ween 10 and 100 pro jects 7 com pa nies 3 com pa nies

 More than 100 pro jects 12 com pa nies 1 com pany

Cur	rent	sta	tus	on	Six	Sig	ma	in	the	com	pany

 Less than 1 year 4 com pa nies 4 com pa nies

 Bet ween 1-3 years 9 com pa nies 3 com pa nies

 More than 3 years 12 com pa nies 1 com pany

*Sour	ce:	Ba	nue	las	et	al.	(2006)
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Fi gu re 1 shows that the most com mon tools for Six Sig-
ma pro ject iden ti fi ca tion used in both coun tries, Slo ve nia and 
the UK, is brain stor ming. In the pro cess of Six Sig ma pro ject 
iden ti fi ca tion in Slo ve nia, the most fre quently used tool is 
brain stor ming, in ter views and cu sto mer vi sits (50 per cent), 
fol lo wed by cri ti cal to qua lity tree - CTQ (38 per cent), fo cu sed 
groups (25 per cent), qua lity func tion de ploy ment - QFD (25 
per cent) and Kano analy sis and ot hers (15 per cent). Ac cor-
ding to Ba nue las et al. (2006) most of the com pa nies in the 
UK em ploy more than one tool to iden tify po ten tial pro jects, 
inc lu ding tools such as; brain stor ming, CTQ tree, fo cus group, 
in ter views, cu sto mer vi sits, QFD and Kano analy sis, among 
ot hers. It was found that the main cri te ria to se lect Six Sig ma 
pro jects are cu sto mer sa tis fac tion, fi nan cial be ne fits, lin ka ge 
to bu si ness stra tegy and top ma na ge ment com mit ment. Com-
pa nies im ple men ting Six Sig ma for short pe riod of time tend 
to put less emp ha sis in the lin ka ge bet ween pro jects and bu si-
ness stra tegy and in lear ning and growth. 

In the study of Six Sig ma pro ject se lec tion, the cri te ria 
found in the abo ve men tio ned li te ra tu re were grou ped into six 
main cri te ria as shown in Fi gu re 2. Se lec tion cri te ria need to 
be prio ri ti sed so that tho se which are the most cri ti cal to the 
ove rall suc cess of the or ga ni sa tion will have grea test im pact on 
the pro ject se lec tion. So me ti mes, a par ti cu lar cri te rion is a use-
ful gau ge of how well a pro ject will de li ver se ve ral out co mes. 

As shown in Fi gu re 2 for Slo ve nia, prac ti cally all of the 
com pa nies in the Six Sig ma pro ject se lec tion pha se use cri te-
ria cu sto mer be ne fit (75 per cent), fol lo wed by cri te ria fi nan-
cial be ne fit (50 per cent), con nec tion to bu si ness stra tegy (50 
per cent), fi nan ce be ne fit cri te ria, lear ning and growth cri te ria 
(all 50 per cent), fea si bi lity cri te ria (50 per cent), and to les ser 

ex tend inc lu de cri te ria such as mea su ra bi lity of the re sults (37 
per cent) and ma na ge ment com mit ment (25 per cent). 

Re sults of this study ref lect cu sto mer orien ta tion and can 
be ex plai ned con si de ring re sults in the pha se of Six Sig ma 
pro ject iden ti fi ca tion. The re sults of this study can be also 
re la ted with pre vi ous stu dies in the UK and US (Ba nue las and 
An tony, 2002; An tony, 2004) whe re cu sto mer fo cus, lin ka ge to 
bu si ness stra tegy, top ma na ge ment com mit ment and fi nan cial 
be ne fits are con si de red as es sen tial fac tors for the suc cess ful 
im ple men ta tion of Six Sig ma.

In this study for Slo ve nia, al most 90% of res pon dents 
iden tify pro jects with the help of cost of qua lity, 60% by brain-
stor ming of pro ject team and 50% by cu sto mer in ter views, 
fol lo wed by CTQ tree and Pa re to analy sis. All of the com pa-
nies em ploy more than one tool to se lect po ten tial pro jects, 
inc lu ding brain stor ming, CTQ tree, fo cus group, in ter views, 
cu sto mer vi sits, QFD and Kano analy sis, among ot hers. Fo cus 
groups, QFD, Kano dia gram and bu si ness sco re card are 
em plo yed at the mi no rity of the com pa nies. 

6 Conclusion

Six Sig ma pro jects in the UK and Slo ve nia were being iden ti-
fied by using dif fe rent tools at the same time. Stu died ma nu-
fac tu ring com pa nies in the UK use much more equal and 
ba lan ced num ber of tools in the pha se of Six Sig ma pro ject 
iden ti fi ca tion; on the ot her hand, stu died ma nu fac tu ring com-
pa nies in Slo ve nia put more emp ha sis to the tools which are 
di rectly orien ted to the de tec tion of cu sto mer needs. 

*	Sour	ce:	Ba	nue	las	et	al.	(2006)

Fi	gu	re	1:	Tools	for	iden	ti	fi	ca	tion	of	po	ten	tial	Six	Sig	ma	pro	jects	
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Six Sig ma has been used for much shor ter pe riod of time 
in Slo ve nia than in the UK and it is sug ge sted that cu sto mer 
pro jects de mon stra te full po ten tial of Six Sig ma in early sta ges 
of its im ple men ta tion. As our study shows, about half of all 
stu died com pa nies in Slo ve nia have been uti li zing Six Sig ma 
for about one year. 

Both, Slo ve nian and UK ma nu fac tu ring com pa nies put 
in a lot of at ten tion to use of brain stor ming to iden tify po ten-
tial Six Sig ma pro jects, but dif fer in their use of va ri ous tools 
which inc lu de di rect cu sto mer in vol ve ment. Not sur pri singly, 
Slo ve nian ma nu fac tu ring com pa nies are more to ward quick 
wins and fo cus on pro jects with a high pro ba bi lity of suc cess. 
Con trary to that, UK ma nu fac tu ring com pa nies, be si de cu sto-
mer orien ta tion, are more orien ted to ward cu sto mer orien ta-
tion, re la tion to bu si ness stra tegy and fi nan cial im pact. 

Fre quently ex po sed cri te rion in Slo ve nia is fea si bi lity, 
which can be at tai ned to early sta ge of use of Six Sig ma and 
avai la bi lity of the Six Sig ma re sour ces in Slo ve nian ma nu fac-
tu ring com pa nies. Slo ve nian ma nu fac tu rers are mainly sup-
pliers for ot her EU com pa nies strongly de pen ding on ex port in 
one sec tor, i.e. au to mo ti ve in du stry. 

The study shows sig ni fi cant dif fe ren ces in the use of Six 
Sig ma met hod in de ve lo ped mar ket eco no mies such as the 
UK with long tra di tion of its im ple men ta tion in com pa ri son to 
post-tran si tion eco no mies such as Slo ve nia. Short term orien-
ta tion with quick fi nan cial gains of Slo ve nia ma nu fac tu ring 
com pa nies should give a way to long term orien ta tion to ward 
iden ti fi ca tion and se lec tion of Six Sig ma pro jects fo cu sed on 
to tal qua lity ma na ge ment, ope ra tio nal ef fec ti ve ness and con se-
quently hig her pro fi ta bi lity. Hig her pro fi ta bi lity should come 
as a re sult of bet ter qua lity and ef fec ti ve ness in long run and 

not only as a quick fix of cer tain prob lems in ma nu fac tu ring 
pro cess. This re search is li mi ted by the num ber and struc tu re 
of com pa nies which have already im ple men ted Six Sig ma in 
Slo ve nia. Aut hors also be lie ve that a lar ger re search sam ple 
might af fect ge ne ra li sa tion of the re sults of this study. 
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Dinamikamalihpodjetij
vpanogilesarstvavSloveniji

1 Uvod

Na men ra zi ska ve je proučeva nje vpli va spre mi nja nja šte vi la in 
po me na ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva na di na mi ko na sta-
ja nja in umi ra nja mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva 
v Slo ve ni ji. Do se da nja raz po lož lji va li te ra tu ra in viri s tega 
po droč ja obrav na va jo di na mi ko vsto pov in iz sto pov mi kro in 
ma lih pod je tij pre tež no za ce lot ni sek tor pre de lo val nih de jav-
no sti v Slo ve ni ji, med tem ko ve či na raz po lož lji ve li te ra tu re 
obrav na va to po droč je pred vsem za za hod na gos po dars tva. 

Ra zi ska va v pr vem delu te me lji na eko nom skih teo re tič-
nih spoz na njih in em pi rič nih ana li zah o ob na ša nju pod je tij 
ter de jav ni kih, ki vpli va jo na na stajanje in umi ra nje pod je-
tij (An ton čič 2002, 2007; Hud son 1986; Dun ne et al. 1988; 
De ve laar 1991; Mac hin 1993; Sto rey 1994; Ge ro ski 1997; 
Au dretsch 2006; Smith et al. 2007; Kraus in Schwarz 2007; 
Boj nec in Xa vier 2004, 2005, 2007). V dru gem, em pi rič nem 
delu na lo ge so ob de la ni re zul ta ti oprav lje ne ra zi ska ve, kjer je 
kot vir upo rab ljen vzo rec mi kro in ma lih pod je tij, ter ce lot na 
po pu la ci ja ve li kih pod je tij, ki de lu je jo v pa no gi le sars tva v 
Slo ve ni ji. Re zul ta ti ra zi ska ve naj bi po ka za li, v ko lik šni meri 
in na kak šen na čin spre mi nja nje šte vi la in pomena ve li kih 
pod je tij v pa no gi le sars tva vpli va na di na mi ko na sta ja nja in 
umi ra nja mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi. Na kon cu po da ja-
mo sklep ne ugo to vi tve in ne ka te re pred lo ge.

2 Pregledteoretičnihizhodišč

Gos po dar ska pri hod nost vsa ke dr ža ve je v ve li ki meri od vi sna 
od nje ne pod jet niš ke na rav na no sti in pri tem tudi Slo ve ni ja 
ni iz je ma. Ra zi ska va, oprav lje na na vzor cu pet sto di na mič nih 
za hod noe vrop skih ma lih pod jet jih, je po ka za la, da tudi v ča su 
re ce si je ta di na mič na mala pod jet ja be le ži jo opaz no stop njo 
ra sti za po sle no sti kot tudi let no stop njo ra sti pri hod ka (Bierly 
in Muzy ka 2000). Več av tor jev iz raz lič nih dr žav v svo jih ra zi-
ska vah na va ja re zul ta te, ki do ka zu je jo po mem bnost ma lih in 
sred nje ve li kih pod je tij pri us tvar ja nju no vih de lov nih mest 
(Birch 1979; Kirch hoff in Phil lips 1988; Da vids son et al. 
1994; Sto rey 1994; Pi cot in Du puy 1998). 

2.1 Gospodarskipomendinamikepodjetij

Eko nom ska us pe šnost po sa mez ne dr ža ve je od vi sna od šte-
vil nih de jav ni kov, med ka te ri mi sta di na mi ka na sta ja nja in 
di na mi ka umiranja pod je tij ned vom no de jav ni ka, brez ka te rih 
pro ces krea tiv ne de struk ci je ne more po te ka ti. Nova pod jet-
ja vna ša jo kon ku renč ni pri tisk, za pol nju je jo vr ze li na trgu 
in re ge ne ri ra jo pa no ge (Schum pe ter 1934). Na sta ja nje no vih 
pod je tij, spre mi nja nje ve li kost ne struk tu re in pre ne ha nje 
de lo va nja pod je tij od lo čil no vpli va na gos po dar sko rast po sa-
mez ne ga gos po dars tva. Šte vil na nova na sta ja jo ča pod jet ja, 
ki vsto pa jo na trge, omo go ča jo laž je in hi trej še pri la ga ja nje 
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gos po dars tva na teh no loš ke spre mem be in iz ko riš ča nje no vih 
po slov nih pri lož no sti. Po zi tiv na stop nja di na mi ke na sta ja nja 
no vih pod je tij vpli va na po ve ča nje kon ku ren ce, kar ob sto je ča 
pod jet ja v boju za trž ne de le že sili k pre struk tu ri ra nju in učin-
ko vi tej še mu po slo va nju, ali pa vpli va na nji hov iz stop s trga, 
s či mer se iz bolj šu je raz po re di tev vi rov od manj pro duk tiv nih 
k bolj pro duk tiv nim (Fo ster et al. 1998, Scar pet ta et al. 2002, 
Brown et al. 2004). Di na mi ka na sta ja nja in umi ra nja pod je tij  
je bis tve ne ga po me na za de lo va nje trž ne ga gos po dars tva, še 
po se bej v ob dob jih struk tur nih spre memb, ko gos po dar ska 
rast, ki te me lji na ob sto je či in du stri ji in tr gih, obi čaj no stag ni-
ra V ta kih ob dob jih je gos po dar ska rast od vi sna pred vsem od 
spo sob no sti pri do bi va nja no vih tr gov in de jav no sti, to pa je 
po droč je, ki je v ve li ki meri od vi sno pred vsem od učin ko vi tej-
ših no vih pod je tij in pod jet ni kov (De ve laar 1991). In sti tu cio-
nal no oko lje, ki vpli va na po slov ne re zul ta te pod je tij, di na mi-
ko ra sti no vih pod je tij in stop njo pre ži vet ja, po go sto iz ka zu je 
ne ga ti ven vpliv na splo šne eko nom ske ka zal ce po sa mez nih 
dr žav. Za ra di na ve de nih raz lo gov je de mo gra fi ja pod je tij eden 
po mem bnej ših ka zal cev, ki ka že jo stop njo us pe šno sti po sa-
mez nih dr žav (Brandt 2004). 

2.2 Dinamikapodjetij

Na di na mi ko na sta ja nja in umi ra nja pod je tij vpli va jo šte vilni 
de jav ni ki, ki so po ve za ni pred vsem s spre mem ba mi v ma kroe-
ko nom skem oko lju, v ka te rem prou če va na pod jet ja de lu je jo 
(Hud son 1986; Rob son 1996). Rast trga, stop nja pov pra še va-
nja, stop nja za po sle no sti, ob seg po nud be in teh no loš ke spre-
mem be so le ne ka te ri od de jav ni kov, ki vpli va jo na stop njo 
do bič ko no sno sti in s tem po ve za no di na mi ko vsto pov in iz sto-
pov pod je tij (Ge ro ski in Mac hin 1993; Mac hin in Van-Ree nen 
1993; Ge ro ski in Wal ters 1997). Last niš ka struk tu ra, kon ku-
renč ni pri ti ski, trž na orien ta ci ja in pa nož ne zna čil no sti so prav 
tako po mem bni de jav ni ki, ki iz ka zu je jo vpliv na di na mi ko 
pod je tij. Di na mi ka ma lih pod je tij je v naj več ji meri od vi sna 
od de jav ni kov oko lja pod jet ja in de jav ni kov vlo ge pod jet ni ka. 
Iz gos po dar ske ga vi di ka, di na mi ka vsto pov no vih pod je tij in 
iz sto pov neu čin ko vi tih pod je tij s svo jo di na mič nost jo od lo čil-
no vpli va na gos po dar sko rast po sa mez ne ga gos po darstva. Iz 
druž be ne ga in so cial ne ga vi di ka pa ima po mem bno vlo go pri 
raz po re ja nju ka pi ta la in us tvar ja nju de lov nih mest, kar pris pe-
va k gos po dar ski ra sti in so cial ni ko he zi ji.  

Za Slo ve ni jo je zna či len vi sok de lež iz sto pov med no vi-
mi pod jet ji. To dejs tvo ka že na niz ko stop njo us pe šno sti med 
no vi mi pod jet ji. Vi sok de lež iz sto pov no vih pod je tij po me ni z 
gos po dar ske ga vidika iz gu bo vlo že nih sredstev, hkra ti pa iz gu-
bo do no sov, če bi bila vlo že na sreds tva mor da učin ko vi te je 
upo rab lje na v kak šni dru gi al ter na tiv ni na lož bi. V ob dob ju od 
leta 2002 do leta 2005 je v Slo ve ni ji in deks iz sto pov med no vi-
mi pod jet ji do se gel naj viš jo vred nost v letu 2004, ko je zna šal 
2,7, kar po me ni, da je od 27 no vih pod je tij us pe lo po slo va nje 
na da lje va ti le de se tim no vim pod jet jem. Med čla ni ca mi EU je 
bila do se že na viš ja vred nost tega in dek sa le v Fran ci ji, kjer je 
ome nje ni in deks zna šal 3,0 (Min ni ti et al. 2006). V letu 2005 
se je in deks iz sto pov med no vi mi pod jet ji si cer zmanj šal na 
2,1, kar po me ni 22 % iz bolj ša nje stop nje pre ži vet ja no vih 
pod je tij. 

V letu 2005 je v Slo ve ni ji na sta lo 8.400 no vih pod je tij, kar 
je za sla bih 45 % več v pri mer ja vi z le tom 2000 . Za raz li ko od 
znat ne ga po ve ča nja no vih pod je tij gle de na leto 2000 pa po ve-
ča nje šte vi la za po sle nih v no vih pod jet jih v 2005 ka že pre cej 
dru gač no sli ko. Šte vi lo za po sle nih oseb se je v letu 2005 gle-
de na leto 2000 po ve ča lo samo za do brih 16 %. V letu 2000 
je bilo v no vih pod jet jih za po sle nih pov preč no 1,66 ose be na 
pod jet je, med tem ko je bilo v letu 2005 za po sle nih samo še 
1,34 ose be na pod jet je, kar ka že na zmanj še va nje pov preč ne 
ve li ko sti no vih us ta nov lje nih pod je tij (SURS 2008).

2.3 PanogalesarstvavSloveniji

Pa no ga lesars tva spa da med pre de lo val ne de jav no sti in za je ma 
proi zvod njo ža ga ne ga lesa, fur nir ja in plošč, im preg ni ra nje 
lesa, proi zvod njo po hiš tva, em ba la že, stavb ne ga po hištva in 
dru gih iz del kov iz lesa. Pa no ga le sars tva se v Slo ve ni ji uvrš ča 
v prvo tret ji no najpomem bnej ših de jav no sti zno traj sku pi ne 
pre de lo val nih de jav no sti in ima v pri mer ja vi z le snim sek-
tor jem v EU z vi di ka za po sli tve, rea li za ci je in bru to do da ne 
vred no sti sko raj dvakrat več ji po men. Kljub po mem bno sti 
pa no ge le sars tva pa je ta prib liž no dva krat manj pro duk tiv na 
od povpreč ja pa no ge v EU (Ko žar 2006).

V Slo ve ni ji je v pa no gi le sars tva v letu 2006 de lo va lo sku-
paj 2.586 pod je tij, v ka te rih je bilo sku paj za po sle nih 23.757 
lju di, kar je 4,09 % vseh za po sle nih v pre de lo val nih de jav-
no stih v Slo ve ni ji. Pod jet ja v pa no gi le sars tva so v letu 2006 
us tva ri la 4,86 % vseh pri hod kov, us tvar je nih zno traj po droč ja 
pre de lo val nih de jav no sti, pri če mer so us tva ri la 1,77 % neto 
či ste ga do bič ka. Či sti pri hod ki od pro da je pa no ge le sars tva v 
Slo ve ni ji v letu 2006 zna šajo 1,09 mi li jar de evrov, od tega je 
bilo 50,10 % vseh pri hod kov us tvar je nih na tu jih tr gih.

Pa no ga le sars tva ima po mem ben de lež v slo ven skem gos-
po dars tvu tako z vi di ka za po slo va nja, kot z vi di ka us tvar ja nja 
nove vred no sti. Žal pa pri mer ja va pro duk tiv no sti pano ge v 
Slo ve ni ji s pov preč jem pro duk tiv no sti pa no ge v EU po ka že, 
da je pro duk tiv nost slo ven ske pa no ge le sars tva prib liž no dva-
krat manj ša od pov preč ja, ki ga le ta do se ga v EU. Naj več ji 
prob le mi s ka te ri mi se soo ča pa no ga so nje na ne kon ku renč-
nost, niz ka pro duk tiv nost dela in pre ve li ka za dol že nost. Za 
pa no go le sars tva v Slo ve ni ji je zna čil na vi so ka kon cen tra ci ja 
pod je tij, ki proi zva ja jo po liz del ke in iz del ke z niz ko do da no 
vred nost jo, kar še do dat no po slab šu je kon ku renč ni po lo žaj 
pod je tij v pa no gi.

Di na mi ka na sta ja nja no vih pod je tij v pa no gi le sars tva, 
v ob dob ju od leta 2000 do leta 2006, ka že na urav no te že no 
di na mi ko de le ža no vih pod je tij v po sa mez nih le tih, ki se v 
pov preč ju gib lje med 2,93 % v letu 2006 do 4,40 % v letu 
2004. Pov preč na stop nja pre ži vet ja no vih pod je tij, ki so pre ži-
ve la prvo leto po slo va nja, zna ša sla bih 92 % in se zmanj ša na 
pov preč no 62 % no vih pod je tij, ki so pre ži ve la pet let (SURS 
2008).

3 Metodologija

Cilj ra zi ska ve je, da z iz bra ni mi ana li tič ni mi me to da mi ugo to-
vi mo, na kak šen na čin in v ko lik šni meri spre mi nja nje šte vi la 
in po me na ve li kih pod je tij, ter po sa mez ni iz bra ni de jav ni ki v 
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pa no gi le sars tva vpli va jo na di na mi ko na sta ja nja no vih mi kro 
in ma lih pod je tij in na mo re bit ne iz sto pe mi kro in ma lih pod-
je tij v pa no gi. Te melj na teza ra zi ska ve je te sti ra na s po moč jo 
za ta na men po stav lje nih hi po tez in ra zi sko val nih vpra šanj. Na 
kon cu pa po da ja mo sklep ne ugo to vi tve in ne ka te re pred lo ge. 
Ra zi ska va te me lji na zbi ra nju in for ma cij s po moč jo an ket ne ga 
vpra šal ni ka, ki je omo go čil pri do bi tev in for ma cij za te sti ra nje 
hi po tez. Pri dob lje ni od go vo ri na ra zi sko val na vpra ša nja so 
te sti ra ni s po moč jo sta ti stič ne ga te sta za do lo či tev od vi sno sti 
ozi ro ma neod vi sno sti do lo če nih spre men ljivk, nje go vi re zul ta-
ti pa omo go ča jo, da se te melj na teza po tr di ali za vr že.

Za zbi ra nje po dat kov v iz bra nem vzor cu pod je tij je bil 
upo rab ljen an ket ni vpra šal nik. Gle de na na čin iz va ja nja je 
bil iz bran vpra šal nik, ki je bil po slan po po šti z na me nom, 
da ga iz pol ni jo an ke ti ran ci sami. An ket ni vpra šal nik je bil 
se stav ljen iz krat kih, pre tež no za pr tih vpra šanj. Mož nost 
iz bi re od go vo rov te me lji na ob li ki, ki je zna na kot Li ker to va 
les tvi ca (Ea sterby-Smith, Thor pe in Lowe 2005). An ke ti ran-
ca pro si mo, naj ob kro ži ene ga od pe tih od go vo rov, ki ka že jo 
in ten ziv nost stri nja nja ali ne stri njanja z za čet no iz ja vo. Sta ti-
stič na po pu la ci ja, ki jo opa zu je mo za na me ne ra zi ska ve, po 
po dat kih sta ti stič ne ga ura da Re pub li ke Slo ve ni je za leto 2007 
za jema 3.324 mi kro in ma lih pod je tij, ki de lu je jo v pa no gi 
le sars tva v Slo ve ni ji V pod sku pi ni DD20 – ob de la va in pre de-
la va lesa, proi zvod nja iz del kov iz lesa, sla me in prot ja, ra zen 
po hiš tva – je de lo va lo 1.520 mi kro pod je tij (0–9 za po sle nih), 
119 ma lih pod je tij (10–49 za po sle nih) in šest ve li kih pod je tij 
z več kot 250 za po sle ni mi. V pod sku pi ni DN36 – proi zvod nja 
po hiš tva in dru ge pre de lo val ne de jav no sti – je de lo va lo 1.568 
mi kro pod je tij (0–9 za po sle nih), 117 ma lih pod je tij (10–49 
za po sle nih) in 12 ve li kih pod je tij z več kot 250 za po sle ni mi 
(Ta be la 1).

Ker sta ti stič na teo ri ja daje pred nost vzor če nju, pri ka te-
rem je iz bi ra enot po do lo če nem si ste mu na ključ na, kar za go-
tav lja ob jek tiv nost ocen, pred po stav lja mo, da so sta ti stič ne 
eno te iz bra ne v vzo rec na na čin, ki za go tav lja re pre zen ta tiv-
nost vzor ca. 

Opa zo va nje sta ti stič ne po pu la ci je te me lji na sta ti stič nem 
vzor cu v ka te re ga je bilo vklju če nih sla bih 21 % po pu la ci je 
mi kro in ma lih pod je tij, ki de lu je jo v pa no gi le sars tva, kar 
po me ni prib liž no 700 podje tij. Upo šte va ti je tre ba, da vsa v 
vzo rec iz bra na pod jet ja niso bila pri prav lje na so de lo va ti in 
smo ob kon cu zbra li 168 iz pol nje nih an ket nih vpra šal ni kov. 
Zbi ra nje po dat kov s po moč jo an ket ne ga vpra šal ni ka je bilo 
iz ve de no v tret jem če trt let ju leta 2008 in pr vem če trt let ju leta 
2009. An ket ni vpra šal nik je bil po slan po na vad ni po šti s pri lo-
že nim sprem nim do pi som, an ket nim vpra šal ni kom in na slov-
lje no po vrat no ovoj ni co.

Ključ ne zna čil no sti po dat kov so izra že ne s po moč jo 
me tod opi sne sta ti sti ke. V pri me ru in ter val nih po dat kov je za 
ana li zo upo rab lje na pa ra me trič na sta ti sti ka, kot je pov preč je, 
stan dard ni od klon in ana li za va rian ce. Z re gre sij sko ana li zo pa 
smo ana li zi ra li od nos med od vi sno spre men ljiv ko in eno ali 
več neod vi sni mi spre men ljiv ka mi.

4 Dinamikamikroinmalihpodjetij
vpanogilesarstva

Razi ska va se na na ša na po droč je ob na ša nja pod je tij in pod-
jet niš tva ter zno traj tega obrav na va ož je znans tve no po droč je, 
ki se na na ša na di na mi ko in de jav ni ke na sta ja nja in umi ra nja 
pod je tij. Os nov na teo re tič na in em pi rič na spoz na nja o ob na-
ša nju pod je tij so pov ze ta po av tor jih, ki to obrav na va jo za 
za hod na trž na gos po dars tva in za tran zi cij ska ter na sta ja jo ča 
trž na gos po dars tva (An ton čič 2002; Hud son 1986; Dun ne et 
al. 1988; De ve laar 1991; Mac hin 1993; Sto rey 1994; Ge ro ski 
1997; Au dretsch 2006; Smith et al. 2007; Kraus in Schwarz 
2007; Boj nec in Xa vier 2004, 2005, 2007). Ugo to vi ti že li mo, 
na kak šen na čin in v ko lik šni meri spre mi nja nje šte vi la in 
po me na ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva vpli va na di na mi ko 
na sta janja no vih mi kro in ma lih pod je tij kot od go vor na po jav 

Tabela1:OpazovanapopulacijapodjetijvskupiniobdelavainpredelavalesainskupiniproizvodnjapohištvavSloveniji,2007

Po pu la ci ja mi kro, ma lih in ve li kih pod je tij po stan dard ni kla si fi ka ci ji de jav no sti (SKD), pod sku pi ni DD20 in DN36

Šte vi lo pod je tij Šte vi lo oseb, ki de la jo

SKD DD20 DN36 DD20 DN36

Mi kro pod jet je (0 – 9 za po sle nih) 1.520 1.568 3.030 3.139

Malo pod jet je (10 – 49 za po sle nih) 119 117 2.326 2.524

Sku paj mi kro in mala pod jet ja 1.639 1.685 5.356 5.663

Ve li ka pod jet ja (več kot 250 za po sle nih) 6 12 3.385 5.212

Sku paj opa zo va na po pu la ci ja 1.645 1.697 8.741 10.875

Opomba:DD20–obdelavainpredelavalesa,proizvodnjaizdelkovizlesa,plute,slameinprotja,razenpohištva,DN36–proizvodnja
pohištvaindrugepredelovalnedejavnosti

Vir:SURS2008(SI-stat).
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vr ze li v po nud bi proi zvo dov in sto ri tev, ki na sta ne z umi kom 
ve li ke ga pod jet ja ali s spre mem bo ve li ko sti pod jet ja. 

4.1 Analizavplivausihanjavelikihpodjetij
nadinamikomikroinmalihpodjetij

Teo retič na iz ho diš ča na va ja jo, da se di na mi ka iz sto pov pod-
je tij po ve ču je, če se po ve ču je fi nanč na ne sta bil nost v skla-
du s hi po te zo o živ ljenj skem ci klu pod jet ja. Tako di na mi ka 
na sta ja nja kot di na mi ka umi ra nja pod je tij pa niha gle de na 
stop njo fi nanč ne sta bil nosti tako no mi nal no kot real no. Ra zi-
ska ve vpli va spre memb obrest ne mere na sol vent nost pod je tij 
(Young 1995) ka že jo na dejs tvo, da so ne ka te ra pod jet ja zelo 
ran lji va v pri me ru ne pri ča ko va ne spre mem be real ne stop nje 
obrest ne mere. 

Eko nom ski ci kel, opre de ljen z ma kroe ko nom ski mi spre-
men ljiv ka mi, kot so stop nja pov pra še va nja, stop nja ne za po-
sle no sti in rast stop nje po nud be, vpli va na stopnjo do bič ko no-
sno sti (Ge ro ski in Mac hin 1993; Mac hin in Van-Ree nen 1993; 
Ge ro ski et al. 1997), ki po sle dič no vpli va na di na mi ko vsto pov 
in iz sto pov pod je tij.

Ana li za od go vo rov na vpra ša nje, kako di na mi ka zmanj-
še va nja šte vi la ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva vpli va na 
di na mi ko na sta ja nja mi kro in ma lih pod je tij, na pod la gi od go-
vo rov an ke ti ra nih oseb ka že, da di na mi ka zmanj še va nja šte-
vi la ve li kih pod je tij iz ka zu je neod lo čen do so raz mer no blag 
vpliv na di na mi ko na sta ja nja mi kro in malih pod je tij v pa no gi 
le sars tva. Pov preč na vred nost od go vo rov je 3,09 (Li ker to va 
les tvi ca 1–5) s stan dard nim od klo nom 1,142 oce ne (Ta be la 2). 

Ana li za od go vo rov na vpra ša nje, kako zmanj še va nje šte-
vi la ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva v Slo ve ni ji vpli va na 
di na mi ko umi ra nja mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi, v skla-

du s pov preč no vred nost jo od go vo rov na prejš nje vpra ša nje 
iz ka zu je po do ben ozi ro ma še manj ši vpliv kot na di na mi ko 
na sta ja nja mi kro in ma lih pod jetij v pa no gi. Pov preč na vred-
nost od go vo rov na za stav lje no vpra ša nje iz ka zu je vred nost 3 
(neod lo čen), Pov preč na vred nost od go vo rov na za stav lje no 
vpra ša nje je 3 (neod lo čen) s stan dard nim od klo nom 1,161 
oce ne. Na pod la gi na ve de nih teo re tič nih iz ho dišč in rezulta tov 
ra zi ska ve lah ko za klju či mo, da zmanj še va nje šte vi la ve li kih 
pod je tij v pa no gi le sars tva vpli va na di na mi ko na sta ja nja in 
umi ra nja mi kro in ma lih pod je tij le v manj ši meri, med tem ko 
so ključ ni de jav ni ki di na mi ke stop nja pov pra še va nja, stop nja 
ne za po sle no sti in stop nja fi nanč ne sta bil no sti. 

4.2 Vplivpovpraševanjanadinamiko
nastajanjamikroinmalihpodjetij

Kot po sle di ca zmanj še va nja šte vi la in ve li kost ne struk tu re 
ve li kih pod je tij se zmanj ša po nud ba proi zvo dov in sto ri tev, ki 
jo na do me sti jo učin ko vi tej ša do ma ča pod jet ja in tuja uvoz na 
kon ku ren ca (Boj nec in Xa vier 2007).

Re zul ta ti ana li ze, v ko lik šni meri novo pov pra še va nje, ki 
na sta ne ob umi ku ve li kih pod je tij s trga, vpli va na na sta nek 
več je ga šte vi la no vih mi kro in ma lih pod je tij, ki na do meš ča-
jo ponud bo v pa no gi le sars tva, iz ka zu je so raz mer no maj hen 
vpliv na di na mi ko na sta ja nja no vih mi kro in ma lih pod je tij 
v pa no gi. Pov preč na vred nost od go vo rov je 3,43 (Li ker to va 
les tvi ca 1–5), kar po me ni neod lo čen do so raz mer no blag vpliv 
no ve ga na sta le ga pov praševa nja na di na mi ko na sta ja nja mi kro 
in ma lih pod je tij v pa no gi (Ta be la 3). 

Teo re tič na iz ho diš ča di na mi ke mi kro in ma lih pod jetij v 
pa no gi le sars tva ka že jo, da na od lo či tev o us ta no vi tvi pod jet ja 
vpli va jo pred vsem de jav ni ki oko lja ma lih pod je tij in de jav ni ki 

Tabela2:VplivusihanjavelikihpodjetijnadinamikomikroinmalihpodjetijvpanogilesarstvavSloveniji

In ter val na oce na za pov preč ne vred no sti de jav ni kov 

De jav ni ki N Povp. vred. Mo dus Me dia na Stand. od klon

Vpliv na di na mi ko vsto pov MMP 168 3,09 3 3,00 1,142

Vpliv na di na mi ko iz sto pov MMP 165 3,00 3 2,00 1,161

Oznakastališč:1–splohnevpliva;2–nevpliva;3–neodločen;4–vpliva;5–zelovpliva
Opomba:MMP–mikroinmalapodjetja

Tabela3:Vplivpovpraševanjanadinamikonastajanjamikroinmalihpodjetij

In ter val na oce na za pov preč ne vred no sti de jav ni kov 

De jav ni ki N Povp. vred. Mo dus Me dia na Stand. od klon

Vpliv pov pra še va nja na di na mi ko vsto pov 
MMP

165 3,43 4 4,00 1,000

Oznakastališč:1–splohnevpliva;2–nevpliva;3–neodločen;4–vpliva;5–zelovpliva
Opomba:MMP–mikroinmalapodjetja
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vlo ge pod jet ni ka. Med de jav ni ki oko lja pod jet ja iz ka zu je-
jo naj več ji vpliv de jav ni ki, kot so de lež pro da je, spo sob nost 
fi nan ci ra nja te ko če ga po slo va nja in pla čil na ne dis ci pli na 
(Koc jan čič in Boj nec 2008, 2009). Na pod la gi teh dej stev pri-
mer ja va od go vo rov na za stav lje no vpra ša nje po ka že, da po ve-
ča no pov pra še va nje, ki na sta ne kot po sle di ca umi ka ve li kih 
pod je tij s trga, zmer no pozitiv no vpli va na di na mi ko na sta ja nja 
mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi, pri če mer je tre ba upo šte va ti 
tudi vpliv os ta lih de jav ni kov, ki vpli va jo na di na mi ko na sta ja-
nja no vih mi kro in ma lih pod je tij v iz bra ni pa no gi. 

4.3 Vplivkonkurencemikroinmalihpodjetij
nakazalceuspešnosti

De lov no in ten ziv ne pa no ge, ka mor spa da tudi pa no ga le sars-
tva, iz ka zu je jo več jo di na mi ko vsto pov no vih mi kro in ma lih 
pod je tij kot iz sto pov, za ra di če sar pri ha ja do vi so ke kon cen-
tra ci je pod je tij v pa no gi, kar vpli va na slab še po slov ne re zul-
ta te pod je tij in po sle dič no več jo di na mi ko iz sto pov pod je tij v 
pa no gi (Boj nec in Xa vier 2004, 2005, 2007).

Sklop vpra šanj o vpli vu več je ga šte vi la no vih mi kro in 
ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva v Slo ve ni ji na stop njo kon ku-
ren ce in ka zal ce us pe šnosti v pa no gi za je ma pet podv pra šanj. 
V vpra ša njih so za je ti vpli vi po ve ča ne ga šte vi la no vih mi kro 
in ma lih pod je tij na stop njo do da ne vred no sti, stop njo za po-
sle no sti, stop njo do da ne vred no sti na za po sle ne ga, stop njo 
kon ku ren ce in stop njo eko nom ske us pe šnosti ra sto čih pre ži ve-
lih pod je tij. Ana li za od go vo rov na za stav lje na vpra ša nja daje 
pre gled, v ko lik šni meri po ve ča no šte vi lo no vih mi kro in ma lih 
pod je tij v pa no gi vpli va na po sa mez ne iz bra ne de jav ni ke. 

Na pod la gi od go vo rov na za stav lje na vpra ša nja lah ko 
sodimo, da po ve ča no šte vi lo no vih mi kro in ma lih pod je tij 
iz ka zu je neod lo čen do po mem ben vpliv na iz bra ne de jav ni ke, 
pri če mer je naj moč nej ši vpliv na eko nom sko us pe šnost ra sto-
čih pre ži ve lih pod je tij (Ta be la 4).

Teo re tič na iz ho diš ča na va ja jo, da so nova mi kro in mala 
pod jet ja pre težno ino va tiv no na rav na na in ima jo po mem bno 
vlo go pri us ta nav lja nju no vih de lov nih mest. Vse ka kor ima 
di na mi ka na sta ja nja no vih učin ko vi tej ših pod je tij in umi ra nja 
manj pro duk tiv nih pod je tij po mem bno vlo go pri pre raz po re-
ja nju vi rov od manj pro duk tiv nih k bolj pro duk tiv nim (Scar-
pet ta et al. 2002, Fo ster et al. 1998). Na pod la gi teo re tič nih 
iz ho dišč lah ko sprej me mo sklep, da po ve ča no šte vi lo no vih 
mi kro in ma lih pod je tij vpli va na vse iz bra ne de jav ni ke, za je te 
v ra zi ska vi. Nova ino va tiv no na rav na na mi kro in mala pod jet-
ja po ve ču je jo kon ku renč ne pri ti ske, kar vpli va na raz po re ja nje 
vi rov od manj pro duk tiv nih k bolj pro duk tiv nim.

4.4 Vplivkazalcevuspešnostinainvesticijska
vlaganja

Tako stop nja do da ne vred no sti na za po sle ne ga kot stop nja 
do no sno sti ka pi ta la  sta de jav ni ka, ki vpli va ta tako na ce lot na 
in ve sti cij ska vla ga nja kot vla ga nja v so dob no teh no loš ko opre-
mo. Če so vred no sti ka zal ni kov niž je od al ter na tiv nih opor tu-
ni tet nih do no sov, se ka pi tal zač ne umi ka ti iz pa no ge. 

Sklop vpra šanj o vpli vu ka zal cev us pe šno sti na in ve sti cij-
ska vla ga nja v pa no gi le sars tva v Slo ve ni ji za je ma dve podv-
pra ša nji, in si cer vpliv stop nje do da ne vred no sti na za po sle ne-
ga v pa no gi na vla ga nja v novo teh no loš ko opre mo ter vpliv 
stop nje do no sno sti ka pi ta la na in ve sti cij ska vla ga nja. Ana li za 
od go vo rov na za stav lje na vpra ša nja daje pre gled, v ko lik šni 
meri po sa mez ni de jav ni ki vpli va jo na in ve sti cij ska vla ga nja v 
pa no gi le sars tva. 

Na pod la gi od go vo rov na za stav lje na vpra ša nja lah ko 
so di mo, da tako de jav nik stop nje do no sno sti ka pi ta la kot 
de jav nik stop nje do da ne vred no sti na za po sle ne ga po mem bno 
vpli va ta na od lo či tev o in ve sti cij skih vla ga njih v pa no gi le sars-
tva v Slo ve ni ji (Ta be la 5). 

Tabela4:Vplivkonkurencemalihpodjetijnakazalceuspešnostivpanogilesarstva

In ter val na oce na za pov preč ne vred no sti de jav ni kov 

De jav ni ki N Povp. vred. Mo dus Me dia na Stand. od klon

Vpliv več je ga šte vi la MMP na stop njo do da ne vred-
no sti v pa no gi

156 3,06 3 3,00 1,011

Vpliv več je ga šte vi la MMP na stop njo za po sle no sti 156 3,29 4 3,50 0,990

Vpliv več je ga šte vi la MMP na stop njo DV/Z 156 3,38 4 3,50 1,062

Vpliv več je ga šte vi la MMP na kon ku ren co in stop njo 
do no sno sti ka pi ta la

168 3,23 4 3,00 0,966

Vpliv več je ga šte vi la MMP na eko nom sko us pe šnost 
ra sto čih pre ži ve lih pod je tij

168 3,41 4 4,00 1,017

Oznakastališč:1–splohnevpliva;2–nevpliva;3–neodločen;4–vpliva;5–zelovpliva
Opomba:MMP–mikroinmalapodjetja
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Teo re tič na iz ho diš ča na va ja jo, da se živ ljenj ski ci kel sko zi 
pov pra še va nje in ne po sred ne in ve sti ci je odra ža v med na rod ni 
mi gra ci ji de lov no in ten ziv nih pa nog. (Ver non 1966).

Na pod la gi teo re tič nih iz ho dišč lah ko sprej me mo sklep, 
da tako stop nja do da ne vred no sti na za po sle ne ga kot stop nja 
do no sno sti ka pi ta la po mem bno vpli va ta na vla ga nja tako v 
so dob no teh no loš ko opre mo kot na ce lot na in ve sti cij ska vla ga-
nja, saj se v skla du s teo re tič ni mi iz ho diš či v nas prot nem pri-
me ru ka pi tal zač ne umi ka ti iz pa no ge ozi ro ma se proi zvod nja 
seli v manj raz vi te dr ža ve s ce nej šo de lov no silo. 

5 Statističnaobdelavapridobljenih
podatkov

5.1 Testiranjeraziskovalnihhipotez

Za pa no go le sarstva je zna čil na vi so ka kon cen tra ci ja pod je-
tij, tako 1 % pod je tij us tva ri 25 % ce lot ne rea li za ci je, pr vih 
3 % pod je tij pa kar 50 % ce lot ne rea li za ci je v pa no gi (SKEP 
GZS 2007). Na pod la gi teh dej stev je po stav lje na na sled nja 
hi po te za:

Hipoteza1:Zmanj še va nje šte vi la in ve li kost ne struk tu re 
ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva v več ji meri vpli va na di na-
mi ko vsto pov no vih mi kro in ma lih pod je tij kot na di na mi ko 
iz sto pov ob sto je čih mi kro in ma lih pod je tij. 

Za na me ne te sti ra nja hi po te ze so upo rab lje ne na sled nje 
spre men ljiv ke: NVP_VMP – vpliv šte vi la ve li kih pod je tij na 
di na mi ko vsto pov mi kro in ma lih pod je tij, LVP_VMP – vpliv 
pov preč ne ve li ko sti ve li kih pod je tij na di na mi ko vsto pov 
mi kro in ma lih pod je tij.

Na pod la gi vzor ca mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi 
le sars tva ne mo re mo spre je ti skle pa, da sta manj še šte vi lo 
ve li kih pod je tij in manj ša pov preč na ve li kost ve li kih pod je tij 
(zmanj še va nje šte vi la za po sle nih v ve li kih pod jet jih) po zi tiv no 
po ve za na z vsto pi več manj ših pod je tij. Ker je stop nja zna-
čil no sti več ja od α=0,05 (Ta be la 6), ne mo re mo z go to vost jo 
spre je ti skle pa, da zmanj še va nje šte vi la in ve li kost ne struk tu re 
ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva vpli va na več jo di na mi ko 
vsto pov no vih mi kro in ma lih pod je tij.

De lov no in ten ziv ne pa no ge za ra di niz ke ga vstop ne ga 
ka pi ta la, iz ka zu je jo več ji de lež vsto pov no vih pod je tij kot 
iz sto pov ob sto je čih pod je tij, ker je delo re la tiv no ce nej ši 
de jav nik za nova pod jet ja (Boj nec in Xa viar 2007). Hi trej ša 
di na mi ka vsto pov no vih mi kro in ma lih pod je tij se odra ža v 
po ve ča ni pa nož ni po nud bi, kar vpli va na po ve če va nje kon ku-
ren ce v pa no gi. Na pod la gi teh dej stev je po stav lje na na sled nja 
hi po te za:

Hipoteza2:Več ja di na mi ka vsto pov no vih mi kro in ma lih 
pod je tij kot iz sto pov ob sto je čih pod je tij ima za po sle di co 
do dat no zmanj še va nje vred no sti ka zal ni ka do da ne vred no sti 
na za po sle ne ga in s tem po sle dič no ne ga tiv no vpli va na re zul-
ta te po slo va nja ce lot ne pa no ge le sars tva.

Tabela5:Vplivkazalcevuspešnostimikroinmalihpodjetijnainvesticijskavlaganjavpanogi

In tervalna oce na za pov preč ne vred no sti de jav ni kov 

De jav ni ki N Povp. vred. Mo dus Me dia na Stand. od klon

Vpliv DV/Z na vla ga nja v teh no loš ko opre mo 162 4,00 4 4,00 0,946

Vpliv do no sno sti ka pi ta la na in ve sti cij ska vla-
ga nja 

162 4,30 4 4,00 0,787

Oznakastališč:1–zelonepomembno;2–nepomembno;3–neodločen;4–pomembno;5–zelopomembno

Tabela6:t-porazdelitev(številovelikihpodjetij,povprečnavelikostvelikihpodjetij)

t-po raz de li tev spre men ljivk: NVP_VMP – šte vi lo ve li kih pod je tij / vsto pi mi kro in ma lih pod je tij, LVP_VMP – pov preč na 
ve li kost ve li kih pod je tij / vsto pi mi kro in ma lih pod je tij

Vred nost te sta = 3

t df P
Pov preč no 
od stopanje

95 % in ter val zau pa nja

Spod nji Zgor nji

NVP_VMP 1,014 167 0,312 0,089 -0,08 0,26

LVP_VMP -1,404 167 0,162 -0,125 -0,30 -0,05
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Za na me ne te sti ra nja hi po te ze so upo rab lje ne na sled nje 
spre men ljiv ke: VMP_DVZ – do da na vred nost na za po sle ne ga, 
VMP_ROE – stop nja do no sno sti ka pi ta la, VMP_UPP – eko-
nom ska us pe šnost pre ži ve lih ra sto čih pod je tij.

Na pod la gi vzorč nih po dat kov lah ko skle pa mo, da je pov-
preč na oce na od go vo rov več ja od 3 (neod lo čen) ob upo šte va-
nju oce ne sta lišč an ke ti ra nih oseb (Li ker to va les tvi ca 1 – 5), 
kar je v skla du s po stav lje no ni čelno dom ne vo H0: µ0>3 in v 
nas prot ju z al ter na tiv no dom ne vo H1: µ1≤3, za ra di če sar lah ko 
sprej me mo sklep, da ima po ve ča na di na mi ka vsto pov no vih 
mi kro in ma lih pod je tij za po sle di co zmanj še va nje ka zal ni kov 
vred no sti do da ne vred no sti na za po sle ne ga in stop nje do no-
sno sti ka pi ta la, hkra ti pa s tem po ve za na po ve ča na kon ku ren ca 
v pa no gi iz ka zu je po zi ti ven vpliv na eko nom sko us pe šnost 
pre ži ve lih ra sto čih pod je tij (Ta be la 7).

5.2 Regresijskaanaliza

Pred met re gre sij ske ana li ze je od vi snost med od vi sno spre-
men ljiv ko in eno ali več neod vi sni mi spre men ljiv ka mi, in 
si cer: 
n	 ana li za od vi sno sti šte vi la mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi 

le sars tva od šte vi la ve li kih pod je tij in šte vi la za po sle nih v 
ve li kih pod jet jih,

n	 ana li za od vi sno sti šte vi la vsto pov no vih mi kro in ma lih 
pod je tij v pa no gi le sars tva od šte vi la ve li kih pod je tij in 
šte vi la za po sle nih v ve li kih pod jet jih
Analizaodvisnostištevilamikroinmalihpodjetijvpanogi

lesarstva(ST_MP)odštevilavelikihpodjetij(ST_VP)inštevi-
lazaposlenihvvelikihpodjetjih(ZAP_VP).

Tabela7:t-porazdelitev(dodanavrednostnazaposlenega,stopnjadonosnostikapitala,ekonomskauspešnostrastočihpreživelihpodje-
tij)

t-po raz de li tev spre men ljivk: VMP_DVZ – do da na vred nost na za po sle ne ga, VMP_ROE – stop nja do no sno sti ka pi ta la,  
VMP_UPP – eko nom ska us pe šnost pre ži ve lih ra sto čih pod je tij

Vred nost te sta = 3

t df p
Pov preč no 
od sto pa nje

95 % in ter val zau pa nja

Spod nji Zgor nji

VMP_DVZ 4,522 155 0,000 0.385 0,22 0,55

VMP_ROE 3,114 167 0,002 0,232 0,08 0,38

VMP_UPP 5,235 167 0,000 0,411 0,26 0,57

Tabela8:Korelacijskamatrika(številomalihpodjetij,številovelikihpodjetijvelikostnastrukturavelikihpodjetij)

Ko re la ci ja

ST_MP ST_VP ZAP_VP

Pear so no va ko re la ci ja ST_MP 1,000 -0,450 -0,542

ST_VP -0,450 1,000 0,980

ZAP_VP -0,542 0,980 1,000

Sig. (1-tai led) ST_MP . 0,027 0,008

ST_VP 0,027 . 0,000

ZAP_VP 0,008 0,000 .

N ST_MP 19 19 19

ST_VP 19 19 19

ZAP_VP 19 19 19

Virpodatkov:SURS2009(SI-Stat),Slovenija,1989–2007.
Regresijskaenačba:ST_MP̀`=a+b1*ST_VP+b2*ZAP_VP
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Za na me ne re gre sij ske ana li ze so upo rab lje ni po dat ki pov-
preč ne ga šte vi la  ve li kih pod je tij, pov preč ne ga šte vi la mi kro 
in ma lih pod je tij in pov preč ne ga šte vi la za po sle nih v ve li kih 
pod jet jih v po sa mez nem letu za ob dob je 1989- 2007 v sku pi ni 
DD20 in DN36.

Ko re la cij ski koe fi cient, ki ka že od vi snost med spre men ljiv-
ka ma ST_MP in ZAP_VP, zna ša -0,542, kar po me ni, da je od vi-
snost med spre men ljiv ka ma ne ga tiv na in sred nje moč na, ko re la-
cij ski koe fi cient med spre men ljiv ka ma ST_VP in ST_MP zna ša  
-0,450, kar ka že na ne ga tiv no in šib ko od vi snost. Iz na ve de ne-
ga bi lah ko skle pa li, da manj še kot je šte vi lo ve li kih pod je tij 
v pa no gi le sars tva, več je je število ma lih pod je tij (Ta be la 8).

Ocenaregresijskegamodela
Interpretacijarezultatov:
H0: β1= β2=0,
H1: vsaj_en_ βi ≠ 0,
F=6,718 > Fα=0,05,m1=2,m2=16 = 3,63 
Na pod la gi po pu la ci je pod je tij v pa no gi lesars tva lah ko 

pri spre jem lji vi stop nji tve ga nja za vr ne mo ni čel no dom ne vo in 
sprej me mo sklep, da je vsaj eden iz med re gre sij skih koe fi cien-
tov raz li čen od 0 (da vsaj ena iz med vklju če nih spre men ljivk 
vpli va na šte vi lo mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva).

Na pod la gi po dat kov oce nju je mo, da je po prav lje ni mul-
ti pli de ter mi na cij ski koe fi cient (R2) enak 0,389, kar po me ni, 
da je 38,9 % va rian ce šte vi la mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi 
le sars tva po jas nje no z li near nim vpli vom šte vi la in ve li kost ne 
struk tu re ve li kih pod je tij v pa no gi (Ta be la 9).

Oce na re gre sij ske funk ci je: 
ST_MP ̀`=5257,385+134,672*ST_VP-0,477*ZAP_VP
Na pod la gi po dat kov oce nju je mo, da se šte vi lo mi kro in 

ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva v pov preč ju po ve ča za 135, 
če se šte vi lo ve li kih pod je tij v pa no gi po ve ča za 1. Iz na ve de-
ne ga lah ko, gle de na raz po lož lji ve po dat ke, skle pa mo, da se 
šte vi lo mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva po ve ču je, če 
se po ve ču je šte vi lo ve li kih pod je tij v pa no gi. Ker gre za is to-
smer no od vi snost lah ko skle pa mo, da se tako šte vi lo ve li kih 
pod je tij kot mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva po ve-
ču je v ob dob ju pa nož ne in gos po dar ske eks pan zi je in obrat no. 

Na pod la gi po dat kov oce nju je mo, da se šte vi lo mi kro in 
ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva v pov preč ju po ve ča  za 0,48, 
če se šte vi lo za po sle nih v ve li kih pod je tij v pa no gi zmanj ša za 
1. Iz na ve de ne ga lah ko skle pa mo, da se šte vi lo mi kro in ma lih 
pod je tij v pa no gi le sars tva po ve ču je, ko se zmanj šu je šte vi lo 
za po sle nih v ve li kih pod jet jih. Skle pa ti je, da se ča su gos po-
dar ske eks pan zi je po ve ču je pov pra še va nje po de lov ni sili tako 
v ve li kih kot v mi kro in ma lih pod jet jih. Po sle di ca tega dejs tva 

Tabela9:Ocenaregresijskegamodela

Pov ze tek mo de la

Mo del R R2 Po prav lje ni R2 Stan dard na na pa ka oce ne

1 0,676a 0,456 0,389 263,9845

a. Pre dik tor ji: (Kon stan ta), ZAP_VP, ST_VP

ANOVA b

Mo del Vso ta kva dra tov df Povp. kva dra tov F Sig.

1 Re gre si ja 936318,152 2 468159,076 6,718 0,008a

Os ta nek 1115004,795 16 69687,800

Sku paj 2051322,947 18

a. Pre dik tor ji: (Kon stan te), ZAP_VP, ST_VP

b. Od vi sna spre men ljiv ka: ST_MP

Koe fi cien ti

Mo del Ne stan dar di zi ra ni koe fi cient Stan dar di zi ra ni koe fi cient t Sig.

B Std. na pa ka Beta

1 (Kon stan ta) 5257,385 498,056 10,556 0,000

ST_VP 134,672 61,586 2,006 2,187 0,044

ZAP_VP -0,477 0,175 -2,507 -2,733 0,015

a. Od vi sna spre men ljiv ka: ST_MP
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je, da do lo če no šte vi lo za po sle nih v ve li kih pod jet jih v pa no gi 
pre poz na pod jet niš ko pri lož nost, ki iz ha ja iz po ve ča ne ga pov-
pra še va nja na trgu in se zato od lo či za pu sti ti de lov no me sto v 
ve li kem pod jet ju in us ta no vi ti last no mi kro ali malo pod jet je, 
hkra ti pa ve li ka pod jet ja v teh ob dob jih tež ko za pol ni jo iz tega 
raz lo ga sproš če na de lov na me sta.

Ana li za od vi sno sti šte vi la vsto pov no vih mi kro in ma lih 
pod je tij v pa no gi le sars tva (VS_MP) od šte vi la ve li kih pod je tij 
(ST_VP) in šte vi la za po sle nih v ve li kih pod je tij (ZAP_VP).

Za na me ne re gre sij ske ana li ze so upo rab lje ni po dat ki šte-
vi la vsto pov no vih mi kro in ma lih pod je tij, pov preč ne ga šte vi-
la ve li kih pod je tij, in pov preč ne ga šte vi la za po sle nih v ve li kih 
pod jet jih v po sa mez nem letu za ob dob je 1989- 2006 v sku pi ni 
DD20 in DN36 (SKD).

Ko re la cij ski koe fi cient, ki ka že od vi snost med spre men-
ljiv ka ma VS_MP in ST_VP, zna ša 0,306, kar po me ni, da je 
od vi snost med spre men ljiv ka ma po zi tiv na in šib ka. Ko re la-
cij ski koe fi cient med spre men ljiv ka ma VS_MP in ZAP_VP 
zna ša 0,260, kar ka že na po zi tiv no in zelo šib ko od vi snost. Iz 
na ve de ne ga bi lah ko skle pa li, da več ja kot je di na mi ka ve li kih 
podje tij v pa no gi le sars tva, več ja je di na mi ka vsto pov no vih 
ma lih pod je tij v pa no gi (Ta be la 10).

Ocenaregresijskegamodela
In ter pre ta ci ja re zul ta tov:
H0: β1=β2=0,
H1: vsaj_en_ βi≠0,
F=1,142<Fα=0,05,m1=2,m2=15=3,68. 
Na pod la gi po pu la ci je pod je tij v pa no gi le sars tva ne mo re-

mo pri spre jem lji vi stop nji tve ga nja za vr ni ti ni čel ne dom ne ve 
in spre je ti skle pa, da je vsaj eden iz med re gre sij skih koe fi cien-
tov raz li čen od 0 (da vsaj ena iz med vklju če nih spre men ljivk 

vpli va na di na mi ko vsto pov no vih ma lih pod je tij v pa no gi 
le sars tva).

Oce na re gre sij ske funk ci je: 
VS_MP ̀`=154,892+7,207*ST_VP-0,016*ZAP_VP
H0: β1=0, 
H1: β1≠0,
t=-0,1057 in α=0,307. 
Ker je na tanč na stop nja tve ga nja viš ja od naj viš je spre-

jem lji ve stop nje tve ga nja α=0,05, ničel ne dom ne ve ne mo re-
mo za vr ni ti. 

H0: β2=0, 
H1: β2≠0,
t=-0,817 in α=0,427. 
Ker je na tanč na stop nja tve ga nja viš ja od naj viš je spre-

jem lji ve stop nje tve ga nja α=0,05, ničel ne dom ne ve ne mo re-
mo za vr ni ti (Ta be la 11).

Na pod la gi po pu la ci je pod je tij v pa no gi ne mo re mo za vr-
ni ti ni čel ne dom ne ve, da sta re gre sij ska koe fi cien ta β1 in β2 
ena ka nič. Ne mo re mo to rej tr di ti, da di na mi ka šte vi la ve li-
kih pod je tij in di na mi ka ve li kost ne struk tu re ve li kih pod je tij 
vpli va ta na di na mi ko vsto pov no vih ma lih pod je tij v pa no gi 
le sars tva. 

Re zul ta ti oprav lje ne re gre sij ske ana li ze ka že jo, da ob sta ja 
po zi tiv na li near na od vi snost med šte vi lom ve li kih pod je tij in 
šte vi lom mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva. Na da-
lje re zul ta ti re gre sij ske ana li ze ka že jo, da se šte vi lo mi kro 
in ma lih pod je tij v pa no gi po ve ču je, če se zmanj šu je šte vi lo 
za po sle nih v ve li kih pod jet jih v pa no gi le sars tva. Na pod la-
gi re zul ta tov re gre sij ske ana li ze lah ko smi sel no sprej me mo 
sklep, da po ve ča no pov pra še va nje, ki je po ve za no s po zi tiv-
ni mi gos po dar ski mi gi ba nji, po zi tiv no vpli va tako na po ve-
če va nje šte vi la ve li kih kot mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi 

Tabela10:Korelacijskamatrika(dinamikanastajanjamalihpodjetij,dinamikaštevilavelikihpodjetij,dinamikavelikostnestrukture
velikihpodjetij)

Ko re la ci ja

VS_MP ST_VP ZAP_VP

Pear so no va ko re la ci ja VS_MP 1,000 0,306 0,260

ST_VP 0,306 1,000 0,979

ZAP_VP 0,260 0,979 1,000

Sig. (1-tai led) VS_MP . 0,109 0,149

ST_VP 0,109 . 0,000

ZAP_VP 0,149 0,000 .

N VS_MP 18 18 18

ST_VP 18 18 18

ZAP_VP 18 18 18

Virpodatkov:SURS2009(SI-Stat),Slovenija,1989–2007.
Regresijskaenačba:VS_MP̀`=a+b1*ST_VP+b2*ZAP_VP
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le sars tva. Po dru gi stra ni pa se v ob dob ju po zi tiv nih gos po dar-
skih gi banj, po ve ču je šte vi lo mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi, 
med dru gim tudi na ra čun zmanj še va nja šte vi la za po sle nih v 
ve li kih pod jet jih.

5 Sklep

Pre gled naj po mem bnej ših ugo to vi tev ra zi ska ve po ka že, da 
di na mi ka zmanj še va nja šte vi la in ve li kost ne struk tu re ve li kih 
pod je tij v pa no gi le sars tva iz ka zu je zme ren do ne po mem ben 
vpliv na di na mi ko mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi. Opaz na je 
le manj ša mera od vi sno sti med di na mi ko šte vi la in ve li kost ne 
struk tu re ve li kih pod je tij, med tem ko od vi sno sti med di na mi-
ko na sta ja nja in umi ra nja mi kro in ma lih pod je tij, ter zmanj-
še va njem šte vi la ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva ni zaz na ti.

Vpliv no ve ga pov pra še va nja, ki na sta ne kot po sle di-
ca zmanj še va nja šte vi la ve li kih pod je tij v pa no gi, iz ka zu je 
zme ren po zi ti ven vpliv na di na mi ko na sta ja nja no vih mi kro 
in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva. V tem smi slu bi mor da 
ve lja la pri po ro či la, da naj bi bila dr žav na ure di tev, ki se na na-
ša na mož no sti in ovi re us ta nav lja nja mi kro in ma lih pod je tij, 
li be ral nej ša do te mere, da bi po sa mez ni kom, ki pre poz na va jo 

to vrst ne pod jet niš ke pri lož no sti in v po ve ča nju pov pra še va nja 
vi di jo pri lož nost us ta no vi tve ozi ro ma ra sti pod jet ja, omo go-
ča la laž ji do stop do us trez nih vi rov, po treb nih za us ta no vi tev 
mi kro ali ma le ga pod jet ja, hkra ti s tem pa bi jim z us trez no 
za ko no da jo omo go či li hi ter in eno sta ven vstop v pa no go. 
Re zul tat bi bil za do vo lji tev po treb po ve ča ne ga pov pra še va-
nja tako na lo kal ni kot na re gio nal ni rav ni, hkra ti s tem pa bi 
de lo ma ome ji li vstop tu jih po nud ni kov na do ma či trg, kar bi 
po eni stra ni po me ni lo viš je pri hod ke za dr žav ni pro ra čun in s 
tem po ve za no več jo fi nanč no sta bil nost, viš ji stan dard pre bi-
vals tva, vklju če ne ga v de jav nost, in viš jo stop njo za po sle no sti. 

Tako stop nja do da ne vred no sti na zapo sle ne ga kot stop nja 
do no sno sti ka pi ta la na pod la gi oprav lje ne ra zi ska ve iz ka zu je ta 
zelo vi sok vpliv na vla ga nja v novo teh no loš ko opre mo kot 
na in ve sti cij ska vla ga nja na splo šno. V skla du s pred hod ni mi 
iz ho diš či lah ko po tr di mo, da rav no po zi tiv na di na mika na sta-
ja nja no vih mi kro in ma lih pod je tij s svo jo kon ku ren co vpli va 
na več jo ino va cij sko na rav na nost in na po ve če va nje stop nje 
pro duk tiv no sti us pe šnih ra sto čih pre ži ve lih pod je tij, ki so 
pri si lje na v ob li ko va nje no vih proi zvo dov in sto ri tev z viš jo 
do da no vred nost jo, kar po sle dič no dvi gu je tudi stop njo do da ne 
vred no sti na za po sle ne ga. S tem pa rav no ta pod jet ja iz bolj šu-
je jo gos po dar ske ka zal ce pa no ge, kar omo go ča prib li že va nje 

Tabela11:Ocenaregresijskegamodela

Pov ze tek mo de la

Mo del R R2 Po prav lje ni R2 Stan dard na na pa ka oce ne

1 0,363a 0,316 0,132 29,0772

a. Pre dik tor ji: (Kon stan ta), ZAP_VP, ST_VP

ANOVA b

Mo del
Vso ta kva dra-
tov df

Povp. kva dra-
tov F Sig.

1 Re gre si ja 1930,822 2 965,411 1,142 0,345a

Os ta nek 12682,289 15 845,486

Sku paj 14613,111 17

a. Pre dik tor ji: (Kon stan te), ZAP_VP, ST_VP

b. Od vi sna spre men ljiv ka: VS_MP

Koe fi cien ti

Mo del

Ne stan dar di zi ra ni koe fi cien ti Stan dar di zi ra ni koe fi cien ti

t Sig.B Std. na pa ka Beta

1 (Kon stan ta) 154,892 54,944 2,819 0,013

ST_VP 7,207 6,819 1,259 1,057 0,307

ZAP_VP -0,016 0,019 -0,973 -0,817 0,427

a.Odvisnaspremenljivka:VS_MP
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do da ni vred no sti na za po sle ne ga, ki jo v pov preč ju do se ga jo 
pod jet ja v pre de lo val nih de jav no stih, in hkra ti prib li že va nje 
k do da ni vred no sti, ki jo v pov preč ju do se ga ce lot no gos po-
dars tvo. Mož ne re ši tve so pri do bi va nje ugod nej ših fi nanč nih 
sred stev za ta pod jet ja, kar bi jim omo go či lo še hi trej ši raz voj 
in v več ji meri vstop na tuje trge. Na sled nja re ši tev bi bila v 
zmanj še va nju iz vo za le sne su ro vi ne in po liz del kov z niz ko 
do da no vred nost jo, na kar iz ka zu je jo vpliv pred vsem eko nom-
sko us pe šna pre ži ve la pod jet ja, ki s svo jo po nud bo iz ka zu je jo 
po tre bo po ra sti. 

Kot te melj ne re ši tve v pos pe še va nja di na mi ke na sta ja nja 
mi kro in ma lih pod je tij v pa no gi le sars tva lah ko na ve de mo 
pred vsem ure di tev re gu la tor ne ga si ste ma, ki dela for mal ni 
sek tor ne za ni miv, na na čin, ki ga ne bo ome je val, mož no sti 
pri do bi va nja po treb ne ga fi nanč ne ga ka pi ta la ob spre jem lji vih 
jams tvih in stroš kih fi nan ci ra nja, za go tav lja nje ob lik kraj še-
ga ne for mal ne ga izo bra že va nja, ki bi omo go ča lo pri do bi tev 
te melj nih po slov nih znanj, po treb nih za za gon in vo de nje 
no vih mi kro in ma lih pod je tij. Dr ža va s po zi tiv ni mi zgle di in 
gos po darnim rav na njem po skr bi za zgle de, ki bodo spod bu ja li 
pod jet niš tvo in pris pe va li k od lo či tvi za us ta no vi tev pod jet ja.

Ra zi ska va je v nas prot ju s po stav lje ni mi hi po te za mi, da 
zmanj še va nje šte vi la in ve li kost ne struk tu re ve li kih pod je tij 
v pa no gi le sars tva v več ji meri vpli va na di na mi ko vsto pov 
no vih mi kro in ma lih pod je tij, po ka za la do kaj maj hen do 
ne po mem ben vpliv zmanj še va nja šte vi la in ve li kost ne struk-
tu re ve li kih pod je tij v pa no gi le sars tva na di na mi ko mi kro in 
ma lih pod je tij v pa no gi. 
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Ključnebesede:kakovost,visokošolskizavod,zagotavljanjekakovosti,prikazovanjeodgovornegadelovanja,izboljševanje
delovanja

Vrsteinvlogeinstrumentov
zazagotavljanjekakovosti

visokošolskihzavodov

1 Uvod

Evrop sko vi so ko šols tvo je pred de set let ji kra lje va lo v pre-
stiž no sti in tra di cio nalnosti v sve tov nem me ri lu. V zad njem 
de set let ju pa sta se po zi tiv no zaz na va nje in ug led spreo br ni la 
v po manj klji vo prož nost na cio nal nih izo bra že val nih si ste mov 
v Evro pi, ki se na po tre be gos po dars tva in druž be ne od zi va jo 
do volj. Ra ven učin ko vi to sti in uspešno sti evrop skih vi so ko šol-
skih za vo dov  je eden glav nih raz lo gov za slab ša nje po lo ža ja 
teh v pri mer ja vi z vi so ko šol ski mi za vo di v Zdru že nih dr ža vah 
Ame ri ke (Po wer, 2007: 21).

Po tre ba po gos po dar ski kon ku renč no sti Evro pe soo ča 
vi so ko šol ske ak ter je na in sti tu cio nal ni, na cio nal ni in evrop-
ski rav ni s šte vil ni mi iz zi vi in zah te va od go vor no de lo va nje. 
Od go vor nost vi so ko šol skih za vo dov  je za go to vi ti traj nost ni 
raz voj svo je de jav no sti in iz va jal cev izobra že val nih sto ri tev 
(vi so ko šol skih za vo dov ter uči te ljev in dru gih za po sle nih) 
(Rod man, Fa ga nel in Trunk Šir ca, 2007: 90–91). To se na kon-
cu izra ža v ka ko vo sti di plo man ta, v smi slu nje go ve us trez no sti 
zahtevam po slov ne ga oko lja (kar je kot os nov ni na men vi so-
ko šol skih za vo dov za pi sa lo 92 od stot kov zu na njih délež ni kov; 
Se lin go, 2003 v Ru ben, 2004: 10). 

Iz te os nov ne od go vor no sti pa iz ha ja skrb vi so ko šol ske ga 
za vo da za trans pa rent no pri ka zo va nje svo je ga dela in učin kov 
(stra teš kim) délež ni kom, kar omo go ča, da délež ni ki do sto pa-
jo do (za nje) ključ nih in for ma cij o vi so ko šol skem za vo du in 
se zato bolj ra cio nal no od lo ča jo o so de lo va nju z njim ali pa 
nji ho vo zaz na va nje ka ko vo sti vi so ko šol ske ga za vo da slo ni 
na bolj ve ro do stoj nih in for macijah. Tre nut na trans pa rent nost 
'vred no te nja' ka ko vo sti je v evrop skem vi so ko šol skem pro sto-
ru oz na če na kot kri tič na (Schee le, 2004: 22–23).

Za ve da nje o od go vor no sti vi so ko šol ske ga za vo da in zu na-
nji pri ti ski, ka te rim je ta iz po stav ljen (več v Fa ga nel, Trunk 
Šir ca in Do lin šek, 2005: 317; Sri kant han in Da lrym ple, 2003 
v Rod man in Trunk Šir ca, 2008: 55; Če par, 2009: 159–161), 
vpli va jo na pri la ga ja nje nacional nih vi so ko šol skih si ste mov 
do ga ja nju v oko lju. Od za čet ka bo lonj ske ga pro ce sa leta 1999 
vi so ko šol ski ak ter ji iz evrop skih dr žav ob li ku je jo smer ni ce, ki 
naj jim vi so ko šol ski za vo di in dru gi ak ter ji v vi so ko šol skem 
pro sto ru sle di jo pri svo jem de lo va nju. Te melj ne us me ri tve so 
za pi sa ne v li sti nah bo lonj ske ga pro ce sa ozi ro ma ko mu ni ke jih 
sre čanj evrop skih mi ni strov1, pri stoj nih za vi so ko šols tvo. V 
li sti nah je po droč je ka ko vo sti eno od de ve tih iz po stav lje nih 

1 To wards the Eu ro pean hig her edu ca tion area. Do seg lji vo na: http://www.bo log na-ber lin2003.de/pdf/Pra gue_com mu ni qu The ta.pdf (19.5.2010). 
Rea li sing the Eu ro pean hig her edu ca tion area. Do seg lji vo na: http://www.bo log na-ber lin2003.de/pdf/Com mu ni que1.pdf (19.5.2010). 



Organizacija, letnik 43 Razprave številka 5, september-oktober 2010

A 188

po dro čij, v li sti ni iz leta 2005 mi ni stri za vi so ko šols tvo pri pi-
su je jo po droč ju ka ko vo sti celo naj po mem bnej šo vlo go.

V na ve de nih evrop skih li sti nah je ka ko vost obrav na va-
na v smi slu za go tav lja nja ka ko vo sti2. Stro kov nja ki (Crozier, 
Cur va le in Hénard, 2005: 9, 18) na va ja jo na sled nje smer ni ce 
na po droč ju za go tav lja nja ka ko vo sti v evropskem vi so kem 
šols tvu:
n	 kre pi tev na cio nal nih vi so ko šol skih po li tik [v sme ri 

ob vla do va nja za go tav lja nja ka ko vo sti]. Bo lonj ski proces 
na mreč ne pred vi de va nad na cio nal ne ga si ste ma za za go-
tav lja nje ka ko vo sti, tem več pre na ša od go vor nost za to na 
na cio nal no in in sti tu cio nal no ra ven;

n	 vklju če va nje délež ni kov v pro ce se za go tav lja nja ka ko vo-
sti. Pred vsem je opa zi ti vklju če va nje štu den tov v te pro ce-
se, ki se ga jo od ude lež be v pro ce sih no tra nje eval va ci je do 
so de lo va nja v eval va cij skih in akre di ta cij skih ko mi si jah. 
Dru gi délež ni ki so v ve li ki meri vklju če ni samo kot pre-
jem ni ki pe rio dič nih pub li ka cij o re zul ta tih eval va cij skih 
in akre di ta cij skih po stop kov;

n	 po ve če va nje od go vor no sti vi so ko šol skih za vo dov za svo je 
de lo va nje, pre nos mo či s pre tež no na cio nal ne na in sti tu-
cio nal no ra ven ozi ro ma po ve ča na de cen tra li za ci ja.
Z de cen tra li za ci jo skr bi za ka ko vost se or ga ni na viš ji 

in sti tu cio nal ni rav ni odzivajo z raz vo jem na cio nal nih si ste-
mov za go tav lja nja ka ko vo sti. Ven dar pa av tor ji (Je liaz ko va in 
We ster heij den, 2002: 435) na va ja jo, da se zmanj šu je trans pa-
rent no sti med vi so ko šol ski mi si ste mi za go tav lja nja ka ko vo sti. 
Ob veš ča nje délež ni kov, ki sodi med ak tiv no sti za go tav lja nja 
ka ko vo sti, je upo rab lje no kot sreds tvo za urav na va nje trga 
izo bra že val nih sto ri tev (prav tam). Po sle di ce se ka že jo v 
na raš ča jo či rabi in stru men tov, med ka te ri mi so pri do bi va nje 
akre di ta cij, oprav lja nje eval va cij, ume sti tve v les tvi ce raz vrš-
ča nja in po dob no. 

Ra zu me va nje raz lik med in stru men ti za za go tav lja nje 
ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov in nji ho vih na me nov pa je 
po go sto ne ja sno. Zato v pris pev ku opre de li mo in stru men te za 
za go tav lja nje ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov, pred sta vi mo 
nji ho ve ključne zna čil no sti in na me ne, za ra di ka te rih se ti upo-
rab lja jo. Da bi na mem bnost in stru men tov de jan sko ra zu me li, 
os vet li mo tudi in for ma ci je, ki jih pre so je val ci upo rab lja jo v 
in stru men tih za za go tav lja nje ka ko vo sti.

Gle de na red ko slo ven sko li te ra turo na po droč ju za go-
tav lja nja in ma na ge men ta ka ko vo sti v šols tvu, so ugo to vi tve 
v pris pev ku po mem bna pod la ga za sno va nje in ob vla do va-
nje si ste ma ma na ge men ta ka ko vo sti v vi so ko šol skih za vo-
dih. Ned voum nost pri ra zu me va nju po me na in stru men tov za 
za go tav lja nje ka ko vo sti in nji ho vih vlog je po goj za nji ho vo 

us pe šno rabo ter za na čr to va nje in ure sni če va nje ci ljev ma na-
ge men ta ka ko vo sti. 

2 Metodologija

Prvi del ra zi sko va nja je na me njen prou či tvi te melj nih poj mov 
v pris pev ku. Pred stav lje ni so in stru men ti za za go tav lja nje 
ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov ter nji ho ve last no sti. V ta 
na men smo ana li zi ra li li te ra tu ro priz na nih tu jih stro kov nja-
kov s po droč ja ka ko vo sti v vi so kem šols tvu. V dru gem delu 
s po moč jo ana li ze, pri mer ja ve in kri tič ne in ter pre ta ci je raz-
po lož lji ve li te ra tu re tu jih in do ma čih av tor jev ter or ga nov 
na med na rod ni rav ni iden ti fi ci ra mo na me ne in stru men tov za 
za go tav lja nje ka ko vo sti. Pri sno va nju ugo to vi tev upo rab lja mo 
tudi se kun dar ne po dat ke že oprav lje nih ra zi skav na med na rod-
ni rav ni. Na pod la gi pri mer jav pris pev kov raz lič nih av tor jev 
ob li ku je mo skle pe, ki jih na kon cu tudi pov ze ma mo.

3 Vrsteinstrumentovzazagotavljanje
kakovostivisokošolskihzavodov

Vi so ko šol ski si ste mi za za go tav lja nje ka ko vo sti zdru žu je jo 
raz lič ne in stru men te, ki omo go ča jo sprem lja nje, oce nje va-
nje ali ugo tav lja nje ka ko vo sti3 vi so ko šol skih za vo dov. V 
li te ra tu ri (The Da nish Eva lua tion In sti tu te, 2003; Schee rens, 
2007; Schwarz in We ster heij den, 2004; Or sing her, 2006; 
Vos sen steyn, 2007) za sle di mo pred vsem dva in stru men ta za 
za go tav lja nje ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov: akre di ta ci jo 
(angl. ac cre di ta tion) in eval va ci jo (angl. eva lua tion). Pri tem se 
ra zu me, da se (Hämäläinen et al., 2001: 7; Schwarz in We ster-
heij den, 2004: 3):
n	 akre di ta ci ja deli na akre di ta ci jo in po de li tev ve ljav no sti 

(angl. ap pro val), pri če mer se po de li tev ve ljav no sti na na-
ša na no tra njo (Har vey, 2004: 7) ali zu na njo po tr di tev 
iz pol nje va nja me ril in stan dar dov. Pri mer no tra nje po tr-
di tve ve ljav no sti je po tr di tev us trez no sti izo bra že val ne ga 
pro gra ma pri or ga nu vi so ko šol ske ga za vo da, ki mu sle di 
pro ces akre di ta ci je. Pri mer zu na nje po tr di tve ve ljav no sti 
pa je vpis v raz vid iz va jal cev jav no ve ljav nih pro gra mov 
vzgo je in izo bra že va nja (zna či len za Slo ve ni jo) in se lah-
ko izvede po pri dob lje ni akre di ta ci ji;

n	 eval va ci ja deli na eval va ci jo in vno vič no eval va ci jo (angl. 
fol low-up).

The Eu ro pean hig her edu ca tion area, ac hie ving the goals. Do seg lji vo na: http://www.bo log na-ber gen2005.no/Docs/00-Main_doc/050520_Ber-
gen_Com mu ni que.pdf (19.5.2010). 
To wards the Eu ro pean hig her edu ca tion area: res pon ding to chal len ges in a glo ba li sed world. Do seg lji vo na: http://www.dfes.gov.uk/lon don bo-
log na/up loads/do cu ments/Lon don Com mu ni que fi nal with Lon don lo go.pdf (19.5.2010). 
The Bo log na pro cess 2020 – The Eu ro pean hig her edu ca tion area in the new de ca de. Do seg lji vo na: http://www.ond.vlaan de ren.be/ho ge ron der-
wijs/Bo log na/con fe ren ce/do cu ments/Leu ven_Lou vain-la-Neu ve_Com mu ni qu%C3%A9_April_2009.pdf Rea li sing the Eu ro pean hig her edu ca-
tion area (19.5.2010). 
2 Za go tav lja nje ka ko vo sti je del ma na ge men ta ka ko vo sti, osre do to če ne ga na pri do bi tev zau pa nja, da bodo [a li so] zah te ve ka ko vo sti iz pol nje ne 
(Slo ven ski stan dard SIST EN ISO 9000 2005, 19; Slo ven ski stan dard SIST ISO 9004 2002, 42).
3 Ka ko vost po me ni stop njo, na ka te ri sku pek svojs tve nih [zna čil no sti] iz pol nju je zah te ve (Slo ven ski stan dard SIST EN ISO 9000, 2005: 16).
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V tem pris pev ku upo rab lja mo po jem akre di ta ci ja za 
oz na či tev po zi tiv ne ga re zul ta ta akre di ta cij ske she me4 in ne 
vklju ču je po de li tve ve ljav no sti. Po jem eval va ci ja pa vklju ču je 
eval va ci jo in vno vič no eval va ci jo. V na da lje va nju po jas nju je-
mo po sa mez ne poj me.

Izraz akreditacija se v prak si in li te ra tu ri upo rab lja za 
oz na či tev akre di ta cij ske she me in po zi tiv ne ga re zul ta ta akre-
di ta cij ske she me – po de lje ne akre di ta ci je (Hämäläinen et al., 
2001: 7; Di Nau ta et al., 2004: 9). V član ku poj ma lo ču je mo. 
Akre di ta ci ja po me ni akre di ta cij sko she mo (kar po na va di 
za sle di mo v li te ra tu ri), po zi ti ven re zul tat akre di ta cij ske she me 
pa po me ni po de lje no/pri dob lje no akre di ta ci jo.

Z in sti tu cio nal ne ga vi di ka je akre di ta ci ja pro ces pre so je, 
ki vodi do po tr di tve ali za vr ni tve us trez no sti ob jek ta pre so je. 
Ob jekt pre so je se prou ču je sko zi stan dar de in me ri la, ki so 
po na va di manj zah tev ni, trans pa rent no spre je ti in pred hod no 
opre de lje ni (Har vey, 2004: 7). Kot me to da pre so ja nja se pri 
akre di ta ci ji upo rab lja oce ni tev (angl. es ti ma tion) (po ten cial-
nih) zna čil no sti ob jek ta pre so je, po ne kod pa tudi eval va ci ja. 
Konč ni re zul tat akre di ta ci je je bi nar na od lo či tev: ob jekt pre-
so je us tre za ali ne us tre za stan dar dom in me ri lom. V prak si pa 
je opa zi ti tudi bolj »meh ke« od lo či tve. Šte vil ni akre di ta cij ski 
or ga ni na mreč izre ka jo »po goj no« akre di ta ci jo, ki od vi so ko-
šol ske ga za vo da zah te va do lo če ne po prav ke in do pol ni tve (kot 
je to pri akre di ta ci jah EQUIS, ABET, BAC, AMBA5).

Akre di ta ci ja ima v evrop skih prak sah več po me nov. V 
ož jem po me nu se na na ša na pro gram sko in spe cia li zi ra no 
akre di ta ci jo. Obe se upo rab lja ta za po tr je va nje us trez no sti štu-
dij ske ga pro gra ma po sa mez ne ga vi so ko šol ske ga za vo da (ali 
izo braz be v pri me ru spe cia li zi ra ne akre di ta ci je). Spe cia li zi-
ra ne akre di ta ci je ima jo dve po seb no sti. Nji hov na men je bolj 
us mer jen v za go tav lja nje ka ko vo sti, ki je po treb na za vstop 
v do lo če no po klic no sku pi no (na pri mer med ra ču no vod je, 
in že nir je) in na spe ci fi čen trg dela. Spe cia li zi ra na akre di ta ci ja 
se po jav lja v ob li ki cer ti fi ci ra nja ozi ro ma li cen ci ra nja. Dru ga 
po seb nost, ki se prav tako na na ša na na men rabe tega in stru-
men ta, pa je nje na na rav na nost v pri ka zo va nje od go vor ne ga 
de lo va nja vi so ko šol ske ga za vo da pred vsem do zu na njih délež-
ni kov (v ve či ni de lo da jal cev). V šir šem smi slu pa akre di ta ci ja 
po me ni aka dem sko ali in sti tu cio nal no akre di ta ci jo, ka te re 
po de li tev po me ni po tr di tev do se ga nja ali pre se ga nja do lo če nih 
me ril ka ko vo sti na rav ni vi so ko šol ske ga za vo da. Po de lje na 

akre di ta ci ja je po tr di tev sta tu sa, le gi tim no sti in us trez no sti 
ob jek ta pre so je (Har vey, 2004: 5).

Evrop ska prak sa (Or sing her, 2006; Schwarz in We ster-
heij den, 2004) ka že, da je akre di ta ci ja vča sih ra zum lje na kot 
skraj na ob li ka su ma tiv ne eval va ci je6, če prav se v sklep nem 
de ja nju od te po mem bno raz li ku je. Pri akre di ta ci ji je izre-
če na sod ba – Hof mann (2006: 18) na va ja, da je akre di ta ci ja 
akt od lo ča nja –, med tem ko je proi zvod pro ce sa eval va ci je 
iz de la va smer nic za iz bolj še va nje de lo va nja vi so ko šol ske ga 
za vo da. Pri akre di ta ci ji se tako sre ču je mo z za do vo lje va njem 
stan dar dov in me ril, ki pa se ne pri la ga ja jo hi tro spre mi nja-
jo če mu se oko lju in de lo va nju na cio nal ne ga vi so ko šol ske ga 
pro sto ra (Darc hi ni et al., 2006: 8). Eval va ci ja je s tega vi di ka 
pre cej bolj pri la go dljiv in stru ment. Us trez nej še je akre di ta ci-
ji pri pi sa ti na ra vo su ma tiv ne pre so je (Gola, 2004: 26), in ne 
eval va ci je. Zna čil no pa je, da je akre di ta ci ja re zul tat eval va ci je 
ozi ro ma sle di eval va cij skem pro ce su, ni pa to ob vez na prak sa 
(Hämäläine na et al., 2001: 7; Gola, 2004: 26; Hof mann, 2006: 
18, 54). Da nes je akre di ta ci ja osred nji in stru ment za za go tav-
lja nje ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov v Evro pi in Zdru že nih 
dr ža vah Ame ri ke (Hämäläinen et al., 2001: 14).

Evalvacija je kog ni tiv na de jav nost, na rav na na na pre so-
jo po sa mez ne de jav no sti [ob jek ta pre so je], ki je iz ve de na po 
vna prej ja sno do lo če nih po stop kih, z na me nom, da se us tva ri jo 
zu na nji učinki (Gola, 2004: 25). Eval va cij ske she me7 se raz li-
ku je jo gle de na vr sto eval va ci je. Tako lo či mo no tra njo eval va-
ci jo, zu na njo eval va ci jo in vno vič no eval va ci jo (Vos sen steyn, 
2007). V na da lje va nju poj me po drob ne je po jas nju je mo.

Notranja evalvacija (angl. in ter nal eva lua tion) vklju ču je 
me ri la, orod ja in po stop ke, ki jih uprav lja in (ne pa nuj no tudi) 
iz va ja vi so ko šol ski za vod sam. Lah ko so bolj ali manj us kla-
je ni s smer ni ca mi pre so je zu na nje ga or ga na za za go tav lja nje 
ka ko vo sti, kar je po na va di od vi sno od spod bu de s stra ni tega 
or ga na (Vos sen steyn, 2007). Za no tra njo eval va ci jo je zna čil-
no, da ose ba ali or gan [vi so ko šol ske ga za vo da], ki je od go vo-
ren za eval va ci jo, spod bu di sub jek te v raz lič nih fa zah pro ce sa 
k so de lo va nju (Eury di ce, 2004: 12). Lah ko se iz ve de en krat no 
ali pa je to po nav lja jo či se pro ces (Hof mann, 2006: 54).

V li te ra tu ri se po jem no tra nja eval va ci ja po go sto po jav lja 
enoz nač no s sa moe val va ci jo. Ne kaj av tor jev (Schee rens, 2007: 
11) pa poj ma ločuje. O no tra nji eval va ci ji lah ko go vo ri mo, 
ka dar za po sle ni in vods tvo vi so ko šol ske ga za vo da eval vi ra jo 

4 Akre di ta cij ska she ma je in sti tu cio na li zi ran in si ste ma tič no iz ve den pre gled ob jek ta pre so ja nja, ki se kon ča s for mal no su ma tiv no od lo či tvi jo 
o us trez no sti nje go ve ka ko vo sti gle de na pred hod no for mal no za stav lje ne stan dar de in me ri la. Vklju ču je vse po stop ke in pro ce se, ki vo di jo do 
konč ne od lo či tve.
5 EQUIS – evrop ska akre di ta ci ja za po slov ne šo le, ABET – ame riš ke akre di ta ci je za a pli ka tiv no na ra vo slov je, BAC – in sti tu cio nal ne in pro gram-
ske akre di ta ci je bri tan ske ga akre di ta cij ske ga sve ta, AMBA – med na rod ne pro gram ske akre di ta ci je. Več o raz lič nih akre di ta ci jah in pri mer ja vah 
med temi na va ja jo Pe čar in soav tor ji (2008).
6 Eval va ci ja je su ma tiv na, ko je po ve za na s pri ka zo va njem od go vor ne ga de lo va nja do raz lič nih délež ni kov […] Su ma tiv na eval va ci ja se red ko 
na sla nja na po dat ke in ka zal ni ke (je kva li ta tiv na) ter v sklep nem de ja nju oce nju je ob jekt pre so je (Darc hi ni et al., 2006: 8; Gola, 2004: 25). Eval-
va ci ja je for ma tiv na, ka dar je njen na men sprot no iz bolj še va nje ob jek ta pre so je. For ma tiv na eval va ci ja je pred vsem kva li ta tiv na pre so ja. Iz ve de jo 
jo stro kov nja ki, ki pa se po go sto na sla nja jo na kvan ti ta tiv ne po dat ke in ka zal ni ke. Vklju če ni stro kov nja ki ozi ro ma eval va tor ji kon ča jo pro ces s 
po da ja njem pi snih pri po ro čil. Za tak šen tip evalva ci je je bolj po mem bno ne neh no sprem lja nje in iz bolj še va nje kot iden ti fi ka ci ja po manj klji vo sti 
ob jek ta pre so je (Darc hi ni et al., 2006: 8; Gola, 2004: 25).
7 Eval va cij ska she ma vklju ču je in sti tu cio na li zi ra ne in si ste ma tič no iz ve de ne de jav no sti za za go tavlja nje ka ko vo sti ob jek ta pre so je. Re zul tat eval-
va cij ske de jav no sti ni ne po sred na po de li tev ve ljav no sti ob jek ta pre so je (Schwarz in We ster heij den, 2004: 2–3), tem več ob li ko va nje pri po ro čil za 
iz bolj še va nje ob jek ta pre so je.
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sub jekt pre so je in je re zul tat pre so je upo rab ljen za za go tav lja-
nje ka ko vo sti vi so ko šol ske ga za vo da pri no tra njih in zu na njih 
délež ni kih (na pri mer štu den tih ali pri or ga nih za za go tav lja nje 
ka ko vo sti na viš ji in sti tu cio nal ni rav ni, kot pod la ga pri zu na-
njem pre so ja nju). Samoevalvacija pa po me ni eval va ci jo, ki jo 
na re di jo za po sle ni in vods tvo vi so ko šol ske ga za vo da za no tra-
nje na me ne: za diag no sti ci ra nje, sa mo ref lek si jo in iz bolj še va-
nje de lo va nja. To rej je sa moe val va ci ja na me nje na pred vsem 
no tra njim délež ni kom. Izraz no tra nja eval va ci ja se prav tako 
lah ko upo rab lja, ka dar pri iz va ja nju eval va ci je sve tu je zu na nji 
ob jekt pre so je, ven dar je po bud nik eval vi ra nja, os kr bo va lec s 
po dat ki in upo rab nik re zul ta tov eval vi ra nja no tra nji délež nik 
(na pri mer za po sle ni in vods tvo vi so ko šol ske ga za vo da). Tako 
tudi od go vor nost za iz ved bo eval vi ra nja no si jo no tra nji délež-
ni ki. To rej ni vsa ka no tra nja eval va ci ja sa moe val va ci ja. Lah ko 
re če mo, da je sa moe val va ci ja zvrst no tra nje eval va ci je. V član-
ku zato upo rab lja mo samo po jem »no tra nja eval va ci ja«, ki pa 
vklju ču je tudi sa moe val va ci jo.

Glav ni na men no tra nje eval va ci je je spre mi nja nje (Eury-
di ce, 2004: 132) v sme ri iz bolj še va nja de lo va nja. No tra nja 
eval va ci ja je in stru ment za pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va-
nja, pred vsem pa in stru ment za dvig ka ko vo sti (angl. en han-
ce ment) (Cro zier, 2005: 19). Hof mann (2005: 27) oz na ču je 
[no tra njo eval va ci jo] kot na lož bo vi so ko šol ske ga za vo da v 
la sten raz voj. Na dru gi stra ni pa ob sta ja jo av tor ji, ki ko rist nost 
ali na mem bnost no tra nje eval va ci je oz na ču je jo pre cej ozko. 
Evrop sko zdru že nje uni verz (EUA), na pri mer, kot or gan na 
viš ji in sti tu cio nal ni rav ni oz na ču je no tra njo eval va ci jo samo 
kot pri prav ljal no fazo za zu na nje za go tav lja nje ka ko vo sti 
(Cro sier et al., 2007: 55) – to rej za in for mi ra nje zu na njih 
délež nikov. Tak šna opre de li tev no tra nje eval va ci je je zelo 
ozka in iz klju ču je po gla vit no ko rist, ki jo lah ko ima vi so ko-
šol ski za vod – pri do bi tev in for ma cij za ta kojš nje iz bolj še va nje 
de lo va nja.

Po leg no tra nje eval va ci je si ste mi za za go tav lja nje ka ko vo-
sti vklju ču je jo tudi zunanjoevalvacijo (angl. ex ter nal eva lua-
tion). Ta zdru žu je me ri la, orod ja in po stop ke, ki jih uprav lja jo 
in iz va ja jo zu na nji or ga ni za za go tav lja nje ka ko vo sti ali ose be, 
ki niso ne po sred no vklju če ne v de lo va nje eval vi ra ne ga vi so-
ko šol ske ga za vo da (Eury di ce, 2004: 11; Hof mann, 2006: 54). 
Po leg oce nje va nja kvan ti ta tiv nih in kva li ta tiv nih de jav ni kov 
je po mem bna na lo ga eval va tor jev v pro ce su zu na nje eval va-
ci je da ja nje smer nic za iz bolj ša nje de lo va nja ob jek ta pre so je. 
S pre poz na va njem po manj klji vo sti v de lo va nju in z opo zar-
ja njem na pri lož no sti in ne var no sti iz oko lja lah ko zu na nja 
eval va ci ja pris pe va k na dalj nje mu iz bolj ša nju de lo va nja vi so-
ko šol ske ga za vo da. Pre so ja nje se pri zu na nji eval va ci ji kon ča 
s po vrat no in for ma ci jo vi so ko šol ske mu za vo du in dru gim 
délež ni kom (Eury di ce, 2004: 131).

V ne ka te rih si ste mih za za go tav lja nje ka ko vo sti zu na nji 
eval va ci ji sle di vnovična evalvacija (angl. fol low-up). Kot 
samo ime pove, tak šna eval va ci ja po nu ja vi so ko šol skim za vo-
dom vno vič no zu na njo stro kov no oce no ob jek ta pre so je ozi-

ro ma ugo tav lja nje na pred ka. Iz ho diš če vno vič ne eval va ci je so 
iz sled ki pred hod ne eval va ci je vi so ko šol ske ga za vo da. Re zul tat 
tega pro ce sa pre so je so ugo to vi tve o spre mem bah v de lo va nju 
in pred lo gi za na dalj nje iz bolj ša nje vi so ko šol ske ga za vo da. 
Vno vič na eval va ci ja lah ko su ma tiv no eval va ci jo preob li ku je 
v for ma tiv no in kot taka po nu ja več mož no sti za do pol ni tev 
naj po go stej še ga na me na zu na nje eval va ci je – pri ka zo va nje 
od go vor ne ga de lo va nja vi so ko šol ske ga za vo da se lah ko raz ši ri 
v ne neh no iz bolj še va nje de lo va nja. V Evro pi je raba vno vič ne 
pre so je red ka (Schee le, 2004: 23). Pri me ra us pe šno raz vi te ga 
me ha niz ma vno vične eval va ci je sta Av stri ja in Fin ska.

V ne ka te rih dr ža vah (Zdru že no kra ljes tvo, nor dij ske dr ža-
ve) je bolj kot zu na nja eval va ci ja zna čil na revizijainstitucio
nalne8kakovosti (angl. au dit), ki se od zu na nje eval va ci je raz-
li ku je v tem, da oce nju je ka ko vost me ha niz mov za za go tav lja-
nje ka ko vo sti, ki so jih spre je li po sa mez ni vi so ko šol ski za vo di 
[…] (The Da nish Eva lua tion In sti tu te, 2003: 20; Hof mann, 
2005: 8). To po me ni, da v sre diš ču pre so je niso re zul ta ti pro ce-
sov vi so ko šol ske ga za vo da, tem več me ha niz mi, ki vpli va jo na 
re zul tat. Z re vi zi jo in sti tu cio nal ne ka ko vo sti se pre so ja, kako 
je vi so ko šol ski za vod iz pol nil last na pri ča ko va nja s tem, da je 
ure sni čil svo je iz bra ne stan dar de [gle de si ste ma ma na ge men ta 
ka ko vo sti] (Hof mann, 2005: 8). 

Re vi zi ja in sti tu cio nal ne ka ko vo sti se raz li ku je od akre-
di ta ci je, saj ne ugo tav lja, ali vi so ko šol ski za vod iz pol nju je 
mi ni mal ne po go je ali stan dar de ka ko vo sti. Kljub temu ne ka-
te ri av tor ji (Hämäläinen et al., 2001: 16) in na cio nal ni si ste mi 
(Fin ska) uvrš ča jo re vi zi jo in sti tu cio nalne ka ko vo sti med zvr sti 
akre di ta ci je. Tak šno raz miš lja nje iz ha ja iz ra zu me va nja re vi zi-
je in sti tu cio nal ne ka ko vo sti kot ob li ke akre di ti ra nja no tra nje ga 
si ste ma ma na ge men ta ka ko vo sti vi so ko šol ske ga za vo da.

Schee rens (2007: 1–2, 8) na va ja še dru ge in stru men te za 
za go tav lja nje ka ko vo sti, ki jih v ve či ni si ste mov za za go tav lja-
nje ka ko vo sti v vi so kem šols tvu ne ome nja jo:
n	 mo ni to ri ra nje (angl. mo ni to ring) je [si ste ma tič no in] 

ne neh no sprem lja nje ka ko vo sti ob jek ta pre so je. Ni na me-
nje no izre ka nju sodb, tem več no tra nje mu in for mi ra nju;

n	 oce ni tev, ki pa se v an gleš kem izra zo slov ju lo ču je na dve 
zvr sti gle de na ob jekt pre so je. Če je ob jekt pre so je po sa-
me zen uči telj, se upo rab lja an gleš ki izraz »ap prai sal«. Če 
pa se eval vi ra jo do sež ki po sa mez nih štu den tov, se upo rab-
lja an gleš ki izraz »as ses sment«.
V tem pris pev ku in stru men te za za go tav lja nje ka ko-

vo sti poi me nu je mo z izra zom pre so ja (angl. jud ge ment), 
ka dar sku paj obrav na va mo vse opi sa ne in stru men te. Pre so ja 
je si ste ma ti čen […] in do ku men ti ran pro ces za pri do bi tev 
do ka zov pre so je z na me nom ugoto vi ti, v kak šnem ob se gu 
ob jekt pre so je iz pol nju je me ri la pre so je (Ma rolt in Go miš ček, 
2005: 115). Pre so jo prve stra ni vodi or ga ni za ci ja sama ali jo 
v nje nem ime nu vodi nek do dru gi (prav tam). Po na va di se 
upo rab lja za no tra nje na me ne in lah ko tvo ri os no vo za iz ja-
vo o sa mou strez no sti. Pre so jo dru ge stra ni vo di jo [délež ni ki] 
or ga ni za ci je ali dru ge ose be na zah te vo [délež ni kov, na pri mer 

8 In sti tu cio nal na ra ven se v skla du z lon don skim ko mu ni ke jem (To wards the Eu ro pean hig her edu ca tion area: res pon ding to chal len ges in a glo-
ba li sed world 2007, 1) na na ša na vi so ko šol ski za vod. Vse os ta le ob jek te pre so je ka ko vo sti v vi so kem šols tvu (uči te lja, na cio nal ni or gan za go tav-
lja nja ka ko vo sti v vi so kem šols tvu, vi so ko šol ski si stem) iz klju ču je mo iz obrav na ve v pri ču jo čem delu.
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štu den tov, dr žav nih or ga nov, de lo da jal cev] (prav tam). Pre so jo 
tret je stra ni vo di jo zu na nje neod vi sne or ga ni za ci je (prav tam). 
Te or ga ni za ci je so po na va di poob laš če ne in iz da jo po tr di lo 
o us kla je no sti z zah te va mi (v ob li ki cer ti fi ka ta, akre di ta ci je, 
re gi stra ci je in po dob no) ali zaključ no po ro či lo o ugo to vi tvah.

4 Vlogeinstrumentovzazagotavljanje
kakovostivisokošolskihzavodov

Po jav pre gle do va nja ka ko vo sti s stra ni délež ni kov (ang. au dit 
so ciety) se je za čel po jav lja ti v 80. le tih prejš nje ga sto let ja 
(Hämäläinen et al., 2001: 14). Po ve čan pri tisk délež ni kov na 
vi so ko šols tvo z zah te vo po pri ka zo va nju ka ko vo sti de lo va nja 
vi so ko šol skih za vo dov pa se po ja vi vzpo red no s po ve ča no 
de cen tra li za ci jo vi so ke ga šols tva. De cen tra li za ci ja izo bra že-
val nih po li tik in pre nos od lo ča nja na in sti tu cio nal no ra ven se 
tako po jav lja sku paj s po ve ča no tež njo po […] pri ka zo va nju 
od go vor ne ga de lo va nja vi so ko šol skih za vo dov (Schee rens, 
2007: 1).

Prikazovanje odgovornega delovanja na va ja mo kot prvi 
cilj ma na ge men ta ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov. Os nov ni 
na men pri ka zo va nja na pred ka délež ni kom je us tvar ja nje, vzdr-
že va nje ali stop nje va nje zau pa nja med délež ni ki, kar je nuj no 
za pri do bi tev sred stev, ude le žen cev in pod po re v oko lju. Pri 
tem pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja ni miš lje no samo kot 
»do ka zo va nje« učin ko vi te po ra be sred stev fi nanč nim in sti tu-
ci jam v smi slu do bre ga po vra či la na lož be, tem več kot spo sob-
nost spre mi nja nja vseh ude le žen cev pro ce sa, ki so spo sob ni 
upo šte va ti zah te ve raz lič nih sku pin délež ni kov (Sri kant han in 
Da lrym ple, 2003).

El mo re in soav tor ji (v Schee rens, 2007: 3–5) lo ču je jo tri 
»teo ri je« pri ka zo va nja od go vor ne ga de lo va nja gle de na upo-
rab ni ka in for ma cij. V os pred ju teh »teo rij« je na men, za ra di 
ka te re ga vi so ko šol ski za vod pri ka zu je svoj na pre dek. Te »teo-
ri je« so:
n	 teh nič no pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja ozi ro ma 

ad mi ni stra ti ven nad zor, pri če mer iz vr šil na ob last (dr ža va, 
us ta no vi telj) spre je ma od lo či tve o fi nan ci ra nju, na gra je va-
nju, sank cio ni ra nju ali jav ni iz po sta vi tvi de lo va nja vi so-
ko šol ske ga za vo da na os no vi ugo to vi tev pre so je nje go ve 
ka ko vo sti;

n	 pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja za po tre be [stra teš-
ke ga] délež ni ka, pri če mer so in for ma ci je délež ni ku v 
po moč pri spre je ma nju od lo čitev o so de lo va nju z vi so ko-
šol skim za vo dom;

n	 pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja za po tre be stro-
kov ne ga raz vo ja vi so ko šol ske ga za vo da, pri če mer je 
in for ma ci ja os no va za na dalj nji stro kov ni raz voj ozi ro ma 
učenje or ga ni za ci je.
Na ve de ne ob li ke pri ka zo va nja od go vor ne ga de lo va nja so 

raz vrš če ne po pa da jo čem vrst nem redu gle de na for mal nost 
me ril in stan dar dov, po ka te rih se ob jekt pre so ja, gle de na 
zu na nji zna čaj po stop kov v nas prot ju z no tra njim in gle de na 
su ma tiv no na rav na nost teh v nas prot ju s for ma tiv no. V prak-
si vi so ke ga šols tva se po go sto pre ple ta jo in do pol nju je jo. Iz 
li te ra tu re pa je mo go če raz bra ti, da pre vla du je prva »teo ri ja« 
ozi ro ma ad mi ni stra tiv ni nad zor sno val cev vi so ko šol skih po li-
tik. Schee rens (2007: 14) go vo ri o na raš ča jo či »funk cio nal ni 

de cen tra li za ci ji« vi so ke ga šols tva na po droč ju ka ko vo sti, ki jo 
opi su je kot:
n	 cen tra li za ci jo nad zo ra, ki jo iz va ja pred vsem dr ža va prek 

svo jih or ga nov (Sri kant han in Da lrym ple, 2004: 278), ter 
spod bu ja nje rabe zu na njih in stru men tov za za go tav lja nje 
ka ko vo sti;

n	 de cen tra li za ci jo skr bi za ka ko vost, ki je pre ne se na na 
in sti tu cio nal no ra ven.
Več av to no mi je kot ima jo ak ter ji, več ji je pri tisk na »nad-

zor nad ka ko vost jo« (Eury di ce, 2004: 134) ozi ro ma na dvig 
od go vor no sti vi so ko šol ske ga za vo da (Hof mann, 2005: 6, 24). 
Za go tav lja nje ka ko vo sti je tako »meh ki« po seg ob li ko val cev 
vi so ko šol skih po li tik na evrop ski in med na rod ni rav ni, s ka te-
rim lah ko ti ak ter ji po zi va jo vi so ko šol ske za vo de h ka ko vost-
nem de lo va nju na si cer de cen tra li zi ra nem trgu izo bra že va nja. 
Vse po go ste je pa so ti po se gi »trdi«, in si cer ka dar na cio nal ni 
si ste mi za za go tav lja nje ka ko vo sti po ve zu je jo re zul ta te pre soj 
ka ko vo sti z jav nim po tr je va njem ve ljav no sti in jav nim fi nan-
ci ra njem vi so ko šol skih za vo dov. Po sle di ce tak šne ga de lo va nja 
so spre jet je in ure sni či tev po bud ob li ko val cev vi so ko šol ske 
po li ti ke gle de ka ko vo sti pri po sa mez nem vi so ko šol skem za vo-
du, ne pa nuj no tudi dvig nje go ve ka ko vo sti. Ne ka te re ra zi ska-
ve oz na ču je jo de jav no sti za za go tav lja nje ka ko vo sti celo kot 
za va ja joče in kot igro med stro kov nja ki (Har vey, 2004: 16) 
ter kot toge in neu čin ko vi te (Sri kant han in Da lrym ple, 2004: 
278).

Izboljševanje delovanja je tako bolj že len kot pa rea len 
cilj na cio nal nih vi so ko šol skih po li tik. Raz lične ra zi ska ve o 
na me nih na cio nal nih si ste mov za za go tav lja nje ka ko vo sti 
vi so ko šol skih za vo dov (Camp bell in Rozsn yai, 2002; The 
Da nish eva lua tion in sti tu te, 2003; Reic hert in Tauch v Schwarz 
in We ster heij den, 2004: 13) so po ka za le, da za pi si na cio nal nih 
or ga nov iz po stav lja jo »iz bolj še va nje« kot naj po go stej ši [že le-
ni] cilj teh si ste mov. Dan ski eval va cij ski in šti tut (The Da nish 
Eva lua tion In sti tu te, 2003: 14) po ro ča, da ima kar 92 od stot-
kov čla nic Evrop ske ga zdru že nja za za go tav lja nje ka ko vo sti v 
vi so kem šols tvu (ENQA) tak šen cilj. Ven dar pa sta Schwarz in 
We ster heij den (2004: 14) v svo ji ra zi ska vi ugo to vi la, da ima jo 
samo šti ri evrop ske dr ža ve od enaj stih eval va cij ske in akre di-
ta cij ske she me us mer je ne v iz bolj še va nje de lo va nja (to so Nor-
veš ka, Fin ska, Dan ska in Šved ska). Evrop ski si ste mi za za go-
tav lja nje ka ko vo sti so v prak si na rav na ni k ci lju »pri ka zo va ti 
od go vor no de lo va nje«. Na mreč če je eval va cij ska she ma for-
ma tiv ne ga zna ča ja, us mer je na v diag no sti ci ra nje in sno va nje 
smer nic za iz bolj še va nje (ne pa v sod bo) ter v prvi vrti no tra nji 
in stru ment, ta krat lah ko govo ri mo o us mer je no sti v uče nje 
[o zi ro ma iz bolj še va nje ka ko vo sti] ob jek ta pre so je (Schee rens, 
2007: 3). Su ma tiv na eval va cij ska she ma pa se za klju či s sod bo 
(lah ko po sred no, kot je, na pri mer, vpliv na ob seg dr žav ne ga 
fi nan ci ra nja; Schwarz in We ster heij den, 2004: 30) ter je v prvi 
vr sti zu na nji in stru ment – ta krat go vo ri mo o us mer je no sti v 
pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja. Ob sta ja jo pa tudi pri me-
ri v vi so ko šol ski prak si (na pri mer Češ ka re pub li ka; Schwarz 
in We ster heij den, 2004: 14), kjer in stru men te us pe šno kom bi-
ni ra jo in do se ga jo si ner gij ske učin ke tega.

Tudi iz ana li ze Bar net to vih kon cep tov ka ko vo sti v vi so-
kem šols tvu (Kump, 1994: 21) pre poz na mo le dva na me na 
za go tav lja nja ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov. Bar nett (prav 
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tam) na va ja, da je ma na ge ment ka ko vo sti v vi so kem šols tvu 
lah ko te sno po ve zan:
n	 z ob jek ti vi stič nim kon cep tom ka ko vo sti, pri ka te rem je 

ka ko vost mer je na in stru men tal no, su ma tiv no in enot no 
na rav ni na cio nal ne ga ali lo kal ne ga vi so ko šol ske ga si ste-
ma. V prak si se tak šno ra zu me va nje ka ko vo sti pojav lja v 
akre di ta cij skih in eval va cij skih she mah. Kon cept us mer ja 
or ga ni za ci jo v pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja;

n	 z re la ti vi stič nim kon cep tom ka ko vo sti, pri ka te rem ni v 
rabi ab so lut nih do ka zov, ki bi vpli va li na pri do bi va nje 
ve ljav ne ga po gle da na ka kovost vi so ko šol ske ga za vo da. 
Glav ni na men je raz vrš ča nje vi so ko šol skih za vo dov (angl. 
ran king) in ima zna čaj su ma tiv ne ga oce nje va nja. Kon cept 
us mer ja or ga ni za ci jo v pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va-
nja;

n	 z raz voj nim kon cep tom ka ko vo sti, ki je del no tra nje ga 
oko lja vi so ko šol ske ga za vo da in je od vi sen od or ga ni-
za cij ske kul tu re. Kon cept na ka zu je for ma tiv ni zna čaj 
pre so ja nja ka ko vo sti in us mer ja or ga ni za ci jo v ne neh no 
iz bolj še va nje de lo va nja.
Ven dar pa v li te ra tu ri za sle di mo še dva ena ko vred na ci lja 

si ste mov za za go tav lja nje ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov 
(Weust hof in Fre de riks v Schwarz in We ster heij den, 2004: 
12–13):
n	 veljavnost štu dij ske ga pro gra ma vi so ko šol ske ga za vo da 

ali izo braz be (angl. va li da tion). Po de lje va nje ve ljav no sti 
je po mem bno pred vsem za ra di priz na va nja vi so ko šol ske-
ga za vo da in do sež kov v tu ji ni, pri mo bil no sti štu den tov 
in pri za po slo va nju di plo man tov v tu ji ni, zato je to cilj 
pred vsem manj ših dr žav (Schwarz in We ster heij den, 
2004: 14); 

n	 informiranost déležnikov. Ob jav lja nje in for ma cij, kot so 
do sež ki štu den tov (angl. as ses sment), po dat ki o štu dij-
skih pro gra mih, izo braz bi, ki jo po de lju je po sa me zen 
vi so ko šol ski za vod, je v več kot po lo vi ci dr žav pod pi snic 
bo lonj ske de kla ra ci je pred pi sa no (Eury di ce, 2007: 57). 
Tudi ob vez no ali pri po ro če no ob jav lja nje in for ma cij o 
pre so ja nju ka ko vo sti je ure je no v ve či ni dr žav pod pi snic 
bo lonj ske de kla ra ci je, ki ima jo vzpo stav lje no zu na nje 
pre so ja nje ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov (prav tam).
Na ve de na ci lja sta te sno po ve za na s pri ka zo va njem od go-

vor ne ga de lo va nja. Ome nje na ci lja ma na ge men ta ka ko vo sti 
omo go ča ta spre jet je in po tr je va nje vi so ko šol ske ga za vo da v 
oko lju ter vpli va ta na nje go vo pre poz nav nost in ug led. Zato v 
pris pev ku zad nja dva ci lja ma na ge men ta ka ko vo sti uvrš ča mo 
v cilj »pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja« in ju ne obrav-
na va mo lo če no.

Prav tako pod okri lje ci lja »pri ka zo va nje od go vor ne ga 
de lo va nja« umeš ča mo do se ga nje trans pa rent no sti, na cio nal no 
in med na rod no pri mer lji vost ter raz vrš ča nje ozi ro ma ran gi ra-
nje vi so ko šol skih za vo dov. Te ci lje dan ski eval va cij ski in šti tut 
(The The Da nish Eva lua tion In sti tu te, 2003: 14) lo ču je od pri-
ka zo va nja od go vor ne ga de lo va nja. Gle de na to, da je raz log za 
tak šne de jav no sti ob veš ča nje trga in délež ni kov o od go vor nem 
de lo va nju, te raz lo ge zdru žu je mo v cilj »pri ka zo va nje od go-
vor ne ga de lo va nja«. Tako ločujemo le dva poglavitna cilja
managementakakovosti:prikazovanjeodgovornegadelovanja
inizboljševanjedelovanja.

Iz na ve de ne ga raz miš lja nja sle di vpra ša nje, ali je lo če-
va nje teh dveh ci ljev nuj no. Gle de na ugo tov lje ne raz lič nosti 
med in stru men ti in gle de na to, da se ci lji pri ka zo va nja od go-
vor ne ga de lo va nja ne ka že jo nuj no v spod bu ja nju in do se ga-
nju viš je rav ni ka ko vo sti de lo va nja vi so ko šol ske ga za vo da, 
štu dij ske ga pro gra ma ali izo braz be, kot je pred vi de na z akre-
di ta cij ski mi stan dar di ali me ri li (Je ziaz ko va, 2001; Je zia ko va 
in We ster heij den v Schwarz in We ster heij den, 2004: 13), oce-
nju je mo, da združ lji vost teh ni smi sel na.

Po stav lja pa se vpra ša nje, ali sta ci lja »pri ka zo va nje od go-
vor ne ga de lo va nja« in »iz bolj še va nje de lo va nja« ena ko vred na 
ci lja ma na ge men ta ka ko vo sti ali sta v hie rar hičnem od no su. 
Pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja je na rav na no na pri ka-
zo va nje na pred ka v ka ko vo sti ob jek ta. To pa je od vi sno od 
na po rov za iz bolj še va nje de lo va nja, ki us tvar ja stvar ne do ka-
ze, o katerih se ob veš ča délež ni ke. Pri ka zo va nje od go vor ne ga 
de lo va nja je tako samo del ma na ge men ta ka ko vo sti, ki pre na ša 
in for ma ci je o do sež kih vi so ko šol ske ga za vo da do délež ni kov, 
vpli va na zau pa nje délež ni kov v vi so ko šol ski za vod in na 
de lo va nje vi so ko šol ske ga za vo da v pri hod no sti. Pri ka zo va nje 
od go vor ne ga de lo va nja je tako ena od de jav no sti na poti do 
ci lja, in ne os nov ni cilj ma na ge men ta ka ko vo sti.

Zato je pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja v po dre je-
nem od no su v pri mer ja vi z iz bolj še va njem de lo va nja vi so ko-
šol ske ga za vo da. Iz bolj še va nje de lo va nja daje »ma te rial« za 
pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja in je hkra ti ena te melj nih 
od go vor no sti vi so ko šol ske ga za vo da za ure sni če va nje svo je-
ga traj nost ne ga raz vo ja. Ključni cilj managementa kakovosti
mora [zato] biti dvig kakovosti (Sri kant han in Da lrym ple, 
2004: 276).

4.1 Rabainformacijpripresojanjukakovosti
visokošolskihzavodov

Dvig ka ko vo sti je v ve li ki meri od vi sen od kul tu re ka ko vo-
sti v vi so ko šol skih za vo dih in med zu na nji mi délež ni ki. V 
tem tre nut ku je kul tu ra ka ko vo sti v vi so ko šol skih za vo dih na 
ne za do vo lji vi rav ni (Hof mann, 2005: 25). Tr di tev nas iz zo ve, 
da v na da lje va nju iden ti fi ci ra mo na rav na nost in stru men tov 
za go tav lja nja ka ko vo sti na na čin, da ana li zi ra mo rabo raz lič-
nih in for ma cij pri pre so ja nju ka ko vo sti visoko šol skih za vo dov. 
Pri tem je po treb no pou da ri ti, da je to le eden iz med vi di kov 
pre poz na va nja na rav na no sti in stru men tov za go tav lja nja ka ko-
vo sti vi so ko šol skih za vo dov.

Dan ski eval va cij ski in šti tut na va ja (The Da nish Eva lua-
tion In sti tu te, 2003: 23), da se za pre so ja nje ka ko vo sti vi so ko-
šol skih za vo dov naj po go ste je upo rab lja jo po dat ki o štu den tih 
pre so ja ne ga vi so ko šol ske ga za vo da. Tem sle di jo po dat ki o 
aka dem skem oseb ju, ad mi ni stra tiv nem oseb ju in nato fi nanč ni 
po dat ki. Naj red ke je pa se upo rab lja jo sta ti stični po dat ki, ki se 
na na ša jo na trg dela. Sta ti stič ni po dat ki so ob sto je či po dat ki, 
ki jih vi so ko šol ski za vod lah ko pri skr bi v last nem in for ma-
cij skem si ste mu (The Da nish Eva lua tion In sti tu te, 2003: 29). 
Po ne kod (na pri mer na Dan skem) pa se pri pre so ja nju upošte-
va jo sta ti stič ni po dat ki, ki jih pri skr bi zu na nja or ga ni za ci ja (na 
pri mer sta ti sti ka trga dela).

Po go sto se do ga ja, da je sprem lja nje in ugo tav lja nje (ne 
pa nuj no za go tav lja nje) ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov 
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ve za no iz ključ no na rabo vpra šal ni kov kot edi ne ga in stru men-
ta [pri do bi va nja po dat kov] (Hof mann, 2005: 26). Po leg tega 
je pro ces zbi ra nja po dat kov ne si ste ma tič no ure jen in po te ka v 
raz lič nih in ter va lih, vpra šal ni ki in nji ho va raba pa so po go sto 
različni zno traj po sa mez ne uni ver ze (med fa kul te ta mi, kate-
dra mi ali po droč ji prou če va nja) (prav tam). Tako so re zul ta ti 
ne pri mer lji vi in tež ko upo rab ni v pre so jah. Še po seb no so 
re zul ta ti manj ve ro do stoj ni, če délež niki o njih niso ob veš če-
ni, če in for ma ci je niso jav ne in če ak cij ski plan ni do lo čen. V 
evrop skih dr ža vah se naj po go ste je iz va ja ra zi ska va med di plo-
man ti, naj red ke je pa ra zi ska va med de lo da jal ci (The Da nish 
Eva lua tion In sti tu te, 2003: 30). Kljub po go stim ra zi ska vam 
o za do voljs tvu di plo man tov je raba teh po dat kov ome je na 
(ENQA, 2008: 86).

Obrav na va nje vi rov in for ma cij je te sno po ve za no z vse bi-
no in for ma cij. Us mer je nost pre soj samo na vlož ke v pro ce se 
vi so ko šol skih za vo dov ni več ak tual no (za po sli tve ni ka der, 
vstop ni po go ji, let no fi nan ci ra nje, na čr to va ni uč ni na čr ti, 
zmog lji vo sti vi so ko šol ske ga za vo da). Med le to ma 1980 in 
1990 se je pou dar jal pred vsem pro ces us tvar ja nja ka ko vost ne-
ga izo bra že va nja in ka ko vost ne ga di plo man ta, ven dar pa se je 
v poz nej ših le tih po zor nost preu sme ri la v re zul ta te (Schwarz 
in We ster heij den, 2004: 11–12). Zdaj je za eval va ci je in akre-
di ta ci je zna čil no pre so ja nje vlož kov, pro ce sov in re zul ta tov.
Da nes Evrop ska ko mi si ja po zi va, da se po zor nost pre soj 
us me ri v uč ne re zul ta te štu den tov (Com mis sion of the Eu ro-
pean com mu ni ties, 2009: 4). Temu je tre ba do da ti, da je na čr-
to va nje uč nih do sež kov eno stav nej ši del sprem lja nja ka ko vo-
sti na tem po droč ju. Sno va nje pro ce sa pre so je o do se ga nju 
za stav lje nih uč nih do sež kov je pre cej bolj te žav no. Tako več 
kot po lo vi ca evrop skih dr žav pod pi snic bo lonj ske de kla ra ci je 
po ro ča, da uč ne do sež ke štu dentov pre so ja jo samo v ne ka te rih 
vi so ko šol skih za vo dih ali celo v no be nem (Bo log na pro cess 
stock ta king re port, 2009: 55). Med dr ža va mi, ki oce nju je jo, 
da se pre so ja jo uč ni do sež ki štu den tov v vi so ko šol skih za vo-
dih, pa le red ke pred stavijo pri me re tak šne ga pre so ja nja (prav 
tam). Ob sta ja jo pa tudi pri me ri, ko dr ža ve na čr tu je jo si stem-
sko na cio nal no ure di tev tega dela pre soj, in si cer kot zu na njo 
pre so jo uč nih do sež kov štu den tov (prav tam).

Evrop ski or ga ni po ro ča jo, da raz voj zu na nje ga za go-
tav lja nja ka ko vo sti poteka zelo hi tro, ven dar pa mu raz voj 
no tra nje ga za go tav lja nja ka ko vo sti ne sle di z ena kim rit mom. 
Na pre dek je vi den na po droč jih, s ka te rim se vi so ko šol ski 
za vo di uk var ja jo že dlje ča sa, na pri mer no tra nje po tr je va nje 
štu dij skih pro gra mov vi so ko šol ske ga za vo da in ob jav lja nje 
in for ma cij o vi so ko šol skem za vo du (Bo log na pro cess stock-
ta king re port, 2009: 8). Naj manj ši na pre dek pa je vi den pri 
raz vo ju no tra nje pre so je uč nih do sež kov štu den tov, pri če mer 
so ti po go sto za me nja ni za ci lje štu dij ske ga pro gra ma, ki niso 
mer lji vi (prav tam).

Iz ana li ze upo rab lje nih vi rov ugo tav lja mo, da se pre so-
je ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov ome ju je jo na ele men te 
no tra nje ga oko lja vi so ko šol ske ga za vo da (na vlož ke, pro ce se 
in re zul ta te). Pre so ja nje upo rab no sti re zul ta tov je tako najbolj 
za po stav lje no po droč je ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov. 
Zu na nji délež ni ki so ti sti, ki vi so ko šol ske mu za vo du lah ko 
dajo ko rist no in for ma ci jo o upo rab no sti re zul ta tov de lo va-
nja vi so ko šol skih za vo dov. Kot re zul tat se lah ko šte je zna nje 
di plo man ta, ki ga ta upo rab lja v de lov ni or ga ni za ci ji, ide ja ali 

ra zi sko val ni do se žek vi so ko šol ske ga za vo da, ki se upo ra bi v 
prak si, ali dru gi pris pev ki vi so ko šol ske ga za vo da, ki spod-
bu di jo spre mem be pri raz lič nih sub jek tih v oko lju ozi ro ma 
druž bi. Da naš nje pre so je ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov se 
naj po go ste je kon ča jo s pre poz na va njem re zul ta tov, ki so vid ni 
ne po sred no po kon ča nem pro ce su. Ne pre so ja pa se, ali so ti 
re zul ta ti v prak si upo rab ni.

Oce nju je mo, da je vi dik ti stih délež ni kov, ki niso ne po-
sred no vple te ni v de lo va nje vi so ko šol ske ga za vo da, bolj 
ne pri stran ski kot vi dik no tra njih délež ni kov. Poz na va nje in 
upo šte va nje tega vi di ka pri ma na ge men tu vi so ko šol ske ga 
za vo da pa omo go ča izog ni tev pre vla de in te re sov samo ne ka te-
rih no tra njih délež ni kov. Pri do bi va nje in for ma cij od zu na njih 
stra teš kih délež ni kov in nji ho vo po ve zo va nje s te melj ni mi in 
stra teš ki mi us me ri tva mi vi so ko šol ske ga za vo da us tvar ja ka ko-
vost nej ša iz ho diš ča za raz voj in iz bolj še va nje, za us tvar ja nje 
kon ku renč nih pred no sti in traj nost ne ga raz vo ja po sa mez ne ga 
vi so ko šol ske ga za vo da.

5 Sklep

Za ra di vse več je ga pri ti ska raz lič nih délež ni kov na za go tav-
lja nje ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov je bil te melj ni na men 
pris pev ka po ja sni ti os no ve za cilj no upo ra bo in stru men tov 
za go tav lja nja ka ko vo sti. Ci lji pris pev ka so doseže ni na treh 
po droč jih.

V za čet ku pris pev ka smo pred sta vi li in stru men te za 
za go tav lja nje ka ko vo sti ter nji ho ve zna čil no sti, kar je še zla-
sti po mem bno za nji ho vo lo če va nje, saj smo med prou če va-
njem li te ra tu re in na pod la gi prak se ugo to vi li, da so ne ka te ri 
in stru men ti ra zum lje ni enoz nač no. Med eval va ci je uvrš ča mo 
no tra njo, zu na njo in vno vič no (zu na njo) eval va ci jo, pri tem 
pa sa moe val va ci jo ra zu me mo kot zvrst no tra nje eval va ci je. 
Naj po go ste je upo rab ljen in stru ment za go tav lja nja ka ko vo-
sti vi so ko šol skih za vo dov je akre di ta ci ja. Poz na mo pa tudi 
re vi zi jo in sti tu cio nal ne ka ko vo sti, ki po me ni »akre di ta ci jo« 
ali cer ti fi ci ra nje no tra nje ga si ste ma ma na ge men ta ka ko vo sti 
vi so ko šol ske ga za vo da.

Ana li zi ra li smo vlo ge in stru men tov za za go tav lja nje 
ka ko vo sti v ma na ge men tu ka ko vo sti vi so ko šol ske ga za vo da in 
ugo to vi li, da kljub šte vil nim na me nom, ki so na ve de ni v li te ra-
tu ri, ima jo in stru men ti le dva na me na: iz bolj še va nje de lo va nja 
in pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja. Pri ana li zi od no sov 
med tema dve ma vlo ga ma in stru men tov smo ugo to vi li, da 
na me na in stru men tov ni sta združ lji va, sta kom ple men tar na in 
sta v hie rar hič nem od no su z vi di ka ma na ge men ta ka ko vo sti.

Ugo tav lja mo, da v prak si pre vla du je pri ka zo va nje od go-
vor ne ga de lo va nja, če prav si vi so ko šol ski ak ter ji že li jo pre vla-
do izbolj še va nja de lo va nja nad pri ka zo va njem od go vor ne ga 
de lo va nja. Raz log za to je v ne ra zvi ti ali ne do volj raz vi ti kul-
tu ri ka ko vo sti v vi so ko šol skih za vo dih. Po leg li te ra tu re, ki tak-
šno tr di tev pod pi ra, smo raz vi tost kul tu re ka ko vo sti pri ka za li 
na pri me ru rabe raz lič nih in for ma cij pri pre so ja nju kako vo sti 
vi so ko šol skih za vo dov.

Iz po dat kov o rabi raz lič nih in for ma cij smo ugo to vi li, da 
so podat ki o upo rab no sti re zul ta tov vi so ko šol ske ga za vo da 
(o ko rist no sti zna nja di plo man tov za de lo va nje v po slov-
nem sve tu, vpli vu ide je ali dru gih ra zi sko val nih do sež kov na 
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de lo va nje po slov nih or ga ni za cij), ki jih vi so ko šol ski za vo di 
do bi jo od zu na njih délež ni kov (pred vsem de lo da jal cev ozi ro-
ma po slov nih or ga ni za cij) naj red ke je upo rab lje na in for ma ci ja 
v pre so jah. Pre so je ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov so še 
ved no na rav na ne na no tra nje in for ma ci je (to so in for ma ci je 
iz in for ma cij ske ga si ste ma vi so ko šol ske ga za vo da in in for-
ma ci je, ki jih da je jo no tra nji délež ni ki, med ka te re uvrš ča mo 
tudi štu den te). Te in for ma ci je pa so po go sto orod je in te re sov 
(samo ne ka te rih) no tra njih délež ni kov. In for ma ci je o upo rab-
no sti re zul ta tov vi so ko šol skih za vo dov, ki nam jih po sre du je jo 
zu na nji délež ni ki, oce nju je mo kot ena ko (ali še bolj) ko rist ne 
in ne pri stran ske gle de na no tra nje in for ma ci je. Oce nju je mo, 
da je raz log za od sot nost teh in for ma cij viš ja stop nja te žav no-
sti zbi ra nja po dat kov gle de na me to de pri do bi va nja no tra njih 
po dat kov, pred vsem pa šib ka kul tu ra ka ko vo sti v vi so ko šol-
skih za vo dih in med zu na nji mi délež ni ki.

Ugo tav lja mo, da je pri hod nost raz vo ja ma na ge men ta 
ka ko vo sti vi so ko šol skih za vo dov od vi sna od raz vi to sti kul tu-
re ka ko vo sti. Ta mora po sta ti po mem bno raz voj no po droč je 
ma na ge men ta v pri hod no sti. Vi so ko šol ski za vo di se mo ra jo 
za ve da ti svo je od go vor no sti, ki jo ima jo pri ob li ko va nju svo-
jih re zul ta tov, in spre je ti dejs tvo, da so ele men ti ka ko vo sti 
vi so ko šol ske ga za vo da tudi v zu na njem oko lju. Ko ma na ge-
ment vi so ko šol ske ga za vo da ra zu me in sprej me mi sel nost, da 
je ka ko vost nje go ve ga de lo va nja vid na tudi sko zi upo rab nost 
nje go vih re zul ta tov v prak si, je pri prav ljen ta zu na nji vi dik 
ka ko vo sti ob vla do va ti in uprav lja ti.

Po leg vklju či tve zu na nje ga vi di ka ka ko vo sti v ma na ge-
ment ka ko vo sti vi so ko šol ske ga za vo da pa je pri raz vo ju kul tu-
re ka ko vo sti po mem bna na rav na nost ma na ge men ta ka ko vo sti 
in ma na ge men ta vi so ko šol ske ga za vo da nas ploh na iz bolj še-
va nje. Zato je tre ba na men skost pre soj pre ne sti na viš jo ra ven, 
in si cer iz na me na pri ka zo va ti od go vor no de lo va nje v na men 
iz bolj še va ti de lo va nje vi so ko šol ske ga za vo da. Na rav na nost 
na iz bolj še va nje de lo va nja v sme ri ure sni če va nja te melj nih in 
stra teš kih us me ri tev vi so ko šol ske ga za vo da na mreč sa mo dej-
no us tvar ja vse bi no za pri ka zo va nje od go vor ne ga de lo va nja 
nji ho vim délež ni kom. 
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Vlo ga de ležni kov pri ob li ko va nju  
tu ri stične stra te gi je: sta lišča lo kal ne ga  

pre bi vals tva

1 Uvod

Stra teški raz voj tu ri stičnih de sti na cij je v na lo ga jav ne ga ste bra 
de sti na cij ske ga ma na ge men ta, ki ga se stav lja jo jav ne inšti tu-
ci je kot so mi ni strs tva pri stoj na za tu ri zem, jav ne agen ci je ali 
za vo di pri stoj ni za tu ri zem ali inšti tu tov, ki jih jav ni sek tor 
poob la sti za takšne na lo ge. V tem se kaže ena iz med vlog, ki 
naj bi jih jav ni sek tor imel pri raz vo ju tu riz ma (Pa pat heo do rou, 
2006; Shih, 2006; Pech la ner idr., 2009). Jav ni ste ber uprav lja z 
jav ni mi do bri na mi, ki jih v tu ri stični raz voj vključuje za seb ni 
ali po slov ni ste ber de sti na cij ske ga ma na ge men ta (Ju van, 2010) 
in skr bi za ob li ko va nje os nov nih po go jev raz vo ja tu riz ma (npr. 
ob li ko va nje tu ri stične in fra strukture, ob li ko va nje ugod ne ga 
in ve sti cij ske ga oko lja, itd.). Us pešen stra teški raz voj tu riz ma 
pa je od vi sen od stop nje in us pešno sti kon sen za med od go-
vor nim jav nim ste brom in os ta li mi de ležniki raz vo ja tu riz ma, 
zato mo ra jo inšti tu ci je jav ne ga ste bra v načrtovanja raz vo ja 
vključeva ti tudi gos po dars tvo in ci vil no družbo, na lo kal-
ni, re gio nal ni in med na rod ni rav ni (Pear ce, 1989; Uran idr., 
2006). Tu ri zem je sto ri tve na gos po dar ska de jav nost, ka te re 
spe ci fi ka je, da trži jav no do bro (tj. gore, plaže, mor je, kultu-
ro, zgo do vi no itd.), za ra di česar mora po te ka ti v vi so ki in te-
rak ci ji z ob last jo, ki pred stav lja skrb ni ka skup ne »družbene 
last ni ne«. Jav no do bro se pro ces raz vo ja tu riz ma vključuje kot 
os nov ni vir raz vo ja tu ri stične po nud be in zelo po go sto zah te va 

preobli ko va nje os nov ne značil no sti vira, kar ni ved no v in te re-
su lo kal ne ga pre bi vals tva. Po leg os nov nih na rav nih da no sti pa 
se v tu riz mu tržijo tudi iz ve de ni ele men ti ali us tvar je ne atrak-
ci je (npr. za ba viščni par ki), ki so pod ne po sred nim nad zo rom 
tu ri stičnih pod je tij. Ne gle de na vr sto tu ri stične po nud be je 
po treb no priz na ti, da brez us trez ne ga nad zo ra jav no sti, ki jo 
za sto pa jo le gi tim no iz vo lje ni pred stav ni ki tu riz ma, ne morejo 
raz vi ja ti tu riz ma dol go ročno. Prav tako drži tudi dejs tvo, da se 
brez us trez ne ga podjet niškega po ten cia la tu ri stična po nud ba 
ne more us trez no tržiti, s tem pa iz gu bi traj nost ni ali dol go-
ročni ob stoj. 

In končno, tu ri zem se do ga ja v lo kal nem oko lju, kjer živi 
in de lu je lo kal no pre bi vals tvo zato je nei zo gib no, da v pro ce-
su raz vo ja opa zu jemo od nos (angl. at ti tu des)  pre bi val cev do 
tu riz ma in nji ho va sta lišča do mo re bit nih po zi tiv nih in ne ga-
tiv nih učin kov tu riz ma na ka ko vost bi va nja (An de reck in Vogt, 
2002; An drio tis in Vaug han, 2003; Ju van in Ov se nik, 2008). 
To rej je za us pešen raz voj tu rizma po treb no so de lo va nje oz. 
us tre zen dia log vseh treh de ležni kov – jav ne ga, za seb ne ga in 
ci vil ne ga sek tor ja. Us pešno načrto va nje in im ple men ta ci ja raz-
vo ja tu riz ma sta od vi sna od ini cia tiv vseh sek tor jev, pred vsem 
pa od pri mer nih stra te gij in po li tik, ki so ključne za us pešen in 
dol go ročen raz voj tu riz ma v do ločenem oko lju.
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2 Stra te gi ja raz vo ja de sti na ci je

Čeprav ob sto ječa li te ra tu ra o načrto va nju v tu riz mu vse bu-
je pro ces stra teškega načrto va nja, se malo go vo ri o sa mem 
kon cep tu stra te gi je. Stra te gi je tu riz ma in načrta tu riz ma ne 
mo re mo enačiti. Večina učbe ni kov (Coo per idr., 2005; Pear ce, 
1995; Gunn, 1994) pred stav lja ta dva poj ma kot dve raz lični 
stva ri. Načrto va nje tu riz ma se naj po go ste je upo rab lja v kon-
tek stu pro stor ske ga načrto va nja in načrto va nja inve sti cij, med-
tem ko se stra te gi ja tu riz ma upo rab lja v kon tek stu mar ke tinške 
stra te gi je de sti na ci je. Sto kes k temu do da ja tudi funk ci je in 
ste bre de sti na cij ske ga ma na ge men ta (2007: 252), Fletc her in 
Coo per pa kon kret ne ci lje v smi slu iz boljšanja eko nom skih in 
zmanjševa nja ne ga tiv nih okolj skih in družbe nih vpli vov tu riz-
ma na oko lje (1996: 188). V vse bin skem vi di ku lah ko stra te-
gi je tu ri stičnega raz vo ja de sti na ci je ra zu me mo kot množico 
načrtov za us tre zen raz voj in trženje tu ri stične po nud be de sti-
na ci je. Značilnost stra te gi je je tudi nje na časov na orien ta ci ja, 
saj načrto va ne ak ci je umešča v krat ko ročno ali dol go ročno 
ob dob je od tre nut ka spre jet ja stra te gi je. Upošte va joč Coo per ja 
in os ta le (2005) se z načrto va njem tu riz ma uk var ja javni sek-
tor, ki pa vključuje tudi za seb ne ga in ci vil ne ga. Kot re zul tat 
na sta ne po li ti ka raz vo ja tu riz ma kot gos po dar ske pa no ge. Stra-
te gi ja tu riz ma običajno pred stav lja po tre bo za seb ne ga sek tor ja, 
ki za ra di spre memb na tu ri stičnem trgu po tre bu je dol go ročne 
načrte vo de nja funk cij trženja in iz va ja nja tu ri stične po nud be 
na de sti na ci ji. Za ra di ome je no sti v mar ke tinškem načrto va nju, 
takšna ne za dost no na slav lja dru ge vi di ke raz vo ja, kot na pri-
mer traj nost ni raz voj, raz voj ka drov in po dob no. Kom bi na ci jo 
obeh pri sto pov bi lah ko poi me no va li stra tegija tu riz ma, ven dar 
se je to v prak si do da nes red ko do ga ja lo. Kljub majh ne mu 
šte vi lu aka dem skih raz prav (Uran, 2006) se ter min stra te gi ja 
tu riz ma vses plošno upo rab lja v jav no sti kot no men kla tu ra, 
ki opi su je tu ri stični raz voj in/ali mar ke tinške načrte desti na-
cij, re gij in držav. Vse bi na stra te gi je tu riz ma lah ko iz ha ja iz 
načrtov raz vo ja de stina ci je in/ali mar ke tin ga le-te in naj bi se 
uk var ja la z mak si mi za ci jo raz po ložlji vih vi rov ali/in ob li ko-
va njem trženj ske ga po ložaja na glo bal nem tu ri stičnem trgu 
(Stokes, 2007: 252). Av tor tako upo rab lja trženj ski in splošno 
raz voj ni kon cept stra te gi je. Kot za ni mi vo kon tra dik ci jo po me-
na stra te gi je pa ra zu me mo po mi sle ke Mintz ber ga in os ta lih 
(2003: 142), ki stra te gi jo ra zu me jo kot po sle di co pre te klih 
po slov nih iz kušenj in se to rej ne uk var ja jo s samo de fi ni ci jo 
le-te tem več tudi nje no pod la go. Takšno raz mišlja nje v pro ce-
su na sta ja nja in ob li ko va nja stra te gi je iz po stav lja po men prve 
faze, ki je ana li za oko lja. Stra te gi ja raz vo ja tu riz ma v ne kem 
geo graf skem oko lju, ki ga z raz vo jem re cep tiv ne ga tu riz ma 
pre poz na va mo kot tu ri stično de sti na ci jo (ali de sti na ci jo), 
je to rej časov na opre de li tev ak cij s ka te ri mi se bodo učinki 
tu ri stičnega gos po dars tva v oko lju mak si mi zi ra li in ne ga tiv ni 
mi ni mi zi ra li. Dol go ročni učinek takšnih oprede li tev pa je dol-
go traj na družbena, okolj ska in gos po dar ska bla gi nja tu ri stične 
de sti na ci je. 

3 De ležniki v tu riz mu

De ležniki (angl. sta ke hol ders) pred stav lja jo s tu riz mom 
po sred no in ne po sred no po ve za ne po sa mez ni ke in sku pi ne, na 

ka te re vpli va do se ga nje ci ljev ali ka te ri lah ko vpli va jo na do se-
ga nje ci ljev (Saut ter in Lei sen, 1999: 313). Naj po go ste je gre 
za tu ri stična pod jet ja in pod jet ni ke, ki v tu riz mu iščejo (ali so 
našli) po slov ne pri ložno sti in se jih tudi naj po go ste je vključuje 
v pro ces raz vo ja tu rizma na de sti na ci ji. Splošno gle da no so 
de ležniki iz treh sek tor jev – jav ne ga, za seb ne ga in ci vil ne-
ga. Saut ter in Lei sen (v Uran in Ju van, 2009: 172 ) na va ja ta 
na sled nje sku pi ne de ležni kov v tu riz mu: lo kal no pre bi vals tvo, 
lo kal na pod jet ja, me di ji, ra zi sko valci, za po sle ni, vla da, tek me-
ci, tu ri sti, gos po dar ske združenja, ak ti vi sti in raz vi jal ci/načrto-
val ci raz vo ja de sti na ci je. 

Ju van in Ov se nik (2008) de ležnike ome nja ta kot se stav-
ni del go sti telj ske skup no sti (tj. de sti na ci je) in pra vi ta, da je 
po treb no načrtovati in opa zo va ti us pešnost raz vo ja do brih 
od no sov med de ležniki, ki so s tu riz mom ne po sred no po ve-
za ni, med de ležniki, ki s tu riz mom ni ma jo ne po sred ne veze 
in tudi od no se med obe ma sku pi na ma de ležni kov. Takšno 
raz mišlja nje je po ve za no z ide jo Do nald so na in Pre sto na 
(1995), ki pra vi ta, da je de ležnik ti sti, ki ima le gi tim ni in te res 
v or ga ni za ci ji. Takšen po gled je eno stran ski in iz ključuje vlo-
go s tu riz mom po sred no po ve za nih ali celo po vsem od tu riz-
ma ločenih po sa mez ni kov. Tkalčič in Pla ninc (2009: 2881) 
deležnike v tu riz mu de li ta na po nud ni ke ali tu ri stična pod jet ja, 
lo kal no skup nost, oko lje vars tve ni ke in po rab ni ke. Upošte va-
joč si stem ski pri stop k tu riz mu, se av tor ja lo te va ta po nud be-
no-po trošniškega od no sa, ki za je ma s tu riz mom ne po sred no 
po ve za ne de ležnike (npr. po nud ni ki) in s tu riz mom po sred no 
po ve za ne de ležnike (npr. oko lje vars tve ni ki). 

Vključeva nje de ležni kov v  pro ces ob li ko va nja raz voj nih 
do ku men tov (stra te gij in/ali po li tik) je možno za sle di ti v zgod-
njih ide jah vključeva nja skup no sti v od ločanje  kot te melj ne 
de mo krat ske pra vi ce le-teh (Fio ri no, 1990). Crosby, Kel ley 
in Schae fer (1986: 171) pra vi jo, da je to po skus dia lo ga med 
pred stav ni ki jav no sti in jav ni mi us lužben ci z na me nom, da 
sled nji do bi jo po vrat no in for ma ci jo o tem, kaj jav nost mi sli 
o določeni za de vi. Dru gi raz log za po večano vključeva nje 
de ležni kov v ob li ko va nje stra teških raz voj nih do ku men tov je 
ne zau pa nje skup no sti v jav ni sek tor (Si mrell King in Fel tey, 
1998). 

Vključeva nje de ležni kov ima raz lične učinke, od vi sno od 
načina vključeva nja in od sa mih de ležni kov. Učinki so lah ko:
n	 Jav nost je in for mi ra na in poučena o temi in prob le mih 

(Be ier le, 1998; Si mrell King in Fel tey, 1998).
n	 Vred no te in mne nja jav no sti so vključena v pro ces 

od ločanja (Be ier le, 1998; Car min, Dar nall in Mil-Ho-
mens, 2003).

n	 Ka ko vost in le gi tim nost od ločitev se iz boljšuje (Be ier le, 
1998; Fio ri no, 1990).

n	 Ge ne ri ra jo se nove ide je (Car min, Dar nall in Mil-Ho-
mens, 2003; Fio ri no, 1990; Steel man, 2001).

n	 Po veča se zau pa nje med de ležniki (Be ier le, 1998; Car min, 
Dar nall in Mil-Ho mens, 2003; Si mrell King in Fel tey, 
1998; La Por te in Met lay, 1996).

n	 Zmanjšanje šte vi la konf lik tov in tožb med de ležniki 
(Be ier le, 1998; Car min, Dar nall in Mil-Ho mens, 2003; 
Si mrell King in Fel tey, 1998; Steel man, 2001).

n	 Stroškov no učin ko vit pro ces (Be ier le, 1998).
n	 Pro mo ci ja skup ne od go vor no sti za raz voj tu riz ma (Car-

min, Dar nall in Mil-Ho mens, 2003).
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Vključeva nje de ležni kov se lah ko do seže in ure sničuje na 
raz lične načine. Te ob li ke so (Be ier le, 1998; Fio ri no, 1990): 
jav ne pred sta vi tve, jav ne raz pra ve, pos ve to valne ko mi si je, 
an ke te, fo ku sne sku pi ne, jav na pos ve to va nja, pa nel ne raz pra ve 
občanov in zbi ra nje pi snih pri pomb na os nut ke. Tudi Ritc hie in 
Crouch (2003) pri ob li ko va nju raz voj nih stra teških us me ri tev 
pred la ga ta na sled nje načine za ob li ko va nje ute me lje nih pod lag 
za le-te: Del fi me to da, brain stor ming, an ke ti ra nje gos po dinj-
stev, fo ku sne sku pi ne, in terv ju ji z de ležniki, ana li za stra teških 
de jav ni kov zu na nje ga oko lja, pa nel ne di sku si je in dru go.

De ležnike v prak si lah ko pri ob li ko va nju stra te gi je 
vključimo na dva načina, ve za na na čas vključeva nja:
n	 na začetku sku paj z ob li ko val ci stra te gi je pri pra vi jo os nu-

tek, 
n	 na kon cu o os nut ku po da jo svo je pred lo ge in mne nja.

Gre pred vsem za časov no kom po nen to vključeva nja, ki 
je od vi sna od raz po ložlji ve ga časa pri prav ljav cev stra te gi je in 

časov nih ome ji tev takšnega pro jek ta. Ve lja splošno mne nje, da 
je bo lje, če so de ležniki vključeni že na začetku, saj nji ho vo 
mne nje ob li ko val ci stra te gi je raz vo ja de sti na ci je vključuje jo v 
ci lje. To kre pi ino va tiv nost za stav lje nih ci ljev in možnost nji-
ho ve ga do se ga nja. Ob enem pa omo goča načrto va nje us trez nih 
po li tik pro mo ci je tu riz ma in spre memb, ki jih pri naša v lo kal-
no oko lje, kar omo goča traj nost ni in krea tiv ni raz voj tu riz ma, 
v ka te rem lo kal no pre bi vals tvo us pešno so de lu je (Har rill, 
2004).

4 Me to do lo gi ja

Ra zi ska va je del pro jek ta ob li ko va nja stra teškega raz vo ja 
iz bra ne tu ri stične de sti na ci je v Slo ve ni ji. Iz va ja li smo jo med 
na ključnim vzor cem ce lot ne po pu la ci je iz bra ne ga tu ri stičnega 
kra ja. Vzo rec smo stra ti fi ci ra li po kra jev nih skup nostih ra zi-

Tabela1:Demografskamatrika

Stop nja izo braz be
Spol

Sku pajmoški Žen ske
os nov nošol ska ali manj Sta rost 18 do 24 let 21 21 42

25 do 34 let 0 1 1
35 do 44 let 2 6 8
45 do 54 let 3 1 4
55 do 64 let 0 3 3
65 let in več 1 2 3

Sku paj 27 34 61
po klic na, stro kov na ali sred nješol ska Sta rost 18 do 24 let 61 70 131

25 do 34 let 13 7 20
35 do 44 let 35 50 85
45 do 54 let 41 33 74
55 do 64 let 12 3 15
65 let in več 2 4 6

Sku paj 164 167 331
višješol ska, vi so košol ska ali uni ver zi tet na Sta rost 18 do 24 let 9 8 17

25 do 34 let 9 20 29
35 do 44 let 20 40 60
45 do 54 let 26 31 57
55 do 64 let 5 1 6
65 let in več 1 1 2

Sku paj 70 101 171
več kot uni ver zi tet na Sta rost 18 do 24 let 1 2 3

25 do 34 let 6 0 6
35 do 44 let 6 6 12
45 do 54 let 5 4 9
55 do 64 let 2 0 2
65 let in več 2 1 3

Sku paj 22 13 35

Vir:UraninJuvan(2009).
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sko val ne ga ob močja in tudi gle de na  sta rost de ležnika. Tako 
smo v ra zi ska vo vključili samo pre bi val ce sta re 18 in več let na 
ce lot nem ob močju opa zo va ne občine. Vzorčenje smo iz ved li s 
po močjo splošnih po dat kov o po se lje no sti kra jev nih skup no sti 
opazo va ne de sti na ci je in pri ob li ko va nju ra zi sko val ne eki pe 
upošte va li, da vsak an ke tar oseb no opra vi 10 an ket. Eno ta 
opa zo va nja vzor ca so bila gos po dinjs tva ozi ro ma po sa mez-
nik, ki je član gos po dinjs tva in mora do pol ni ti naj manj 18 let 
sta ro sti. Re kli bi lahko, da smo upo ra bi li na ključni vzo rec, ki 
pa smo ga v do ločenih seg men tih stra ti fi ci ra li, da bi za go to-
vi li spre jem lji vo stop njo re pre zen ta tiv no sti. Na men ra zi ska ve 
je bil pri do bi ti sta lišča pre bi vals tva o raz vo ju tu riz ma, zbra ti 
sta lišča o vpli vih tu riz ma lokal no oko lje ter zbra ti mne nja o 
naj pri mer nejših ob li kah tu riz ma v lo kal nem oko lju. An ke ti-
ra li smo zgolj lo kal no pre bi vals tvo in tudi os ta le de ležnike 
v tu riz mu. Os nov na iz ho dišča te me lji jo na teo ri jah družbene 
me nja ve in družbe nih vlog, kot sta jih v proces ra zi sko va nja 
od no sa lo kal ne ga pre bi vals tva do tu riz ma vpe lja la An drio-
tis in Vaug han (2003: 173-176). Ra zi ska vo smo iz va ja li leta 
2008 in si cer v vseh četrt nih skup no stih opa zo va ne tu ri stične 
de sti na ci je. Gre za tu ri stično raz vi ja joče se ob močje zato smo 
oce nje va li, da je v ra zi ska vo po treb no vključiti najširši možni 
vzo rec, saj stop nja raz vo ja tu riz ma še ni vpli va la na ob li ko-
va nje sta lišč pre bi vals tva o raz vo ju in us trez no sti po sa mez nih 
ob lik tu riz ma, po no be nih kri te ri jih de sti na ci je (Ju van, 2010), 
kar bi zah te va lo na tančnejšo stra ti fi ka ci jo vzor ca. Ra zi ska vo 
smo iz va ja li oseb no, s po močjo an ke tar jev, ki smo jih pri mar-
no poučili o po te ku ra zi ska ve, iz bo ru in terv ju van cev in ra zi-
sko val nem in stru men tu. Vlo ga an ke tar ja je bila na ja vi ti ra zi-
ska vo, do sta vi ti vprašal nik in ga iz pol nje ne ga vr ni ti. V ko li kor 
se po ten cial ni an ke ti ra nec ni želel od zva ti na ra zi ska vo ali je 
iz ka zo val slab in te res, ga v ra zi ska vo ni smo vključili. Raz de li li 

smo 1100 an ket nih vprašal ni kov, vr njen je bil 601 vprašal nik, 
kar pred stav lja 54,36% vzor ca ozi ro ma sla ba dva od stot ka 
po pu la ci je opa zo va ne ga ob močja. Zbra ne po dat ke smo vne sli 
v pro gram SPSS, ver zi ja 17 in jih ana li zi ra li z eno stav ni mi 
opi sni mi in frek venčnimi me to da mi. Seg men ta ci jo lo kal ne ga 
pre bi vals tva gle de na sta lišč smo opravili s kla ster sko ana li zo 
in kot oz načbo seg men ti ra nja upo ra bi li de mo graf ske spre men-
ljiv ke vzor ca.

4.1 Mer ski in stru ment

Sta lišča smo me ri li z an ket nim vprašal ni kom se stav lje nim 
iz šti rih in de mo graf ske ga sklo pa. Vprašal nik je vse bo val 54 
spre men ljivk, ki smo jih me ri li z Li ker to vo les tvi co in di ho-
tom ni mi vprašanji za pr te ga tipa, ana li za za nes lji vo sti mer ske-
ga in stru men ta s te stom Cron bach alfa je po ka za la vred nost 
0,812. Spre men ljiv ke smo gru pi ra li v 4 sklo pe, pri čemer je 
sklop splošnih značil no sti tu rizma vse bo val 13, sklop družbe-
nih, okolj skih in eko nom skih vpli vov 15 in sklop pri mer nost 
po sa mez nih ob lik tu riz ma 10 spre men ljivk. V vprašal nik smo 
vključili še 7 de mo graf skih spre men ljivk. Pris pe vek te me lji 
le na ana li zi 8 de mo graf skih spre men ljivk in 23 spre men ljivk 
Li ker to ve ga tipa, kjer -2 po me ni po pol no ne stri nja nje in 2 
po pol no stri nja nje s po da no tr di tvi jo.

4.2 De mo graf ska struk tu ra vzor ca

V vzo rec je bila vključena 601 enota, od ka te rih je bilo 52,7 
% žensk in 47,3 % moških (Ta be la 1). De mo graf ska sli ka sta-
rost ne struk tu re vzor ca pri ka zu je, da glav ni na vzor ca spa da v 
sred nji sta rost ni raz red, tret ji na pa pred stav lja mlajšo po pu-

Tabela2:Stališčaorazvojuinvplivihturizma

Legenda:(-2)–splohnedrži,(-1)–nedrži,(0)–nevem,(1)–drži,(2)–popolnomadrži.

N Sr. vred nost St. od klon

Tu ri zem mora slo ne ti na pe stri in kon ku renčni tu ri stični po nud bi. 600 1,43 ,790

Tu ri zem mora upošte va ti smer ni ce va ro va nja oko lja. 601 1,38 ,848

Tu ri zem zah te va us trez no ka ko vost vseh sto ri tev na de sti na ci ji. 601 1,19 ,875

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz voj ne stra te gi je tu riz ma. 600 1,06 ,889

Za us tre zen raz voj tu riz ma so od go vor na vsa tu ri stična in tudi ne tu ri stična pod jet ja 
na de sti na ci ji.

601 1,04 ,982

Tu ri zem bi pris pe val k oživ lja nju tra di cio nal nih obr ti. 601 1,01 ,976

Tu ri zem bi na de sti na ci ji iz boljšal ka ko vost bi vanj ske ga oko lja. 601 0,82 ,989

Tu ri zem bi iz boljšal za do voljs tvo lo kal ne ga pre bi vals tva z živ ljenj skim oko ljem. 601 0,71 1,035

Tu ri zem bi pov zročil pro met ni in par kir ni kaos. 601 0,14 1,248

Tu ri zem bi one snažil in obreme nil vire pit ne vode. 600 0,02 1,242

Vir:UraninJuvan(2009).
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la ci jo med 18. in 24. le tom sta ro sti. De se ti na an ke ti ran cev 
do se ga os nov nošol sko izo braz bo ali manj, do bra po lo vi ca 
do se ga sred nješol sko stro kov no in sla ba tret ji na uni ver zi tet no 
izo braz bo. Do bra pe ti na vprašanih ima več kot uni ver zi tet no 
izo braz bo. Izo braz be na struk tu ra gle de na spol je pov prečno 
raz pršena, pri čemer med žen ska mi iz sto pa vi so košol ska izo-
braz ba, pri moškem delu po pulaci je pa več kot uni ver zi tet na 
izo braz ba. 

Izo braz ba po pu la ci je je po mem ben ele ment ob li ko va nja 
last nih sta lišč, zato oce nju je mo, da kot takšna vpli va na ob li-
ko va nje idej in per cep cij o možno stih stra teškega raz vo ja tu ri-
stične pa no ge v lo kal nem oko lju. Ana li za je po ka za la, da ima 
večina vprašanih do končano sred njo po klic no šolo, ven dar je 

pri mer ja va stop nje izo braz be in de lov ne aktivno sti po ka za la, 
da gre pred vsem za štu dent sko po pu la ci jo. Med vprašani mi, 
ki so si cer svoj pro ces pro fe sio na li za ci je že za ključili,  ima 
glav ni na višješol sko izo braz bo in so v glav nem za po sle-
ni v jav nem sek tor ju ozi ro ma v in du strij skem pod jet ju. 18 
vprašanih je za po sle nih v pod jet ju tu ri stične pa no ge, pri tem 
je izo braz be na struk tu ra raz pršena od mi ni mal ne do celo več 
kot uni ver zi tet ne. 

4.3 Sta lišča o raz vo ju tu riz ma

V tem sklo pu so an ke ti ran ci izražali stri nja nje s tr di tva mi, ki 
se na našajo na raz voj tu riz ma na de sti na ci ji. Na ve de nih je bilo 

Tabela3:Anovateststališčorazvojuinvplivihturizma

SS1 df Ms F P
Za us tre zen raz voj tu riz ma so od go vor na vsa tu ri stična in 
tudi ne-tu ri stična pod jet ja na de sti na ci ji.

MS 45,890 4 11,473 12,848 ,000
ZS 531,303 595 ,893
S 577,193 599

Tu ri zem bi na de sti na ci ji iz boljšal ka ko vost bi vanj ske ga 
oko lja.

MS 45,454 4 11,363 12,510 ,000
ZS 540,465 595 ,908
S 585,918 599

Tu ri zem bi pris pe val k oživ lja nju tra di cio nal nih obr ti. MS 28,487 4 7,122 7,811 ,000
ZS 542,498 595 ,912
S 570,985 599

Tu ri zem mora slo ne ti na pe stri in kon ku renčni tu ri stični 
po nud bi.

MS 13,091 4 3,273 5,399 ,000
ZS 360,054 594 ,606
S 373,145 598

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz-
voj ne stra te gi je tu riz ma. 

MS 28,386 4 7,097 9,463 ,000
ZS 445,450 594 ,750
S 473,836 598

Tu ri zem zah te va us trez no ka ko vost vseh sto ri tev na de sti-
na ci ji.

MS 24,490 4 6,123 8,370 ,000
ZS 435,228 595 ,731
S 459,718 599

Tu ri zem mora upošte va ti smer ni ce va ro va nja oko lja. MS 17,105 4 4,276 6,153 ,000
ZS 413,520 595 ,695
S 430,625 599

Tu ri zem bi iz boljšal za do voljs tvo lo kal ne ga pre bi vals tva z 
živ ljenj skim oko ljem.

MS 23,063 4 5,766 5,551 ,000
ZS 618,055 595 1,039
S 641,118 599

Tu ri zem bi pov zročil pro met ni in par kir ni kaos. MS 23,894 4 5,973 3,909 ,004
ZS 909,199 595 1,528
S 933,093 599

Tu ri zem bi one snažil in obre me nil vire pit ne vode. MS 40,192 4 10,048 6,763 ,000
ZS 882,525 594 1,486
S 922,718 598

Vir:UraninJuvan(2009).

1 Le gen da: SS – vso ta kva dra tov; df – pro stost ne stop nje; Ms – pov prečje kva dra tov; F – F sta ti sti ka;
P – ver jet nost; MS – med sku pi na mi; ZS – zno traj sku pin; S- sku paj.
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10 tr di tev. An ke ti ran ci so na pet sto penj ski Li ker to vi les tvi ci 
oz načili stri nja nje s tr di tvi jo, pri čemer vred nost -2 po me ni, 
da tr di tev sploh ne drži, -1, da ne drži, 0, da ne vem, 1, da drži 
in 2, da po pol no ma drži. Tabela 2 kaže sta lišča an ke ti ra nih 
do tu riz ma v nje go vih po jav nih ob li kah. Gre za sta lišča do 
splošno zna nih učin kov tu riz ma na go sti telj sko oko lje. Med 
naj bo lje spre je ti mi sta lišči je želja po kon ku renčni in oko lju 
pri jaz ni tu ri stični po nud bi. Sta lišča so lahko odraz vi so ke 
družbene za ve sti o okolj ski in traj nost ni od go vor no sti in mor-
da ne te me lji jo na poz na va njih de lo va nja tu ri stičnega si ste ma. 
Kljub zgod nji stop nji raz vo ja tu riz ma, ki se od vi ja v oko lju se 
lo kal no pre bi vals tvo za ve da po me na kon ku renčne turistične 
po nud be, ki mora biti us kla je na s smer ni ca mi va ro va nja oko-
lja. 

Na dru gi po lo vi ci ta be le naj de mo sku pi no tr di tev, ki na ka-
zu je jo po ten cial ne ne ga tiv ne vpli ve tu riz ma, ki se tudi si cer 
po jav lja jo naj po go ste je (npr. pro met ni kaos) in ugo to vi mo, da 
je popula ci ja do teh vprašanj raz vi la apa tičen ali pa si vi stičen 
in neo pre de ljen od nos. Stan dard ni od klo ni pri vseh ele men tih 
značil no sti tu riz ma kažejo na to le rant na sta ti stična od sto pa nja 
od pov prečnih vred no sti, kar lah ko na ka zu je na prob le ma ti ko 
vzpo stav ljanja splošnega družbe ne ga kon sen za zno traj go sti-
telj ske ga oko lja. 

Smi sel no je, da se stra te gi raz vo ja tu riz ma vprašajo, 
kakšna je real na stop nja kon sen za zno traj go sti telj ske ga oko-
lja, saj lah ko šele na pod la gi teh ugo to vi tev načrtu je jo stra te gi-
jo od no sov z do mačo jav nost jo pri raz voj nih in/ali iz ved be nih 
pro ce sih. Stop nja mnenj ske enot no sti po ma ga stra te gom pri 
ob li ko va nju us trez nih me ha niz mov za ob vla do va nje jav ne ga 
mne nja in is ka nje pod po re pri raz voj nih pro jek tih. Večja kot 
je stop nja kon sen za, manj zahtevni so pro ce si ob li ko va nja 
kon sen za. 

V na sled njem ko ra ku smo iden ti fi ci ra li, ali med de ležniki 
ob sta ja jo kakšne raz li ke gle de sta lišč do raz vo ja tu riz ma. 
Ta be la 3 kaže iz sled ke ana li ze sta ti stično značil nih raz lik 
gle de sta lišč do po sa mez nih značil no sti raz vo ja tu riz ma. Iz 
ta be le je raz vid no, da pri vseh pred la ga nih značil no stih F 
pri 99-od stot ni stop nji zau pa nja kaže na pri sot nost raz ličnih 
mnenj. Na ji zra zi tejša mne nja so pri pri pi so va nju in sti tu cio nal-
ne od go vor no sti in po ten cial nih po zi tiv nih vpli vih turiz ma na 
ka ko vost bi vanj ske ga oko lja de sti na ci je. 

V na da lje va nju smo iz ved li opi sno ana li zo družbe ne ga 
kon sen za, pri ka te ri iz ha ja mo iz me to de in pri sto pov, ki jih je 
raz vil An drio tis (2005). Z me to do ana li ze raz vrščanja v sku pi-
ne smo ana li zi ra li, ali se od nos do tu riz ma spre minja gle de na 
izo braz bo in ugo to vi li, da so pri šti rih si tua ci jah del na raz ha-
ja nja. Skr bi ugo to vi tev, da ima mo pri po ve zo va nju tu riz ma in 
ka ko vo sti bi vanj ske ga oko lja sku pi no za go vor ni kov in sku pi no 
neo pre de lje nih po sa mez ni kov. Po dob no je pri iden ti fi ka ci ji 
nega tiv nih vpli vov tu riz ma na pro met in pit no vodo, kjer sta 
se prav tako po ja vi li sku pi na ne ga ti vi stov in neo pre de lje nih. 

Z mul ti va riat no sta ti stično me to do (ano va test) smo do ka-
za li, da so na pri me ru ra zi sko va ne po pu la ci je sta lišča do stra-
teškega raz vo ja tu riz ma po go jena s stop njo izo braz be. Hkra ti 
se je po ka za lo, da je to tudi edi ni ele ment sta lišč do tu riz ma, 
na ka te re ga ima izo braz ba sta ti stično značilen vpliv. 

Po treb no je pri pra vi ti ak cij ske načrte rav na nja z de ležniki 
v pro ce su raz vo ja tu riz ma. Sla ba pe ti na vprašanih ni pre-
pričana ozi ro ma celo meni, da raz voj tu riz ma ne zah te va 
us trez ne ga stra teškega pri sto pa. S po drob nejšo opi sno ana li zo 
smo ugo to vi li, da je takšna po raz de li tev seg men tov značilna 
tudi za samo stop njo izo braz be. Tako sla ba pe ti na an ke ti ran cev 
ne vidi po tre be o stra teškem pri sto pu k raz vo ju zno traj višje 
in vi so ko izo bražene po pu la ci je in kar tret ji na zno traj sred nje 
izo bražene po pu la ci je. Neo pre de ljeni pred stav lja jo sku pi no, 

Tabela4:Segmentacijastališčgledenaizobrazbo

Legenda:(-2)–splohnedrži,(-1)–nedrži,(0)–nevem,(1)–drži,(2)–popolnomadrži.

Izo braz ba*sta lišča do tu riz ma Sku pi na

Za us tre zen raz voj tu riz ma so od go vor na vsa tu ri stična in tudi ne tu ri stična pod jet ja na de sti na ci ji. 1 1

Tu ri zem bi na de sti na ci ji iz boljšal ka ko vost bi vanj ske ga oko lja. 1 1

Tu ri zem bi pris pe val k oživ lja nju tra di cio nal nih obr ti. 1 1

Tu ri zem mora slo ne ti na pe stri in kon ku renčni tu ri stični po nud bi. 2 1

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz voj ne stra te gi je tu riz ma. 1 1

Tu ri zem zah te va us trez no ka ko vost vseh sto ri tev na de sti na ci ji. 1 1

Tu ri zem mora upošte va ti smer ni ce va ro va nja oko lja. 1 1

Tu ri zem bi iz boljšal za do voljs tvo lo kal ne ga pre bi vals tva z živ ljenj skim oko ljem. 1 0

Tu ri zem bi pov zročil pro met ni in par kir ni kaos. 0 1

Tu ri zem bi one snažil in obreme nil vire pit ne vode. 0 1

Vir:UraninJuvan(2009).
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za ka te ro je težko ob li ko va ti stra te gi jo rav na nja in po moči pri 
ob li ko va nju mne nja, saj stra te gi ne mo re jo načrto va ti ak ci je 
ko mu nici ra nja in prav tako ne od zi vov. Za ni mi vo je tudi, da 
je sku pi na ne ga ti vi stov neo pre de lje na do vprašanja vpli vov 
tu riz ma na ka ko vost bi vanj ske ga oko lja. Tako vi di mo, da se 
je gle de na izo braz bo z lo kal no po pu la ci jo po treb no uk var ja ti 
pred vsem z vprašanji pozi tiv nih in ne ga tiv nih vpli vov tu riz ma 
na lo kal no oko lje. 

Opa zu je mo tudi, ali je po treb no stra te gi je raz vo ja in 
me ha niz me im ple men ta ci je pri la ga ja ti po sa mez ni gos po dar ski 
pa no gi. Ta be la 6 kaže re zul ta te ana li ze sku pin gle de na delo, 
ki ga oprav lja po samez nik. Za ključimo lah ko, da tudi ta ele-
ment nima bis tve ne ga vpli va na ob li ko va nje sta lišč do tu riz ma. 
Ugo tav lja mo celo, da se tudi pri tej spre men ljiv ki od sto pa nja 
po ja vi jo pri po vsem ena kih vprašan jih kot pri izo braz bi. Gle de 

na de lov no oko lje lah ko trdimo, da ima jo an ke ti ran ci v oko lju 
po zi ti ven od nos do tu riz ma. 

Ta be la 7 kaže re zul ta te ano va testa vpli va de lov ne ga oko-
lja na sta lišča do tu riz ma. Ugo to vi li smo, da ta spremen ljiv ka 
vpli va na več sta lišč, ki oz načuje jo tu ri zem de sti na ci je. Sta ti-
stično značilne raz li ke so pri stra teškem pri sto pu, pri stop nji 
pričako va ne ka ko vo sti, ka ko vo sti živ lje nja in smer ni cah va ro-
va nja oko lja.

Kot po mem ben vpliv na ob li ko va nje sta lišča do tu riz-
ma pa se lah ko po ja vi tudi bi vanj sko oko lje. Pred vi de va mo, 
da ur ba na po pu la ci ja dru gače oce nju je vpli ve, pri ložno sti in 
ne var no sti tu riz ma, zato v na da lje va nju po da ja mo še ana lizo 
družbe nih sku pin gle de na bi vanj sko oko lje. Tudi le-ta kaže, 
da se raz ha ja nja po jav lja jo na po dročju iden ti fi ka ci je po zi tiv-
nih in ne ga tiv nih učin kov tu riz ma na ka ko vost živ lje nja. 

Tabela5:Anovateststališčgledenaizobrazbo

SS2 df Ms F P

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz voj ne 
stra te gi je tu riz ma. 

MS 16,116 3 5,372 6,997 ,000

ZS 456,839 595 ,768

S 472,955 598

Vir:UraninJuvan(2009).

2 Le gen da: SS – vso ta kva dra tov; df – pro stost ne stop nje; Ms – pov prečje kva dra tov; F – F sta ti sti ka;
P – ver jet nost; MS – med sku pi na mi; ZS – zno traj sku pin; S- sku paj.

Tabela6:Segmentacijastališčglededelovnookolje

Legenda:(-2)–splohnedrži,(-1)–nedrži,(0)–nevem,(1)–drži,(2)–popolnomadrži.

Od nos do tu riz ma*za po sli tev Sku pi na

Za us trezen raz voj tu riz ma so od go vor na vsa tu ri stična in tudi ne tu ri stična pod jet ja na de sti na ci ji. 1 1

Tu ri zem bi na de sti na ci ji iz boljšal ka ko vost bi vanj ske ga oko lja. 1 1

Tu ri zem bi pris pe val k oživ lja nju tra di cio nal nih obr ti. 1 1

Tu ri zem mora slo ne ti na pestri in kon ku renčni tu ri stični po nud bi. 2 1

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz voj ne stra te gi je tu riz ma. 1 1

Tu ri zem zah te va us trez no ka ko vost vseh sto ri tev na de sti na ci ji. 1 1

Tu ri zem mora upošte va ti smer ni ce va ro va nja oko lja. 1 1

Tu ri zem bi iz boljšal za do voljs tvo lo kal ne ga pre bi vals tva z živ ljenj skim oko ljem. 1 0

Tu ri zem bi pov zročil pro met ni in par kir ni kaos. 0 1

Tu ri zem bi one snažil in obre me nil vire pit ne vode. 0 1

Vir:UraninJuvan(2009).
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Test ano va je po ka zal, da bi vanj sko oko lje nima vpli va na 
sta lišča pre bi val cev do raz vo ja tu riz ma na desti na ci ji. Skle ne-
mo lah ko, da so pre bi val ci raz vili po zi tiven od nos do tu riz ma, 
le v do ločenih seg men tih se še po jav lja sku pi na neo pre de lje-
nih, ki po tre bu je do dat ne in for ma ci je in raz la ge o pro jek tu 
raz vo ja tu riz ma. V tej točki ve lja iz po sta vi ti, da mora stra teški 
pri stop po da ti tudi me to de in ukre pe ob vla do vanja od no sov 
pre bi vals tva do tu riz ma. V kon kret nem pri me ru je po treb no 
iz de la ti ak cij ski načrt pro mo ci je učin kov tu riz ma na lo kal no 
oko lje, ki naj upošteva, da se seg men ti raz li ku je jo gle de na 
izo braz bo in de lov no oko lje.

4.4 Stra teški viri in sta lišča pre bi val cev

Na sled nji sklop ana li ze se uk var ja z iden ti fi ka ci jo sta lišč pre-
bi vals tva do ele men tov an tro po loškega ste bra de sti na cij ske ga 
ma na ge men ta. Kot pre bi va lec de sti na ci je po sa mez nik pris-
pe va k tu riz mu po sred no in ne po sred no. Zato je po mem bno, 
kako sam pre poz nava po ten cial in po ten cial ne vpli ve tu riz ma 
na lo kal no oko lje. Ele men te ra zi sko val ne ga in te re sa lah ko 
združimo v:

n	 kul tur no po go je ne (srečeva nje raz ličnih kul tur nih oko lij),
n	 gos po dar sko po go je ne (de lov na me sta),
n	 so cial no po go je ne ele men te (večje možno sti za preživ lja-

nje pro ste ga časa).
Ta be la 9 kaže re zul tat ana li ze družbe nih sku pin pri oce-

nje va nju stra teških vi rov in vpli vov an tro po loškega ste bra 
de sti na ci je (AS) gle de na bi vanj sko oko lje. Kot ugo tav lja mo 
se spet po jav lja le ne kaj po dročij, ki jim je v procesu raz vo ja 
tu riz ma po treb no na me ni ti po zor nost. 

De ležniki se ne stri nja jo gle de:
n	 vpli vov tu ri stičnih po treb na vsak da nje po tre be,
n	 do hod kov ne ga po ten cia la tu riz ma,
n	 var no sti de sti na cij ske ga oko lja. 

Gre za sku pi no za go vor ni kov in neo pre de lje nih, kar 
na kazuje, da ob sto ječa družbena struk tu ra zau pa učin kom 
tu riz ma, ver ja me v nje gov us peh, med tem ko dru ga sku pi na 
po tre bu je do dat ne in for ma ci je za ob li ko va nja sta lišča. 

S te stom ano va smo pre ve ri li, ali se sta lišča spremi nja jo 
gle de na bi vanj sko oko lje in ugo to vi li, da temu ni tako. Si cer 
pa ve lja, da so pre bi val ci pre ma lo in for mi ra ni gle de vi rov s 
ka te ri mi raz po la ga de sti na ci ja in ki lah ko po me ni jo po ten-

3 Le gen da: SS – vso ta kva dra tov; df – pro stost ne stop nje; Ms – pov prečje kva dra tov; F – F sta ti sti ka;
P – ver jet nost; MS – med sku pi na mi; ZS – znotraj sku pin; S- sku paj.

Tabela7:Anovateststališčgledenadelovnookolje

SS3 Df Ms F P

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz voj ne stra te gi je 
tu riz ma. 

MS 31,067 7 4,438 5,938 ,000

ZS 441,000 590 ,747

S 472,067 597

Tu ri zem zah te va us trez no ka ko vost vseh sto ri tev na de sti na ci ji. MS 14,402 7 2,057 2,764 ,008

ZS 439,902 591 ,744

S 454,304 598

Tu ri zem mora upošte va ti smer ni ce va ro va nja oko lja. MS 16,916 7 2,417 3,468 ,001

ZS 411,816 591 ,697

S 428,731 598

Tu ri zem bi pov zročil pro met ni in par kir ni kaos. MS 35,079 7 5,011 3,315 ,002

ZS 893,398 591 1,512

S 928,477 598

Tu ri zem bi one snažil in obre me nil vire pit ne vode. MS 40,309 7 5,758 3,868 ,000

ZS 878,314 590 1,489

S 918,624 597

Vir:UraninJuvan(2009).
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Tabela8:Segmentacijastališčnabivanjskookolje

Legenda:(-2)–splohnedrži,(-1)–nedrži,(0)–nevem,(1)–drži,(2)–popolnomadrži.

Od nos do tu riz ma*bi vanj sko oko lje Sku pi na

Za us tre zen raz voj tu riz ma so od go vor na vsa tu ri stična in tudi ne tu ri stična pod jet ja na de sti na ci ji. 1 1

Tu ri zem bi na de sti na ci ji iz boljšal ka ko vost bi vanj ske ga oko lja. 1 1

Tu ri zem bi pris pe val k oživ lja nju tra di cio nal nih obr ti. 1 1

Tu ri zem mora slo ne ti na pe stri in kon ku renčni tu ri stični po nud bi. 2 1

Tu ri zem zah te va ob li ko va nje in rea li za ci jo dol go ročne raz voj ne stra te gi je tu riz ma. 1 1

Tu ri zem zah te va us trez no ka ko vost vseh sto ri tev na de sti na ci ji. 1 1

Tu ri zem mora upošte va ti smer ni ce va ro va nja oko lja. 1 1

Tu ri zem bi iz boljšal za do voljs tvo lo kal ne ga pre bi vals tva z živ ljenj skim oko ljem. 1 0

Tu ri zem bi pov zročil pro met ni in par kir ni kaos. 0 1

Tu ri zem bi one snažil in obre me nil vire pit ne vode. 0 1

Vir:UraninJuvan(2009).

Tabela9:Segmentacijastališčgledenabivanjskookolje

Stra teški viri in vpli vi AS*bi vanjsko oko lje Sku pi ne

Kot pre bi va lec sem zain te re si ran, da bi občina raz vi ja la tu ri zem. 1 2

Za raz voj tu riz ma ni ma mo us trez nih ka drov, mla di na pa nima in te re sa za po kli ce v tu riz mu, zato ne mo re mo 
raz vi ja ti tu riz ma.

0 0

Tu ri stična pod jet ja na de sti na ci ji vodi jo ljud je z neu strez nim zna njem o tu riz mu. 0 0

Po daljšanje tu ri stične se zo ne bi ugod no vpli va lo na nova de lov na me sta za lo kal no pre bi vals tvo, zato pod pi ram 
raz voj ce lo let ne ga tu riz ma. 

1 1

Po tre be tu ri stov zvišuje jo ka ko vost os ta le po nud be na de sti naciji – to rej tudi zame. 0 1

Tu ri zem bi po me nil (ali po me ni) do da ten vir do hod ka tudi zame (ozi ro ma moje pod jet je). 0 1

Pri hod ki od tu riz ma med lo kal ni mi re zi den ti niso po raz de lje ni ena ko mer no. 0 0

Pre bi vals tvo ima za ra di tu riz ma boljše možno sti preživlja nja pro ste ga časa. 1 1

Pre bi vals tvo bi mo ra lo ime ti pra vi co do ugod nejšega ko riščenja tu ri stične in fra struk tu re (več možno sti re krea-
ci je).

1 1

Pre bi val ci ovi ra jo raz voj tu riz ma (ne pri jaz nost, ne go sto ljub nost). 0 0

Tuje kul tu re, ki jih s sabo pri našajo tu ri sti, ne ga tiv no vpli va jo na lo kal no pre bi vals tvo. 0 0

Naše oko lje je var no za tu ri ste. 0 1

In te re si pre bi vals tva mo ra jo vpli va ti na vi zi jo na dalj nje ga raz vo ja tu riz ma. 1 1

Vir:UraninJuvan(2009).
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cial ni ka pi tal za us pešen stra teški raz voj tu riz ma. V takšnih 
okoljih mo ra ta tu ri stično gos po dars tvo in jav ni sek tor po skr-
be ti za pro mo cij sko kam pa njo, ki pro ces stra teškega raz vo ja 
tu riz ma iz »rok« jav ne ga sek tor ja pre da ja v roke lo kal ne 
skup no sti. Oza veščanje lo kal ne ga pre bi vals tva pre ven tiv no 
rešuje prob le ma ti ko im plemen ta ci je stra teških načrtov, ki so 
s so de lo va njem lo kal ne ga pre bi vals tva učin ko vi te je pod pr ti, 
ob tem pa se s takšnim od no som do de ležni kov kre pi raz voj-
ni po ten cial de sti na ci je. Iz ana li ze je raz vid no, da an ke ti ra na 
po pu la ci ja ne poz na ka ko vo sti raz po ložljivih ka drov, vlo ge 
pre bi vals tva pri tu riz mu, gos po dar ski mi učinki tu riz ma in 
po ten cial ni mi vpli vi tu ri stične na go sti telj sko kul tu ro. 

Ta be la 10 pri ka zu je re zul tat ano va te sta, s ka te rim smo 
pri mer ja li, ali se sta lišča do an tro po loškega ste bra tu riz ma 
spremi nja jo gle de na de lov no oko lje.

Ugo to vi li smo, da le pri eni značil no sti tu riz ma kažejo 
sta ti stično značilne raz li ke. Opi sna ana li za je po ka za la, da jav-
ni sek tor in štu dent ska po pu la ci ja me ni ta, da oko lje ni var no. 
Skle ne mo lah ko, da z ana li zo ugo to vi mo sta nje lo kal ne klime, 
kar po ma ga pri ob li ko va nju stra teških do ku men tov in načrtov. 
De sti na ci ja, ki je pred met ra zi ska ve in ni izra zi to tu ri stična, 
se to rej srečuje z dve ma sku pi na ma ci vil nih de ležni kov v 
tu riz mu, ki niso ne ga tiv no ali nas pro tu joče orien ti ra ni. Ven dar 
iden tifici ra na sku pi na neo pre de lje nih na re ku je iz de la vo stra te-
gi je in ter ne ga mar ke tin ga, ki bo us mer je na v pro mo ci jo raz-
voj nih načrtov in oza veščanja po me na ali po ten cia la tu riz ma, 
kar bo neo pre de lje ne po sa mez ni ke spreo br ni lo v za go vor ni ke.

5 Sklep ne ugo to vi tve

V vzo rec ra zi ska ve je bila vključena 601 oseba. De mo graf ska 
struk tu ra vzor ca kaže na nor mal no po raz de li tev gle de na spol, 
bi vanj sko oko lje, sta rost in de lov no oko lje. Ana li za je po ka-
za la, da se med de mo graf ski mi de jav ni ki, ki vpli va jo na ob li-
ko va nje sta lišča, po jav lja jo izo braz be na struk tu ra, bi vanj sko 
oko lje in de lov no oko lje. Ne gle de na to se pre bi val ci de sti na-
ci je za ve da jo, da us pešen raz voj tu riz ma ni možen brez pe stre 
in kon ku renčne tu ri stične po nud be, ki pa mora biti pri jaz na 
do oko lja, zato pod pi ra jo trajnost ni tu ri zem. Splošno prav 
tako iz po stav lja jo ka ko vost ne tu ri stične sto ri tve in sma tra jo, 
da so za sled nje od go vor ni vsi de ležniki tu ri stične de sti na ci je. 

Opa zo va na po pu la ci ja se prav tako za ve da po me na pra vil ne ga 
stra teškega raz vo ja de sti na ci je, ki zahte va ob li ko va nje dol go-
ročne stra te gi je tu riz ma. 

Re zul ta ti ana li ze na ka zu je jo, da se v oko lju po jav ljaj ta 
vsaj dve družbeni sku pi ni, ki go ji ta raz lična stlaišča do tu riz-
ma in z njim po ve za ni mi vprašanji, vpli vi in po sle di ca mi. 
Ena družbena sku pi na (ali seg ment) goji po zi tiv na sta lišča do 
raz vo ja tu riz ma, dru ga pa je do vprašanja tu riz ma neo pre de-
lje na ali apa tična. Družbena apa ti ja do po sa mez nih značil no sti 
in pro ce sov, ki se raz vi ja jo na po bu do jav ne ga ali za seb ne ga 
sek tor ja, ni do bro sta nje, zato mora stra teški pri stop k raz vo-
ju tu riz ma po mem bno vlo go na me ni ti stra te gi ji rav na nja z 
de ležniki in nji ho vi vlo gi pri raz vo ju tu riz ma. Neo pre de lje ni 
se na mreč hi tro spre me ni jo v za go vor ni ke ali nas prot ni ke (že 
do ka za no pri An drio ti su, 2005; Ju va nu in Ov se ni ku, 2008) ti 
pa lah ko pro ces raz vo ja tu riz ma us me ri jo na pra vo pot ozi ro ma 
ga pos pešijo ali celo za vre jo. De mo kra tične družbe so značilne 
po is ka nju družbe nih kon sen zov in iz ha ja joč iz dejs tva, da tu ri-
zem ope ri ra z jav ni mi do bri na mi, mo ra jo pred stav ni ki jav nih 
deležni kov (jav ni sek tor) is ka ti in pri do bi ti pod po ro pre bi val-
cev po sa mez ne ga lo kal ne ga oko lja. 

Os nov ne družbene značil no sti, kot so izo braz ba, bivanj-
sko oko lje, de lov no oko lje ima jo do ločen vpliv na sta lišča do 
tu riz ma in s tu riz mom po ve za nih vprašanj. Pomem bnejši pri 
tem so ele men ti, ki spa da jo pod pro ces družbene so cia li za ci-
je in pro fe sio na li za ci je, zato se kaže po mem bnost zna nja, v 
ne ka te rih pri me rih pa tudi de lov ne ga oko lja pri ob li ko va nju 
sta lišč. 

6 Za ključek

Turizem se do ga ja v lo kal nem oko lju, ki velja za bi vanj sko 
oko lje pre bi vals tva. Tu ri zem ne sme ne ga tiv no vpli va ti na 
ka ko vost bi va nja le-teh. Za us pešen raz voj tu riz ma po treb no 
so de lo va nje oz. us tre zen dia log vseh treh de ležni kov – jav ne-
ga, za seb ne ga in ci vil ne ga sek tor ja. Us pešno načrto va nje in 
im ple men ta ci ja raz vo ja tu riz ma sta od vi sna od ini cia tiv vseh 
sek tor jev, pred vsem pa od pri mer nih stra te gij in po li tik, ki so 
ključne za us pešen in dol go ročen raz voj tu riz ma v do ločenem 
oko lju. Začetna točka pri načrto va nju in raz vo ju tu riz ma je 
ob li ko va nje na cio nal ne/lo kal ne stra te gi je raz vo ja tu riz ma in 

Tabela10:Anovatestvirovinantropološkegastebraturizmagledenadelovnookolje

SS4 df Ms F P

Naše oko lje je var no za tu ri ste. MS 27,728 7 3,961 3,990 ,000

ZS 586,750 591 ,993

S 614,477 598

Vir:UraninJuvan(2009).

4 Le gen da: SS – vso ta kva dra tov; df – pro stost ne stop nje; Ms – pov prečje kva dra tov; F – F sta ti sti ka;
P – ver jet nost; MS – med sku pi na mi; ZS – zno traj sku pin; S- sku paj.
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po li tik. Stra te gi ja tu riz ma  je te melj ni raz voj ni in dol go ročni 
načrt neke de sti na ci je, ki go vo ri o tem, kako se bo de sti na-
ci ja kon ku renčno raz vi ja la in/ali tržila. Vse bo va ti mora vse 
te melj ne faze pri obliko va nju stra te gij, to so: ana li zo sta nja, 
for mu li ra nje stra te gi je, im ple men ta ci ja in eval va ci ja stra te gi je. 
Ob li ko val cem tu ri stičnega raz vo ja smo žele li prib ližati pro ces 
ob li ko va nja stra te gij tu riz ma sko zi priz mo stra teškega ma na-
ge men ta in vključeva nja deležni kov v ta pro ces. 

V ra zi sko val nem delu smo pri ka za li kon kret no ra zi ska vo 
in način vključeva nja de ležni kov v ob li ko va nje stra te gi je tu riz-
ma. Vključeva nje de ležni kov ima raz lične učinke, od vi sno od 
načina vključeva nja in od sa mih de ležni kov. Učinki so lah ko:
n	 Jav nost je in for mi ra na in poučena o temi in prob le mih.
n	 Vred no te in mne nja jav no sti so vključena v pro ces 

od ločanja.
n	 Ka ko vost in le gi tim nost od ločitev se iz boljšuje.
n	 Ge ne ri ra jo se nove ide je.
n	 Po veča se zau pa nje med de ležniki.
n	 Zmanjšanje šte vi la konflik tov in tožb med de ležniki.
n	 Stroškov no učin ko vit pro ces.
n	 Pro mo ci ja skup ne od go vor no sti za raz voj tu riz ma.

Dol go ročna us pešnost tu riz ma je po go je na s pri mer nim 
vključeva njem vseh de ležni kov v tu riz mu. V ra zi ska vi, ki 
smo jo iz ved li v iz bra ni de sti na ci ji, se je po ka za lo, da so raz-
mišlja nja ene sku pi ne de ležni kov lah ko po vsem raz lična zato 
smi sel no oce nju je mo, da bi ob na raščanju množice zain te re-
si ra nih de ležni kov v tu riz mu, takšna raz li ka še na raščala.  Še 
po se bej po mem bno pa je opa zo va nje lo kal ne ga pre bi valstva, 
ki tvo ri ci vil ni ste ber de ležni kov v tu riz mu, saj v po sa mez nih 
oko ljih, ka kršno je opa zo va na de sti na ci ja, lo kal no pre bi vals-
tvo igra več družbe nih vlog is točasno. Tako ena ose ba po jav lja 
kot pod jet nik v tu riz mu v eni vlo gi in v dru gi kot pre bi va lec 
kraja. Takšna ose ba se srečuje z in di vi dual ni mi konf lik ti, ki so 
splošnega družbe ne ga in pro fe sio nal ne ga po slov ne ga značaja. 
Gre za po dročje, ki mu je v pri hod nje po treb no na me ni ti več 
po zor no sti saj se uk var ja z vlo go kom pen za cij ske teo ri je, kjer 
bo po sameznik sla be od ločitve raz vo ja tu riz ma na splošnem 
po dročju kom pen zi ral z učinki takšne od ločitve na po slov nem 
po dročju. 
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BarriersandBenefits
ofInvestmentsintoEnterprise
ContentManagementSystems

This pa per re views the de ve lop ment 
and chan ges in the pro ces sing of lar ge vo lu-
mes of un struc tu red in for ma tion. Aut hor 
fo cu ses on En ter pri se Con tent Ma na ge ment 
(ECM) system and iden ti fies three pe riods 
of its evo lu tion. Du ring this time ECM evol-
ved to be high-qua lity and wi dely avai lab le 
tech no logy, but many or ga ni sa tions have 
still not im ple men ted ECM systems. The 
pa per con tains fin dings of a sur vey about 
the bar riers and be ne fits of adop tion of 
ECM systems, con duc ted in Fe bruary 2010 
in va ri ous or ga ni sa tions in Czech Re pub lic. 

Keywords: En ter pri se Con tent Ma na-
ge ment; En ter pri se In for ma tion Ma na ge-
ment; Con tent Ma na ge ment In te ro pe ra bi lity 
Ser vi ces

TypesandPurposes
ofInstrumentsforHigher

EducationInstitutions'
QualityAssurance

The ar tic le aims at iden tif ying the ro les 
of in stru ments for hig her edu ca tion in sti-

RenátaKunstová

KarmenRodman

AuthenticLeadershipin
ContemporarySlovenian
BusinessEnvironment:
ExplanatoryCaseStudy

ofHERMESSoftLab

The pa per ex plo res the aut hen tic lea-
ders hip in lear ning or ga ni za tion in Slo ve-
nian bu si ness en vi ron ment. The pur po se of 
the pa per is to pre sent re la tions hip bet ween 
aut hen tic lea ders hip and lear ning or ga ni-
za tion. Main re search the sis is fo cu sed on 
cha rac te ri stics of aut hen tic lea ders hip in 
com pany HERMES Soft Lab. The main the-
sis of this pa per is that aut hen tic lea ders hip 
in lear ning or ga ni za tion enab les the growth 
of lea ders in or ga ni za tio nal sur roun dings 
through a con stant de di ca tion to aut hen ti-
city and or ga ni za tio nal lear ning that will be 
ex plo red through the qua li ta ti ve re search 
met hod of case study re search ap proach. 
Key re search fin ding is that aut hen tic lea-
ders can be iden ti fied in com pany HERMES 
Soft Lab and that the re is a mu tual inf luen ce 

bet ween lear ning or ga ni za tion and aut hen tic 
lea ders hip. The re fo re, the main re search fin-
ding is that the lear ning or ga ni za tion le ve ra-
ges the aut hen tic lea ders hip, which in turn 
le ve ra ges the lear ning or ga ni za tion.  

Keywords: aut hen tic lea ders hip, lear-
ning or ga ni za tion, aut hen ti city

VladoDimovski,BarbaraGrah,
SandraPenger,JuditaPeterlin

ProvidingtheSuccess
ofSixSigmabyProperProject

IdentificationandSelection:
ComparisonStudybetween

SloveniaandtheUK

Re sults of Six Sig ma pro jects are re la-
ted to com pany per for man ce. Suc cess ful 
Six Sig ma pro jects in crea se cu sto mer sa tis-
fac tion and have many ot her po si ti ve ef fects 
on or ga ni sa tions. Suc cess of Six Sig ma pro-
jects is re la ted to key ma na ge ment de ci sion 
about how to iden tify po ten tial pro jects and 
which pro jects to se lect for fi nal im ple men-
ta tion. This re search is orien ted to ward the 
study of tools used in the pha se of Six Sig-
ma pro ject iden ti fi ca tion and cri te ria used 
in the pha se of Six Sig ma pro ject se lec tion. 
The pur po se of this re search is to com pa re 
re sults from ma nu fac tu ring sec tor in Slo-
ve nia and the UK. Re sults of this study 
in di ca te that ma na ge ment wit hin the or ga ni-
sa tions tend to iden tify po ten tial Six Sig ma 
pro jects with the use of dif fe rent tools, such 
as: brain stor ming (Slo ve nia and UK.), fol lo-
wed by Cri ti cal To Qua lity tree (UK.), and 
in ter views and cu sto mer vi sits (Slo ve nia). 
Furt her, the re sults show that the fi nal de ci-
sion about Six Sig ma pro jects se lec tion in 
the UK and Slo ve nia inc lu de dif fe rent cri te-
ria, such as: cu sto mer be ne fit (Slo ve nia and 
UK), fi nan ce im pact (UK) and con nec tion 
to bu si ness stra tegy (Slo ve nia). Many com-
pa nies in the UK as well in Slo ve nia com-
bi ne the use of tools and ba lan ced se lec tion 
cri te ria at the same time. 

Keywords: Six Sig ma, tools, cri te ria, 
iden ti fi ca tion, se lec tion, pro ject, ma na ge-
ment, Slo ve nia, Uni ted King dom

DušanGošnik,
AndrejBertoncelj

DynamicsofSmallEnterprisesin
theWoodIndustryinSlovenia

The con duc ted re search in ve sti ga tes 
the im pact of the dyna mics of lar ge en ter-
pri ses in the wood in du stry on the dyna mics 
of mi cro and small en ter pri ses in the wood 
in du stry. In the quan ti ta ti ve analy sis we use 
the data, which are ba sed on a sam ple of 
mi cro and small en ter pri ses, and the sta-
ti sti cal evi den ce for the en ti re po pu la tion 
of lar ge en ter pri ses in the wood in du stry 
in Slo ve nia. The con duc ted re search using 
the se lec ted analy ti cal met hods sho wed a 
re la ti vely small im pact of the dyna mics and 
size struc tu re of lar ge en ter pri ses on the 
dyna mics of mi cro and small en ter pri ses 
in the wood in du stry. On the ba sis of the 
em pi ri cal re sults we pro po se some pos sib le 
so lu tions to in ve sti ga ted re search, or ga ni za-
tio nal, and po licy prob lems. The pro po sed 
so lu tions are ba sed on the or ga ni za tion of 
the sta te re gu la tory system in a way that 
will not re strict be ha vi our of the for mal 
sec tor, and to use the po si ti ve exam ples and 
prac ti ces of the sta te in sti tu tions, which will 
pro mo te more ef fi cient eco no mic ope ra tion 
and en ter pri se be ha vi our. In ad di tion im por-
tant is to fa ci li ta te an enab ling en vi ron ment 
for ea sier ob tai ning the ne ces sary fi nan cial 
ca pi tal for mi cro and small en ter pri ses at 
rea so nab le gua ran tees and at lo wer costs of 
fi nan cing, and to in tro du ce ad di tio nal non-
for mal forms of edu ca tion, which would be 
ba sed on ac qui ring and pro mo tion of ba sic 
bu si ness know led ge and bu si ness skills.

Key Words: En ter pri se be ha vi our, 
com pe ti tion, en ter pri se dyna mics, small 
en ter pri ses, wood in du stry

JožeKocjančič,ŠtefanBojnec
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tu tions’ qua lity as su ran ce. We de fi ne types 
and dif fe ren ces of the in stru ments and we 
pre sent dif fe rent theo ries of the in stru ment’s 
pur po ses.

It was found that the in stru ments for 
hig her edu ca tion in sti tu tions’ qua lity as su-
ran ce have just two ro les in the in sti tu tio-
nal qua lity ma na ge ment: im pro ve ment and 
ac coun ta bi lity. The se two pur po ses are not 
in terc han geab le, but com ple men tary and 
in the hie rarc hi cal po si tion to one anot her. 
Be si des, we dis co ve red that the as ses sment 
of the hig her edu ca tion in sti tu tion qua lity 
of ten does not inc lu de the ap pli ca bi lity 
as ses sment of the hig her edu ca tion in sti tu-
tion re sults. This is an ex ter nal view on qua-
lity that is the most re liab le, but in prac ti ce 
the most ne glec ted.

Keywords: qua lity, hig her edu ca tion 
in sti tu tion, qua lity as su ran ce, ac coun ta bi-
lity, im pro ve ment

TheStakeholdersRolewithin
TourismStrategyDevelopment:
theLocalResidentsViewpoint

The aim of the pa per is to pre sent the 
im por tan ce of the sta ke hol ders for suc-
cess ful tou rism de ve lop ment. A suc cess ful 
tou rism de ve lop ment de pends greatly on 
ex cel lent coo pe ra tion and com mu ni ca tion 
bet ween all sta ke hol ders in vol ved in the 
tou rism system, thus the tou rism is a com-
plex so cial system. The sta ke hol ders in tou-
rism de sti na tion are: lo cal re si dents, lo cal 
com pa nies, me dia, em plo yees, go vern ment, 
com pe ti tors, tou rists, bu si ness as so cia tions, 
ac ti vists and tou rism deve lo pers. The pa per 
aims at analy zing and seg men ting de sti-
na tion’s ci ti zens ac cor ding to their at ti tu-

des to wards tou rism. Analy sis re vea led that 
the re are a strong sup por ters and neu trals 
among 601 lo cal re si dents. Li ving en vi ron-
ment, job po si tion, li ving en vi ron ment and 
edu ca tion are im por tant fac tors inf luen cing 
in di vi dual’s at ti tu des to wards tou rism de ve-
lop ment. 

Keywords: tou rism, tou rism stra tegy, 
sta ke hol ders

MajaUran,EmilJuvan
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ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d. 
Kuzmičeva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM 
Volčji potok 3, 1235 RADOMLJE

ALPETOUR REMONT d.d. 
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

ATOTECH - Kemična 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 - Časopisno in založniško podjetje d.d. 
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

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

DOMPLAN d.d. 
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA Javno podjetje za 
distribucijo električne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

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

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

ETIKETA Tiskarna d.d. 
Industrijska ulica 6, 4226 ŽIRI

EXOTERM Kemična tovarna, d.d. 
Struževo 66, 4000 KRANJ

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

GORENJSKA BANKA d.d. 
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d. 
Kidričeva 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 Rečica 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 SEŽANA

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

IBI Kranj - Proizvodnja žakarskih tkanin d.d. 
Jelenčeva 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. 
Otoče 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. 
Kidričeva 58, 4220 ŠKOFJA LOKA

JEROVŠEK COMPUTERS, d.o.o. 
Breznikova 17, 1230 DOMŽALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o. 
Preradovičeva ul. 20, 2000 MARIBOR

KOMUNALNO POD JETJE GORNJA RADGONA p.o. 
Trate 7, 9250 GORNJA RADGONA

KOPIRNICA DEU s.p. 
Kidričeva 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 ZDRAVILIŠČA - Zdraviliške,  
turistične in gostinske storitve d.o.o. 
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

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

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

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar  
in črkoslikar

Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d. 
Tolstojeva 63, 1000 LJUBLJANA

LUKA KOPER d.d. 
Vojkovo nabrežje 38, 6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o. 
Tržaška 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 GRADIŠČE d.d. 
Golijev trg 11, 8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - Inženiring d.o.o. 
Breg 14, 1000 LJUBLJANA

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

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

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

MOBITEL d.d. 
Vilharjeva 23, 1537 LJUBLJANA

OBČINA RADOVLJICA 
Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLJICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo  
MARJAN RAZPOTNIK s.p.

Krače 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inženiring 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 - ŽITO 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 AJDOVŠČINA

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 kemična industrija d.d. 
Škofjeloška 6, 4502 KRANJ

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

SLOBODNIK JOŽE 
Generalni častni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE ŽELEZNICE 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 termičnih izolacij 
Trata 32, 4220 ŠKOFJA LOKA

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

TOVARNA KLOBUKOV ŠEŠIR d.d. 
Kidričeva 57, 4220 ŠKOFJA LOKA

TRIMO Inženiring in proizvodnja montažnih  
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.  
Miklošičeva cesta 19, 1000 LJUBLJANA

ZVEZA RAČUNOVODIJ, FINANČNIKOV IN  
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LJUBLJANA

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

ŽITO GORENJKA d.d. 
Rožna dolina 8, 4248 LESCE
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V Or ga ni za ci ji ob jav lja mo raz pra ve (znans tve ne 
član ke, re zul ta te ra zi sko val ne ga dela av tor jev, ali 
pre gled ne član ke), pred lo ge za prak so (stro kov ne član
ke, na pri mer pri ka ze in oce ne pri sto pov in me tod in 
nji ho ve upo ra be v prak si), raz miš lja nja (kraj ši pris pev
ki), in for ma ci je in knjižne oce ne. Občasno vključuje
mo tudi od me ve na ob jav lje ne pris pev ke, en ci klo pe
dične raz la ge, in terv ju je s stro kov nja ki s pred met ne ga 
po dročja re vi je in dru ga be se di la. Prib ližne ome ji tve 
dolžine pris pev kov so na sled nje: 
• raz pra ve: naj več 45.000 zna kov, vključno s pre sled

ki 
• pred lo gi za prak so: do 30.000 zna kov
• raz miš lja nja, in for ma ci je: do 10.000 zna kov 
• knjižne oce ne, od me vi: do 5.000 zna kov. 

V re vi ji ob jav lja mo pris pev ke v an gleščini in slo
venščini. Raz pra ve in pred lo ge za prak so oce ni ta vsaj 
dva re cen zen ta, dru ge pris pev ke pa ured niš ki od bor 
ali ured nik. Na os no vi mne nja re cen zen tov ured niš ki 
od bor ali ured nik sprej me jo pris pe vek, zah te va jo manj
še ali večje po prav ke ali ga za vr ne jo. Če ured nik ozi ro
ma re cen zen ti pred la ga jo večje po prav ke, se pris pe vek 
pra vi lo ma po nov no poš lje v re cen zi jo. Ured nik lah ko 
spre je ti pris pe vek poš lje v lek to ri ra nje. Lek to ri ra na 
be se di la se lah ko vr ne jo av tor ju v pre gled. 

Be se di lo naj bo ob li ko va no za ti ska nje na pa pir ju 
for ma ta A4 s pre sled kom med vr sti ca mi vsaj 1,5 levo 
po rav na no. Raz pra vam in pred lo gom za prak so naj bo 
do dan pov ze tek (iz vleček) dolg 1020 vr stic, ključne 
be se de, v končni – spre je ti ver zi ji član ka pa na kon cu 
pris pev ka tudi kra tek stro kov ni živ lje nje pis vsa ke ga od 
av tor jev (do 10 vr stic) in let ni ca rojs tva (za ra di vno sa 
po dat kov v knjižnični in for ma cij ski si stem COBISS, v 
re vi ji let ni ca ne bo ob jav lje na). Na prvi stra ni be se di la 
naj bodo na pi sa ni le na slov pris pev ka, ime na in (pošt ni 
in elek tron ski) na slo vi av tor jev član ka, po možno sti 
tudi te le fon ska šte vil ka ene ga od av tor jev. Da bi za go
to vi li ano nim nost re cen zi ra nja, naj se ime na av tor jev 
ne po jav lja jo v be se di lu pris pev ka. 

Čla nek naj bo razčle njen v oš te vilčena po glav ja. 
Na slo vi član ka, po gla vij in pod po gla vij naj bodo na pi
sa ni z ma li mi črka mi, da so raz vid ne kra ti ce. Pov ze tek 
naj na krat ko opre de li temo, ki jo obrav na va pris pe vek, 
pred vsem pa naj na krat ko, ja sno in čim bolj pre pro sto 
pov za me po gla vit ne re zul ta te, za ključke, ugo to vi tve..., 
pris pev ka. Splo šne ugo to vi tve in mi sli ne so di jo v 
pov ze tek; uvr sti te jih v uvod. Pov ze tek je na me njen 
pred vsem bral cem, ki li sta jo po re vi ji (ali pre gle du je jo 
iz bra ne pov zet ke iz baza po dat kov) z na me nom, da 
re zul ta te Va še ga član ka upo ra bi jo pri svo jem delu, na 
pri mer v ra zi ska vi, pri pi sa nju di plo me, ma gi ste ri ja, 

dok to ra ta, … Na os no vi pov zet ka naj bi bra lec pre
so dil, ali se mu splača pre bra ti (ali ko pi ra ti, na ti sni ti, 
…) cel čla nek. Pov ze tek zato ne sme biti neke vr ste 
»pre du vod«.

Pov ze tek, na slov član ka in ključne be se de naj bodo 
tudi pre ve de ne v an gleščino. 

Sli ke in ta be le v elek tron ski ob li ki vključite kar 
v be se di lo. Be se di lu so lah ko pri ložene sli ke in/ali 
ta be le na pa pir ju v ob li ki pri prav lje ni za pre sli ka vo. 
V tem pri me ru naj bo vsa ka sli ka na po seb nem li stu, 
oš te vilčene naj bodo z arab ski mi šte vil ka mi, v be se di lu 
naj bo označeno, kam prib ližno je tre ba uvr sti ti sli ko: 
na tem me stu naj bo šte vil ka sli ke/ta be le in njen pod na
pis. Sli ke bomo pra vi lo ma po manj ša li in jih vsta vi li v 
čla nek. Upo šte vaj te, da mo ra jo biti oz na ke in be se di la 
na vseh sli kah do volj ve li ka, da bodo čit lji va tudi pri 
ve li ko sti sli ke, kot bo ob jav lje na v re vi ji. Vse sli ke 
naj bodo črnobele z be lim ozad jem; barv nih slik ne 
mo re mo ob ja vi ti. 

Pri skli ce va nju na li te ra tu ro med be se di lom na ve
di te le prii mek pr ve ga av tor ja, ozi ro ma pr ve ga in 
dru ge ga (glej vzo rec), let ni co iz da je, lah ko tudi stran. 
Po pol ni bib lio graf ski po dat ki naj bodo v sez na mu li te
ra tu re in/ali vi rov na kon cu pris pev ka, ure je ni po abe
ced nem redu (pr vih) av tor jev, li te ra tu ra is te ga av tor ja 
pa po kro no loš kem redu izi da; če na va ja te dve ali več 
del ne ke ga av tor ja ozi ro ma av tor jev, ki so izš la v is tem 
letu, upo ra bi te črkov no oz na ko pri let ni ci, na pri mer 
2003a, 2003b, .... V sez na mu li te ra tu re in/ali vi rov ne 
na va jaj te del, ki jih ne ome nja te v be se di lu član ka. Ne 
upo rab ljaj te opomb za ci ti ra nje; even tual ne opom be, ki 
naj bodo krat ke, na ve di te na dnu stra ni. Označite jih z 
arab ski mi šte vil ka mi. 

V sez na mu lah ko ločite li te ra tu ro (član ki v re vi jah, 
knji ge, zbor ni ki kon fe renc, dok tor ske di ser ta ci je, …) 
in vire (do ku men ti, za ko ni, stan dar di, in ter ni viri, 
…). Pri ci ti ra nju li te ra tu re upo ra bi te ene ga na sled njih 
načinov, ki so pri ka za ni na na sled njih pri me rih: 
• “... v nas prot ju z (No vak in Vaj da, 1996:123) ra zi ska

va (Wil kin son et al., 2001:234) na ka zu je, da ...” 
• “... kot poročata Smith (2003) in Jan kow ski (2004) 

me to do upo rab lja jo za ...” 
• “... kot ugo tav lja jo ne ka te ri dru gi av tor ji (Zima 

1999; No vak in Vaj da, 1996; Wil kin son et al., 
1993), šte vil na pod jet ja ....”. 
Bib lio graf ske po dat ke v sez na mu li te ra tu re na 

va jaj te na “har vard ski način”, kot to kažejo vzor ci v 
na da lje va nju: 

Članekvreviji:
• No vak, A. & Vaj da, B.M. (1996). Ef fect of sur fa ce 

ru noff wa ter on qua lity mea su re ment, Eu ro pean 
Jour nal of In for ma tion Systems, 31(4): 31  39. 
Zra ven let ni ka v ok le pa ju na ve di te šte vil ko v let
ni ku le, če se vsa ka šte vil ka začne s stra njo 1. Če 
re vi ja nima let ni ka, lah ko na ve de te me sec ali dru go 
us trez no oz na ko, na pri mer Po let je 1999. 

Članekvelektronskireviji: 
• Lynch T. & Szo ren yi Z. (2005). Di lem mas sur roun

ding in for ma tion tech no logy edu ca tion in de ve lo
ping coun tries, The Elec tro nic Jour nual of In for ma-
tion Systems in De ve lo ping Coun tries, 21(4): 116, 
do seg lji vo na: http://www.ejisdc.org (22.8.2005). 

Knjiga:
• Smith, S.I. (2003). In ter pre ting In for ma tion Systems 

in Or ga ni za tions, El se vier Pub lis hing, New York. 

Poglavjevknjigi:
• Zu pan, N. & Le sko var, R. (2002). Pričako va nja v 

zve zi z elek tron skim po slo va njem v ma lih or ga ni

za ci jah. Or ga ni za ci ja in ma na ge ment – iz bra na 

po glav ja. Ure di la: Flor jančič J.,& Paa pe, B. Kranj: 

Založba Mo der na or ga ni za ci ja.

Referatobjavljenvzbornikukonference: 
• Wil kin son, K.J., Ku mar, R. & Ku mar, S. (2001). We 

can do bet ter: in te gra ting theo ries of no vel or ga ni za

tions, Pro cee dings of the Twelfth Eu ro pean Con fe-

ren ce on In for ma tion Systems. Ure dil: John son, M. 

Bled 1214 Jun. 2001. Ber lin: Sprin ger Ver lag, 

Diploma,magisterijalidoktorat: 
• Zima, B. (1999). Ana li za po treb nih znanj di plo mi

ra nih in for ma ti kov v Slo ve ni ji, ma gi str sko delo, 

Uni ver za v Ma ri bo ru, Fa kul te ta za or ga ni za cij ske 

vede. 

Poročila,internidokumenti,zakoni:
• ACM (1994) ACM SIGCHI Cur ri cu la for Hu man

Com pu ter In te rac tion, The As so cia tion for Com pu

ting Mac hi nery, New York. 

• Za kon o elek tron skem po slo va nju in elek tron skem 

pod pi su (ZEPEP), Ur.l. RS, št. 57/2000, 30/2001 

Pri in ter net nih vi rih / li te ra tu ri naj bo po leg (even

tual ne ga av tor ja in) na slo va be se di la na ve den tudi 

in ter net ni na slov vira (URL) in da tum do sto pa do 

do ku men ta. 

• Ban ka Slo ve ni je, Ba sel II – Nov ka pi tal ski spo ra

zum, do seg lji vo na: http://www.bsi.si/html/ba sel2/

de fault.htm (6.4.2005). 

V li te ra tu ri ne na va jaj te in ter net nih na slo vov (URL) 

brez dru gih po dat kov. Lah ko pa se na nje skli cu je te v 

be se di lu ali v opom bah na dnu stra ni. Podrobnejša 

navodila glede citiranja in navajanja literature so 

na http://versita.com/science/business/organizacija/

authors/.

Pred loženi pris pev ki naj bodo lek to ri ra ni. Pris pev ke 

v an gleščini naj pre gle da in je zi kov no ure di lek tor ali 

lek to ri ca, ki mu/ji je an gleščina ma te rin je zik. Ured niš

tvo s so glas jem av tor ja lah ko po sre du je pris pe vek v 

lek to ri ra nje. Stroš ke lek to ri ra nja kri je av tor.  

Av tor mora pred ložiti pi sno iz ja vo, da je be se di lo 

nje go vo iz vir no delo in ni bilo v dani ob li ki še nik jer 

ob jav lje no. Z ob ja vo prei de jo av tor ske pra vi ce na Or ga

ni za ci jo. Pri mo re bit nih ka snejših ob ja vah mora biti 

Or ga ni za ci ja na ve de na kot vir.

Naslovuredništvaje:
Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede

Uredništvo revije Organizacija

Kidričeva cesta 55a

4000 KRANJ

epošta: Organizacija@fov.unimb.si

tel: 04 2374226

faks: 04 2374299

URL: http://organizacija.fov.unimb.si/

Navodila 
avtorjem 

prispevkov

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za knjigo Republike Slovenije.
Ponatis in razmnoževanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Kranj,

Založba MODERNA ORGANIZACIJA, Kidričeva cesta 55a, KRANJ, telefon: 04 23 74 374,
telefax: 04 23 74 299, E-pošta: organizacija@fov.uni-mb.si. Uredništvo revije: Kidričeva cesta 55a, 4000 Kranj, naročniški oddelek: 04 23 74 295.

Letna naročnina: za pravne osebe za prvi naročeni izvod 51 EUR, drugi naročeni izvod 41 EUR, vsak nadaljnji 36 EUR,
za posameznike 25 EUR. Cena posamezne številke je 9 EUR.

Na leto izide 6 številk. Grafično oblikovanje: Studio Design Demšar d.o.o.. Tisk: UNI ZALOŽBA. 
Naklada 500 izvodov.

Revija Organizacija je indeksirana v naslednjih bazah: INSPEC, ERGONOMIC ABSTRACT DIRECTORY OF OPEN ACCESS JOURNALS in CSA 
SOCIOLOGICAL ABSTRACTS.




