
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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Theideaof thispaper istoreviewandsummarizethecomplex interplaybetweeninformationtechnology(IT)andorgani
zation instages that impactedradicallyboth theorganizationalstructureand theevolutionofeffectivenessandeconomic
performance.Wecouldidentifyfivemajorstageswheretheunderlyingtechnology,thetypicalorganizationalstructure,and
thecriteriaofperformanceorbusinesssuccesschanged,increasingthecomplexityofevaluationmodelsproposed.Itsee
medthattheeffectivenessimpactsofITescalatedfromtheindividualtotheteamlevel,fromtheorganizationaltothevirtual
ecosystemlevel,andfromthecorporatetothenationalorgloballevel.Therefore,theITproductivityparadoxcouldnotbe
refuteduntil2003.
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InformationTechnologyandOrganizational
Effectiveness:Re-evaluation

oftheRadicalTransformations1980-2010

1 Introduction:thequestionofITand
economicperformanceingeneral

For a long time, the on-going de ba te was about whet her the 
IT in vest ments were pa ying off in hig her pro duc ti vity or pro-
fi ta bi lity at the com pany or coun try le vel. The first ex ten si ve 
stu dies in the 1980s typi cally found no con nec tion bet ween 
IT in vest ment and pro duc ti vity, whet her it was a que stion of 
com pa nies, in du stries, or the eco nomy as a who le (De drick et 
al. 2003). The so-cal led pro duc ti vity pa ra dox sti mu la ted many 
re searc hers to con duct more ri go rous scien ti fic analy ses in the 
1990. Se ve ral stu dies using lar ger da ta sets and more re fi ned 
re search met hods re vea led po si ti ve and sig ni fi cant im pacts by 
IT in vest ments at the com pany and coun try le vel.  

De drick et al. (2003) re fu ted the pro duc ti vity pa ra dox by 
re-exa mi ning ca re fully more than 50 ear lier eco no mic stu dies 
that ap pea red bet ween 1985 and 2002. In their fra me work for 
the li te ra tu re study, they des cri bed the IT pro duc tion system as 
a pro cess con ver ting in put (typi cally IT and non-IT ca pi tal) to 
out put (va lue-ad ded). The pro duc tion pro cess inc lu ded im pro-
ve ments cau sed by the usa ge of IT (e.g. qua lity of la bor and 
out put). In te re stingly, they ob ser ved that the re could be ex ter-
nal out co mes (e.g. la bor pro duc ti vity, pro fi ta bi lity, and con su-
mer wel fa re). Im por tantly, their fra me work inc lu ded mo de ra-
tors of pro duc ti vity, com ple men tary fac tors that had in di rect 
ef fects on the out puts and out co mes. The se were or ga ni za tion 

and ma na ge ment prin ci ples, in vest ment in hu man ca pi tal, 
in du stry or ga ni za tion and re gu la tion, and go vern ment po licy. 

The aim of this pa per is to pre sent a new ex pla na tion for 
the du ra bi lity of the pro duc ti vity pa ra dox, ori gi nally for mu la-
ted 1987 by Ro bert So low. Our ap proach is not quan ti ta ti ve, 
but qua li ta ti ve, ba sed on a lon gi tu di nal analy sis of the ra di cal 
struc tu ral chan ges (trans for ma tions) of ma jor eco no mic or ga-
ni za tions due to im ple men ta tion of suc ces si ve ge ne ra tions of 
IT ap pli ca tions. The se trans for ma tions de stro yed sta bi lity of 
the ob ject of eco no mic analy ses, the or ga ni za tion it self, and 
re for mu la ted the cri te ria and mo dels of or ga ni za tio nal ef fec-
ti ve ness. 

2 Objectivesandmethodology

The ma jor ob jec ti ve of this pa per is to find evi den ce for our 
hypot he sis that the ra di cal arc hi tec tu ral and or ga ni za tio nal 
chan ges cau sed by IT had com plex, in te rac ting and de la-
yed im pacts on re turns to IT in vest ments, ma king firm and 
in du stry cen te red pro duc ti vity analy ses dif fi cult and va gue. 
The re fo re, we con cen tra te on re vea ling struc tu ral (arc hi-
tec tu ral) chan ges that hap pe ned in the main stream bu si ness 
ap pli ca tions, or ga ni za tio nal struc tu re of sin gle firms, to po logy 
and go ver nan ce of firms buil ding new eco no mic struc tu res 
in du ced by IT. To be pro po sed as a ra di cal trans for ma tion we 
re qui red that in the li te ra tu re of that time pe riod we could find 
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se ri ous pro po sals for re ne wing the ma jor pa ra digm of or ga ni-
za tio nal ef fec ti ve ness.    

The met ho do logy we apply is the mi cro-hi story ap proach, 
pro po sed by Cinz burg (1976) and ca re fully re fi ned by Pel-
to nen (1999). In fact, the mi cro-hi story ap proach is not any 
for mal re search met ho do logy, rat her a syste ma tic qua li ta ti ve 
ap proach for re vea ling an im por tant   phe no me na by re-exa-
mi ning mi cros co pic ob ser va tions of sin gle oc cur ren ces, star-
ting points of ear lier re search, stra te gic choi ces  made, and 
conc lu sions made. To our mind, for an ex pe rien ced re searc her 
who has been em pi ri cally stud ying the same set of lea ding 
cor po ra tions in dif fe rent time pe riods and has been wor king 
on the in ter sec tion of the or ga ni za tion and ma jor IT ap pli ca-
tions, the mi cro-hi story ap proach can of fer sig ni fi cant ex-post 
un der stan ding of even phe no me na that could not be re vea led 
by short ran ge em pi ri cal eva lua tions. Ta king the long time 
pe riod in que stion the met ho do logy re qui red re-exa mi na tion 
of a lar ge num ber of do cu ments pre sen ting their time, from 
cor ner sto ne re search pa pers to ar tic les in pro fes sio nal jour nals, 
not to for get ma te rials of ma jor talks in CIO and se nior ma na-
ge ment con fe ren ces and se mi nars. 

The met ho do logy ap plied does not se cu re any va li dity or 
ge ne ra li za tion of the conc lu sions pro po sed.  Our coun try le vel 
ob ser va tions, ho we ver, come from a coun try that was ran ked 
in the Top 10 ca te gory in most in ter na tio nal eva lua tions of the 
rea di ness of the na tio nal IT in fra struc tu re bet ween 2000 and 
2010. The re fo re, we hope that our re sults will in crea se un der-
stan ding of the com ple xity of the eco no mic and ot her im pacts 
of IT on in di vi duals, or ga ni za tions, and na tio nal eco no mies in 
the con ti nuing pro gress of glo ba li za tion. 

3 RadicalTransformationsin1980-2010

In the IT ma na ge ment li te ra tu re one can ea sily find nu me rous 
sta ge mo dels des cri bing the typi cal role of IT in ma jor or ga-
ni za tions. Well known and de ba ted exam ples are the sta ge 
mo dels of No lan (No lan 1979), So mog yi and Gal liers (1987),  
Gal liers et al. (2005), and  the la ye red mo del of Taps cott 
(1996).  Mostly, the se are in te re sting sce na rios of the evo lu-
tion of the role of IT in ma jor or ga ni za tions. As such they are 
not suf fi cient for our analy ses.  Our fo cus will be on the in ter-
play bet ween IT arc hi tec tu re and or ga ni za tio nal struc tu re in 
mo dif ying the who le con cept of or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness, 
cau sed by the fast chan ge of the bu si ness or ga ni za tion it self 
due to ra di cally im pro ved com mu ni ca tion and in for ma tion 
pro ces sing. 

By a “ra di cal trans for ma tion” we mean a sig ni fi cant struc-
tu ral chan ge of the bu si ness or ga ni za tion cau sed by a new 
do mi nant main stream IT tech no logy im ple men ted at a cer tain 
time pe riod. To be “ra di cal” in our ex-post analy sis, new tech-
ni cal and/or or ga ni za tio nal skills must have been re qui red by 
the lea ding bu si ness or ga ni za tions.   

Ba sed on the con di tions des cri bed, in our ex-post analy sis 
we could iden tify as many as six ma jor trans for ma tions du ring 
the time pe riod from 1980 to 2010. In the se trans for ma tions, 
the un derl ying tech no logy, the or ga ni za tio nal struc tu re, and 
the pa ra digm of or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness see med to chan-
ge ra di cally.    

1) Per so nal com pu ting (PC) re vo lu tion led into growth of 
know led ge work and know led ge or ga ni za tions (1980-90). 
Cen tra li zed rou ti ne data systems star ted to be sup por ted 
and uti li zed by gro wing num ber of di stri bu ted per so nal 
com pu ters and know led ge work.  

2) E-mail and cor po ra te net works de stro yed the old hie rarc-
hies and led into fast growth of mul ti na tio nal cor po ra tions 
(1985-90). In ter na tio nal te le com mu ni ca tion chan ged the 
ma jor way of in for ma tion crea tion and usa ge in bu si ness 
or ga ni za tions.  

3) Struc tu ral chan ge of the IT in du stry, from ver ti cal to ho ri-
zon tal, enab led the birth of glo bal soft wa re mar ket and 
Ven tu re Ca pi ta lism (1990-1995). That fue led the birth of 
the glo bal ca pi tal eco nomy.  

4) Cor po ra te IT in fra struc tu re trans for med ap pli ca tion 
in vest ments from ra di cal to in cre men tal, re du ced the 
cost of glo bal coor di na tion and enab led dif fu sion of vir-
tual work and or ga ni za tions, out sour cing and off-sho ring 
(1995-2000). Growth and sha re hol der va lue do mi na ted 
stra te gies and pro duc ti vity.  

5) The web-ba sed In ter net vir tua li zed the fric tion less di gi tal 
glo bal eco nomy, chan ging the clo sed in no va tion stra tegy 
to the open (sour ce) in no va tion, ba sed on net wor ked 
ecosy stems on un derl ying tech no logy plat forms. The out-
co me was the bu si ness mo del in du ced su per-ca pi ta lism, 
ba sed on pro duc tion of no velty, ef fi ciency, com ple men ta-
ri ties, and lock-in of cu sto mers (1995-2005).  
The on-going di rec tion seems to be to wards mo bi le 

Cloud Com pu ting, that will  in ten sify the di gi tal eco nomy 
and in crea se the po wer of plat form-ba sed glo bal ecosy stems. 
The CC-tech no lo gies in te gra te glo bal ser vi ces that are usab le 
by mo bi le pho nes, lap tops, and  di gi tal screens. Va lue ge ne ra-
tion, hybrid bu si ness mo dels, and ecosy stem growth will very 
pro bably do mi na te and con cen tra te in du stries. Small na tio nal 
eco no mies con ti nue suf fe ring. 

The abo ve trans for ma tions had their spe ci fic im pact on 
ef fec ti ve ness norms and eva lua tion mo dels. In the fol lo wing, 
we cha rac te ri ze the dri vers of ef fec ti ve ness and the types of 
mo dels pro po sed at each ma jor sta ge.     

4 Conceptoforganizational
effectiveness

4.1 Startingpoint:Competingvaluesmodel

In the time of lar ge mo no po li stic cor po ra tions many di ver ging 
ap proac hes were pro po sed for the or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness. 
By Quinn and Ro hr baugh (1983) an over view of the se were 
syste ma ti cally ar ran ged into the com pe ting va lues mo del, 
that re pre sen ted an em pi ri cally foun ded lo gi cal synthe sis of 
the work done by a lar ge num ber of or ga ni za tio nal scien tists. 
The mo del con si sted of four sub-mo dels de fi ned by the or ga-
ni za tio nal fo cus (in ter nal-ex ter nal) and struc tu re (fle xi bi lity-
con trol). The four mo dels were the hu man re la tions, the open 
system, the in ter nal pro cess, and the ra tio nal goal mo del.  

At the time of the PC re vo lu tion in 1980s, the ma jor ef fec-
ti ve ness mea su res were typi cally mul ti di men sio nal stan dard 
met hods, e.g. the user in for ma tion sa tis fac tion (UIS), ba sed 
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mainly on the hu man re la tions mo del. In te re stingly, in his 
fa mous books Stras sman (1985)  ar gued that pro fi ta bi lity of 
any sin gle PC user could not be eva lua ted at the in di vi dual 
user’s le vel but only at the team le vel. He conc lu ded in his la ter 
book (1990) that the re was no re la tion bet ween spen ding for 
com pu ters and pro fits, or bet ween spen ding and pro duc ti vity 
at the cor po ra te le vel. 

4.2 Infrastructurebasedlayeredeffectiveness

In the 1990s lar ge com pa nies star ted buil ding elec tro nic 
means of com mu ni ca tion with their sup pliers, part ners and 
cu sto mers. Evo lu tion of the In ter net enab led de ve lop ment of 
the cor po ra te IT in fra struc tu re from a col lec tion of va ri ous 
IT tech no lo gies ope ra ting in de pen dently in lar ge com pa nies 
into a cen trally ma na ged firm le vel plat form that con sists of 
stan dard cor po ra te ap pli ca tions. The se were very dif fe rent 
from stra te gic ap pli ca tions, ba sed on the IT in fra struc tu re, and 
ai ming at a bet ter com pe ti ti ve po si tion of the bu si ness unit in 
que stion.    

Weill and Broad bent (1998) pre sen ted the hie rarchy mo del 
of im pacts of IT in vest ments, a four la yer mo del that could be 
seen as three sta ge con ver sion. The com mon IT in fra struc tu-
re bu si ness va lue was trans for med into the bu si ness va lue of 
the unit’s IT ap pli ca tions, then into ope ra tio nal bu si ness va lue 
and, fi nally, into fi nan cial bu si ness va lue. In this three sta ge 
con ver sion, each sta ge could suf fer from di lu tions de stro ying 
the po ten tial be ne fits. Ba sed on the dif fe ren ces bet ween the 
types of po ten tial be ne fits and life cycles of in vest ments made, 
Weill and Broad bent pro po sed a port fo lio mo del for ma na ging 
cor po ra te IT in vest ments.       

As a core of com mon IT-ser vi ces, and as an en gi ne or 
plat form for an easy in cre men tal de ve lop ment of new bu si ness 
ap pli ca tions, cor po ra te IT in fra struc tu re led to im pro ved coor-
di na tion of cor po ra te ope ra tions through new tech no lo gies and 
also enab led glo bal reach. This was in crea singly sup por ted by 
out sour cing and off-sho ring of ap pli ca tion de ve lop ment, bu si-
ness pro ces ses and ma nu fac tu ring. Ho we ver, be cau se of the 
typi cally long de lays in ac cu mu la tion of in fra struc tu re be ne-
fits, more sop hi sti ca ted ef fec ti ve ness mo dels were re qui red. 
The syner ge tic re la tions hip bet ween an ef fec ti ve IT in fra struc-
tu re and se pa ra te bu si ness systems of a lar ge cor po ra tion had 
to be ta ken into ac count. A sig ni fi cant theo re tic mo del of fe red 
for this pur po se was the stra te gic align ment mo del of Hen-
der son and Ven ka tra man (1993), an im por tant ab strac tion for 
un der stan ding the in ter play of bu si ness and IT at both stra te gic 
and ope ra ti ve (im ple men ted) le vels.      

4.3 Strategicalignmentasmoderator
oforganizationaleffectiveness

Hen der son and Ven ka tra man (1993) pro po sed a stra te gic 
align ment fra me work in or der to mo del the prob le ma tic in ter-
play of on-bu si ness and IT do mains in lar ge com pa nies. Their 
key ar gu ment was the ina bi lity of com pa nies to earn any va lue 
for their IT in vest ments due to lack of align ment bet ween 
bu si ness and IT. The align ment mo del re qui red that bu si ness 
and IT do mains were in te gra ted (i.e. they had the ca pa bi lity 

to cope with each ot her) and that both the se do mains had the 
ca pa bi lity to im ple ment their stra te gies cor rectly (fit). Only 
un der the se con di tions, fit and in te gra tion, could bu si ness and 
IT do mains be alig ned with each ot her.   

In se ve ral em pi ri cal stu dies this aut hor (Sääksjärvi 2000-
2006) de ve lo ped in stru ments for stud ying the role of stra te gic 
align ment on IT ef fec ti ve ness in lar ge cor po ra tions ba sed on  
both se nior ma na gers’ and CIO’s per cep tions of the align ment 
and ef fec ti ve ness mea su res. It tur ned out that the align ment, 
es pe cially the skill ba sed func tio nal in te gra tion (ca pa bi lity of 
IT and bu si ness exe cu ti ves to un der stand each ot her’s fields) 
was an ex cel lent pre dic tor of or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness, 
com pe ting with the IT go ver nan ce struc tu re (di stri bu tion of 
de ci sion po wer) and stra te gic fle xi bi lity of bu si ness systems. 
IT in fra struc tu re tur ned out to be a sig ni fi cant mo de ra tor of 
ef fec ti ve ness, in di ca ting that struc tu ral (arc hi tec tu ral) gains 
were really im por tant for the evol ving IT ef fec ti ve ness in lar ge 
cor po ra tions.  

4.4 VirtualOrganizations:layeredbottom-up
effectiveness

Ac cor ding to Mows ho witz (1999) a vir tual or ga ni za tion is a 
goal-orien ted en ter pri se per for ming vir tually or ga ni zed tasks. 
The se are goal-orien ted ac ti vi ties that are im ple men ted by 
an ap pro pria te as sign ment or reas sign ment. The switc hing 
prin ci ple lies at the heart of the con cep tion of vir tual or ga ni-
za tion. Taps cott (1996) des cri bed the vir tual or ga ni za tion of 
the in ter-net wor ked bu si ness as a la ye red know led ge struc-
tu re, whe re new cor po ra tions were gro wing bot tom-up, from 
ef fec ti ve in di vi duals (lear ning ef fi ciency) to high-per for man ce 
teams (job re de sign), and the se into in te gra ted en ter pri ses 
(or ga ni za tio nal trans for ma tion and ef fec ti ve ness). The fi nal 
out co me was the in ter-net wor ked bu si ness (wealth crea tion). 
The Quinn and Ro hr baugh’s (1983) em pi ri cally foun ded com-
pe ting va lues mo del of or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness can be 
use ful also for analy zing ef fec ti ve ness of vir tual or ga ni za tions. 
Ac cor ding to Sääksjärvi (1997) the le vels of analy sis could be 
the IT in fra struc tu re, the in di vi dual work, the vir tual team, and 
the vir tual com pany. Each of the se see med to pre sent a spe ci fic 
set of sta bi lity and con trol, co he sion and mo ra le, pro duc ti vity 
and ef fi ciency, and growth and fle xi bi lity.

A fle xib le cor po ra te IT in fra struc tu re al lo wed ra di cally 
new ways for cor po ra tions or small en ter pri ses to coo pe ra-
te with their sup pliers, cu sto mers and part ners. In stead of 
the typi cal top down stra tegy of old hie rarc hies, new vir tual 
or ga ni za tions star ted to grow from the bot tom, get ting in a 
rea so nab le time even a glo bal reach. Out sour cing and off-sho-
ring of ac ti vi ties, even core bu si ness pro ces ses, star ted to be a 
stan dard re ci pe for eco no mic suc cess.

This aut hor (Sääksjärvi 2006) ob ser ved em pi ri cally that 
suc cess ful IT out sour cing in lar ge com pa nies was an im por tant 
sin gle pre dic tor of the or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness, mainly 
only at the ope ra tio nal le vel. Skill ba sed ca pa bi li ties of the 
se nior exe cu ti ves and in te gra tion of line and IT ma na ge ment 
see med to be the do mi nant pre dic tors of the stra te gic ef fec ti-
ve ness.    
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4.5 Platformbasedsuper-effectivenessfor
productandserviceinnovations

Per haps no ot her sin gle fac tor had such a dra ma tic im pact on 
in du strial ef fec ti ve ness as the idea of tech no logy and soft wa re 
plat forms, com bi ned with the new open in no va tion stra tegy. 
Tech no logy and soft wa re plat forms chan ged the ra di cal pro-
duct in no va tion into in cre men tal and mi cro-in no va tions, ba sed 
on glo bal plat forms. A fle xib le pro duct plat form of fers a com-
mon fra me work on which fa mi lies of pro ducts and ser vi ces 
can be ea sily crea ted over time. A plat form may be in di ca ted 
in the de sign of a core pro duct or ser vi ce pro cess. The arc hi-
tec tu re (struc tu re) of a plat form is the most im por tant ele ment. 
In fact, if it is well struc tu red, the op por tu ni ties are mul ti plied, 
as a good soft wa re plat form per mits re con fi gu ra tion and easy 
sub sti tu tion of, or in crea se in, im por tant pro duct com ple ments. 
(Myers and Ro senb lom 1996, Sääksjärvi 2002). 

In fact, ap pli ca tion of the pro duct plat form con cept to 
ge ne ra te di gi tal (non-ma te rial) pro ducts and ser vi ces ope ned 
the way for the su per-ef fec ti ve ness of the di gi tal eco nomy as 
a who le. Soft wa re plat forms are im por tant “ge ne ra ti ve in fra-
struc tu res” of the vir tual ecosy stems whe re pla yers who have 
syner ge tic spe cia list skills jointly crea te and di stri bu te  ser-
vi ces, appl ying hybrid bu si ness mo dels and open in no va tion 
stra tegy whe re also cu sto mers may have the role of sig ni fi cant 
in no va tors. As non-ma te rial pro ducts in vol ve only ne gli gib le 
mar gi nal costs, the plat form stra tegy may ge ne ra te su per sti ti-
ous ef fects strengt he ning the Po si ti ve Feed back ef fect, a phe-
no me non whe reby the first com pe ti tor ac hie ving the lar gest 
cu sto mer base will be the only win ner. In the di gi tal mar ket, 
strong pla yers will get from strength to strength (Sha pi ro and 
Va rian 1999). 

4.6 Ecosystemeffectivenessinnetworked
e-business

Amit and Zott’s va lue crea tion mo del (2001) was ba sed on the 
vir tual mar kets “in which bu si ness tran sac tions were con duc-
ted via open net works ba sed on the fi xed and wi re less In ter net 
in fra struc tu re”. Their fin dings sug ge sted that no en tre pre-
neurs hip or stra te gic ma na ge ment theory could fully ex plain 
the va lue crea tion po ten tial of e-bu si ness, and the re fo re, in te-
gra tion of se ve ral theo re ti cal pers pec ti ves on va lue crea tion 
was nee ded.

The un derl ying theo re ti cal mo dels were the va lue chain 
fra me work, Schum pe te rian in no va tion, the re sour ce-ba sed 
view of the firm, stra te gic net work theory and the tran sac-
tion cost eco no mics. The mo del enab led an eva lua tion of the 
va lue crea tion po ten tial of dif fe rent bu si ness mo dels through 
four va lue dri vers: ef fi ciency, com ple men ta ri ties, lock-in and 
no velty. The se were em pi ri cally foun ded cri ti cal va lue dri vers 
of the exi sting mar ket pla ces.  

Amit and Zott emp ha si zed the di stinc tion bet ween a 
bu si ness mo del and a re ve nue mo del: The bu si ness mo del pri-
ma rily re fer red to va lue crea tion whe reas the re ve nue mo del 
was cen te red on va lue ap pro pria tion. By the term “va lue” they 
re fer red to the to tal va lue crea ted for all par ties in vol ved in 
the net work that a cer tain firm’s bu si ness mo del en com pas ses. 

Va lue crea tion op por tu ni ties in vir tual mar kets may re sult from 
new com bi na tions of in for ma tion, in no va ti ve con fi gu ra tions of 
tran sac tions, the re con fi gu ra tions and in te gra tion of re sour ces, 
ca pa bi li ties, ro les and re la tions hips among sup pliers, part ners 
and cu sto mers.    

5 Conclusions

The row of ra di cal or ga ni za tio nal trans for ma tions pre sen ted 
in di ca tes that the out per for ming pro gress of the ca pa city of 
the IT tech no logy as such was not the pri mary fac tor ex plai-
ning bet ter or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness and va lue ge ne ra tion 
of lar ge cor po ra tions. Rat her, it was the in ter play bet ween the 
or ga ni za tion and the new tech no logy that im pac ted the way 
in which the or ga ni za tions im pro ved their glo bal pro gress. 
The trans for ma tions see med to lead to ra di cally new skill 
re qui re ments, new or ga ni za tio nal struc tu res, new in no va tion 
stra te gies, and new pa ra digm of ef fec ti ve ness and eco no mic 
per for man ce. The re see med to be no ma tu rity, rat her pe rio di-
cal and non-pre dic tab le birth of new forms of or ga ni za tio nal 
ar ran ge ments for in for ma tion sha ring and eco no mic exc han ge. 

On the ba sis of our ob ser va tions, the im pacts cau sed by 
the new tech no logy in or ga ni za tions es ca la ted fast from the 
in di vi dual (PC users) le vel to the (vir tual) team le vel, then to 
the or ga ni za tio nal, and  fi nally to the glo bal net wor ked ecosy-
stem le vel. This phe no me non can be ex plai ned by the con ti-
nu ous chan ge of the or ga ni za tion it self, ap pa rently re sul ting 
from the in ter play bet ween tech no logy and or ga ni za tion. It 
may be, that due to the es ca la tion ef fect ob ser ved, and partly 
be cau se of the strong mo de ra ting ef fect of the in fra struc tu re as 
well as the plat form in vest ments on the eco no mic suc cess of 
cor po ra tions, the IT pro duc ti vity pa ra dox of the 1980s could 
not be re fu ted un til 2003. By our ex-post ob ser va tions on the 
evo lu tion of the con cept of or ga ni za tio nal ef fec ti ve ness it self, 
we cha rac te ri zed the  ra di cal trans for ma tions of the ma jor 
mea su res of or ga ni za tio nal per for man ce, from the in di vi dual 
pro duc ti vity to the com plex va lue ge ne ra tion mo dels in the 
plat form in du ced di gi tal ecosy stems.             

The im pro ved IT enab led coor di na tion of lar ge cor po ra-
tions see med to be the ma jor dri ver of the fast, even too fast, 
ex pan sion of na tio nal com pa nies into glo bal bu si nes ses, off-
sho ring and vir tua li za tion. In this pro cess, the over-emp ha sis 
on the ca pi tal va lue in stead of cor po ra te suc cess see med to 
lead into su per-ca pi ta lism and star ted to ruin the ear lier idea 
of the na tio nal in for ma tion so ciety and eco nomy. Ne vert he-
less, ac cor ding to the re cent eva lua tions, the Scan di na vian and 
ot her Eu ro pean coun tries seem to have ex cel lent rea di ness for 
the glo bal net wor ked di gi tal eco nomy. This is im por tant, at the 
time of the boo ming Cloud Com pu ting, very pro bably the next 
ecosy stem pa ra digm for new mo bi le ser vi ces. To be a win ner 
is no easy mis sion. Co ping in the open crea ti ve ecosy stems 
re qui res new so cio-eco no mic skills for va lue ge ne ra tion - once 
again.        
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Informacijskatehnologijainorganizacijskaučinkovitost:ocenaradikalnihsprememb1980-2010

Ciljčlankaje,dapredstaviinpovzamezapletenointerakcijomedinformacijskotehnologijoinorganizacijo,spoudarkomna
stopnjah,kisomočnovplivaletakonaorganizacijskostrukturokotnarazvojučinkovitostiinekonomičnosti.Avtoropredeli5
pomembnihstopenj,kososespremenilitehnologija,tipičnaorganizacijskastrukturainkriterijizaučinkovitostorganizacije.
Kaže,dajesejeučinkovitostzaradivplivainformacijsketehnologijestopnjevalaodindividualnedoteamskeravni,odorgani
zacijskedoravnivirtualnegaekosistemainodkorporativneravnidonacionalneinglobalne.Takoznaniparadoksproduktiv
nostinimogelbitiovržendoleta2003.

Ključnebesede:organizacijskaučinkovitost,informacijskatehnologija,transformacija,paradoksproduktivnosti



Organizacija, Volume 43 Research papers Number 6, November-December 2010

238

Igor Hu stič1, Mat jaž Mu lej2

1Prešernovaul.30,RogaškaSlatina,Slovenia,igor.hustic@siol.net
2UniversityofMaribor,FacultyofEconomicsandBusiness,Razlagova14,2000Maribor,Slovenia,mulej@uni-mb.si

Problemscannot be solvedby thementality that has caused them, suchasneglecting thenon-technological innovation.
Often,innovativerenewalofcompanies’operationsisurgentlyneeded.Overcomingtheconsequencesoftheglobalecono-
micandfinancialcrisiscannotbesuccessfulwithoutinnovationofthevalues,culture,businessethicsandnormsofalltheir
importantstakeholders.Wesuggestanewsynergyofmethodsaimedatrenewalofbusinessprocessesinaninnovativeway
byusingthedialecticalsystemstheoryapproach.WecombineBSC,ISO9000,themethod‘learningcompany’andUSOMID.
Literaturesofarhasnotmadeitclearthatthoseapproachescancomplementeachotherandjointlycontributetorenewalof
businessoperationsaccordingtotherequirementoftherequisiteholism.

Key words: businessprocess,innovativemanagement,renewal,moderndialectics,innovationofVCEN

Some of the Main Fac tors of In no va ti ve 
Re ne wal of Com pa nies’ Ope ra tions

1 The chosen problems and  
the discussion view point

In this ar tic le a new com bi na tion of BSC, ISO 9000, the met-
hod ‘lear ning com pany’ and USOMID is sug ge sted. Li te ra tu re 
so far has not made it clear that tho se ap proac hes can com-
ple ment each ot her and jointly con tri bu te to re ne wal of bu si-
ness ope ra tions ac cor ding to the re qui re ment of the re qui si te 
ho lism. Hand ling e.g. the cri sis of 2008, ac cor ding to some 
re searc hers, can not be suc cess ful wit hout in no va tion of va lues, 
cul tu re, (bu si ness) et hics and norms (VCEN) of all sta ke hol-
ders wit hin and out si de the com pa nies. We fo cus pri ma rily 
on the ope ra tio nal ma na ge ment met hods in com pa nies that 
will be for ced by the cri sis to chan ge their rou ti ne ap proach 
to ward prob lem sol ving or reac hing set tar gets with in no va tion 
reac hing be yond tech no logy. Sin ce about 99% of en ter pri ses 
are small and me dium size, their tech no lo gi cal in no va tion nor-
mally ta kes the form of bu ying new equip ment. The open is sue 
is hen ce about in no va ti ve re ne wal of bu si ness pro ces ses, in 
this case by using the Dia lec tic Systems Theory. The new syn-
ergy inc lu des some already known met hods and is up gra ded 
with the dia lec ti cal system of the ne ces sary ma na ge rial skills.

2 The so cio-eco no mic fra me work of 
the ne ces sary re ne wal of bu si ness 
and its mea su re ment 

The re cent two cen tu ries have brought both un seen so cio-
eco no mic de ve lop ment and de struc tion of man kind’s fu tu re 

(Bo zic nik et al, 2008; Brown, 2008; Dyck, Mu lej et al., 1998; 
Eci mo vic et al., 2002; Eci mo vic et al., 2007; Hrast et al., 
ed., 2010; Kaj fež-Bo ga taj, 2009; Kor ten, 2009; Mu lej, 2010; 
Mu lej et al., 2009, with re fe ren ces; Sti glitz, 2009; Stern, 2006; 
Tar gow ski, 2009; Tay lor, 2008; Wilby, ed., 2009; etc.). 
n	 The rate of eco no mic growth be fo re in du stria li za tion was 

3 (three) % per mil len nium, af ter 1820 5500% (fifty-five 
ti mes) in less than two cen tu ries. Sin ce then the po pu la-
tion has grown by 6 ti mes, every per son uses on ave ra ge 5 
ti mes more energy, is 17 ti mes wealt hier and 1,000 ti mes 
more mo bi le. We can no lon ger af ford to emit four mil lion 
tons of CO2 every hour by bur ning fos sil fuels, cut 1,500 
hec ta res of wood and add 1.7 mil lion tons of ni tro gen by 
dun ging the soil with mi ne rals as we do to day.  

n	 We are all on the same – sin king – boat, but on dif fe rent 
decks. The poor can not chan ge the cur rent trend, whi le 
the rich are not wil ling to chan ge it. Cli ma to lo gists warn: 
we must re du ce emis sions in the air, wa ter and soil by 
80%. This can be ac hie ved with exi sting tech no lo gies, but 
only with a cri ti cal in no va tion of the cur rent con sump tion 
pat terns and lar ge struc tu ral chan ges in the pro duc tion and 
usa ge of energy. A re ne wal of na tu ral pre con di tions for 
our ci vi li za tion to sur vi ve would in the best case sce na rio 
and af ter de ca des of com pe ti tion – ba sed on de struc tion 
of the na tu ral pre con di tions for hu man kind sur vi val – 
cost more than both world wars com bi ned, if the ac tion 
is un der ta ken im me dia tely. Post po ning the ac tion may 
in crea se costs to 20% of the world-wide GDP.

n	 The cur rent aff luen ce ma kes GDP an ob so le te mea su re 
of suc cess: no well-being and hap pi ness etc. is inc lu ded. 
Work on new mea su res has the re fo re star ted.

DOI:10.2478/v10051-010-0024-z
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This data pose some que stions, e.g.: 
n	 Is the 2008 cri sis really a fi nan cial and ban king cri sis, as 

they used to say in its first pha se and much less so la ter 
on?

n	 Are the three main prob lems of the cur rent hu man kind 
(1) over po pu la tion, (2) na tu ral re sour ces, and (3) en vi ron-
men tal prob lems?

n	 Is the re not hing more pro found be hind the se su per fi cial 
sta te ments?
Yes, the re is: all the se prob lems are in du ced by hu man 

be ha vi our that is not ho li stic enough to per cei ve and ack now-
led ge the real prob lem – the cau se of the abo ve prob lems and 
data ref lec ting them. Once we come to en ter pri ses as bu si ness 
systems, the mis sing link bet ween hu man be ha vi our – thin-
king, first of all – and the vi sib le con se quen ces can be found 
in su per fi cial analy ti cal met hods. The con se quen ces ref lect the 
need for re ne wal, but this need might dif fer bet ween more and 
less in no va ti ve – more rou ti ne-lo ving – ma na ge ment.

3 Dif fe ren ces bet ween in no va ti ve and 
rou ti ne ma na ge ment as the cri te rion 
of bu si ness pro cess re ne wal 

The main at ten tion in the bu si ness re ne wal pro cess is de vo ted 
to the bu si ness pro ces ses that can be di vi ded into in ter de-
pen dent three: the ba sic – key, sup por ti ve – ad mi ni stra ti ve/
in for ma ti ve, and ma na ge rial. The key pro ces ses crea te va lue 
from the view point of ex ter nal cu sto mers. Sup por ti ve pro ces-
ses usually do not di rectly con tri bu te to the im pro ved va lue 
of re sults; ho we ver, they are ne ces sary for pur suan ce of key 
pro ces ses. The pur po se of ma na ge rial pro ces ses is plan ning, 

de ve lo ping, run ning, and mo ni to ring of pro ces ses. They also 
play an im por tant role in de ve lo ping and en for cing the system 
of mea su res for eva lua tion of suc cess and ef fi ciency of bu si-
ness pro ces ses. At the same time they in di rectly con tri bu te to 
the es tab lish ment and main te nan ce of sui tab le or ga ni sa tio nal 
cul tu re (Hunt, 1996) in or der to ac hie ve im por tant im pro ve-
ment or even a breakt hrough through ope ra tio nal suc cess and 
ef fi ciency; one must pay at ten tion to all pro ces ses in the bu si-
ness system. In suf fi cient key and sup port pro ces ses dri ve the 
bu si ness system into dan ger of lo sing im por tant cu sto mers of 
its pro ducts and ser vi ces, con se quently en dan ge ring its exi-
sten ce. On the ot her hand it is dif fi cult to es tab lish which pro-
ces ses are cri ti cal and thus opt for re ne wal wit hout suc cess ful 
ma na ge rial pro ces ses. 

As op po sed to rou ti ne-lo ving ma na ge ment, in no va ti ve 
ma na ge ment re cog ni ses the ne ces sity of suc cess of ma na ge-
rial pro ces ses, sup por ted by the im ple men ta tion of prac ti ce 
of a lear ning com pany. A spe cial group is for med by the pro-
ces ses that ob tain dif fe rent know led ge, which would enab le 
the com pany to pre pa re a sui tab le en vi ron ment and the ba sic 
con di tions for ful fil ling di ver se ope ra tio nal chan ges (Coul son-
Tho mas, 1997: 280). The point of a lear ning com pany reads: 
thin king about suc cess and ef fi ciency of bu si ness pro cess 
im ple men ta tion is not only the task of the hig hest ma na ge rial 
teams, but must be pre sent at all or ga ni sa tio nal le vels of the 
com pany (Mo ži na, 2002). Lear ning and ad ju sting to chan-
ges in a stab le en vi ron ment can be done slowly; lear ning and 
ob tai ning ex pe rien ce from mi sta kes is very of ten a sui tab le, 
yet risky ap proach. Lear ning from mi sta kes of the ot hers might 
be a good way. Ho we ver, it is dan ge rous to give way to les sons 
from mi sta kes in stead of ad ju sting them in no va ti vely to one’s 
pe cu lia ri ties. One can also learn just as much from bad exam-
ples, but not pas si vely (Tro pe na uer, 2010).

Tab le 1: 28 ba sic types of in ven tions, sug ge stions, po ten tial in no va tions and in no va tions

Three net wor ked cri te ria of in ven tions, sug ge-
stions, po ten tial in no va tions, and in no va tions: 
(1), (2), (3)

(2) Con se quen ces
     of in no va tions

(3) On-job-duty to crea te in ven tions, sug ge stions,  
      po ten tial in no va tions, and in no va tions

(1) Con tent of in ven tions, sug ge stions, po ten tial  
     in no va tions, and in no va tions

1. Radical 2. Incre-
men tal

1. On-job duty to  
    in no va te exists

2. No on-job duty to  
    in no va te

1. Bu si ness pro gram items 1.1. 1.2. 1.3. 1.4.

2. Tech no logy (pro ducts, pro ce du res ...) 2.1. 2.2. 2.3. 2.4.

3. Or ga ni za tion of work pro ces ses 3.1. 3.2. 3.3. 3.4.

4. Ma na ge rial style 4.1. 4.2. 4.3. 4.4.

5. Met hods of lea ding, wor king and co-wor king 5.1. 5.2. 5.3. 5.4.

6. Bu si ness style 6.1 6.2 6.3 6.4

7. Ma na ge ment pro cess 7.1 7.2 7.3 7.4

8. VCEN 8.1 8.2 8.3 8.4

Sour ce: Mu lej et al., in press
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We will at this point not dis cuss ad van ta ges and di sad-
van ta ges of tra di tio nal or ga ni sa tio nal struc tu res (func tio nal, 
di vi sio nal, pro ject, ma trix) in light of po ten tial pos si bi li ties of 
the inf luen ce of in no va ti ve ma na ge ment on eli mi na ting weak-
nes ses. We would me rely like to emp ha si se that the or ga ni sa-
tio nal struc tu re of most com pa nies, set by the ma na ge ment, 
is not set up in a way that would sup port and en cou ra ge the 
non-tech no lo gi cal in no va tion of bu si ness pro ces ses. Among 
the types of in no va tions in Tab le 1 only the con tent of type 2 is 
not non-tech no lo gi cal; in no va tion type 8 (VCEN) is the most 
inf luen tial in the back ground, whi le type 4 (ma na ge ment style) 
is the most inf luen tial on the sur fa ce to in tro du ce the in no va ted 
VCEN into prac ti ce by using types 3 (or ga ni za tion), 4 (style), 
5 (met hods) and 6 (ma na ge ment pro cess) in si de the bu si ness 
system, and type 6 (bu si ness style) in the mar ket.

What this ar tic le is fo cu sing on, be longs to type 5 (met-
hods), spe ci fi cally met hods of analy sis sup por ti ve of in no va ti-
ve re ne wal of the bu si ness system.

The in he ri ted ope ra tio nal met hod, which is the fea tu re of 
ma jo rity of com pa nies, ma na ged by rou ti ne-lo ving ma na ge-
ment and ba sed on emp ha si sed di vi sion of work, is be co ming 
very ri gid and non-ef fi cient in the com pany’s en vi ron ment 
full of con stant and un fo re se eab le chan ges. In di vi dual func-
tions con nect in di rectly, through pe remp tory hie rarchy. If the 
hie rarc hi cal or ga ni sa tion struc tu re is sui tab le in a re la ti vely 
stab le en vi ron ment, its ri gid bu re au cra tic ru les be co me a huge 
ob stac le in the en vi ron ment of con stant chan ges (Scheer, 
1994: 24). In no va ti ve ma na ge ment is very much awa re of this; 
the pro cess-ba sed or ga ni sa tion is the re fo re be co ming im pe ra-
ti ve in to day’s time. 

Bu si ness re ne wal also looks for a way of gra dually chan-
ging the ver ti cal func tio nal pil lars of the bu si ness system into a 
more ad ju stab le and ef fi cient ho ri zon tal pro cess or ga ni sa tion. 
The res pon si bi lity for im ple men ta tion of lo gi cally con nec ted 
parts or the who le pro cess is thus trans fer red to the pro cess 
teams and is no lon ger in the hands of in di vi duals. The sub ject 
of analy sis and or ga ni sa tion is no lon ger an in di vi dual func tio-
nal area, but the who le pro cess (Vila, 1999: 362). Be cau se of 
that one must ap proach the pro cess with a dia lec tic system of 
view points, na mely with the re qui si te ho lism from the Dia lec-
ti cal Systems Theory (DST), as re qui red by its law of re qui si te 
ho lism (Mu lej and Kaj zer, 1998). See (Mu lej, 1974; 2000; 
2008; in press) for de tails.

The tran si tion from a ri gid or ga ni sa tio nal struc tu re into 
pro cess or ga ni sa tion is not pos sib le wit hout prob lems and in 
a short pe riod of time. One can the re fo re rea li sti cally ex pect a 
gra dual tran si tion with co-exi sten ce of both mo dels. The re sult 
is a rat her flat or ga ni sa tio nal struc tu re that would bring team 
work for ward, im pro ve com mu ni ca tion and de crea se ad mi-
ni stra ti ve ob stac les bet ween in di vi dual areas of the bu si ness 
pro cess.

Bu si ness pro ces ses that form the ope ra tions are very 
of ten frag men ted and hid den be hind or ga ni sa tio nal struc tu res. 
Com pa nies the re fo re very of ten do not have a com pre hen si ve 
system of bu si ness pro cess ma na gers. Two ap proac hes are 
the re fo re used as help when de fi ning bu si ness pro ces ses and 
re ne wal can di da tes (Rao et al., 1996: 538):
n	 The first ap proach re qui res litt le time; par ti ci pants in 

bu si ness pro ces ses know very well which pro ces ses are 

not sui tab le. This is an ef fi cient and quick ap proach that 
is only sui tab le when one can clearly see the func tio na lity 
of bu si ness pro ces ses. It is also dan ge rous to in no va te an 
in di vi dual pro cess as if it were in de pen dent, in stead of 
con si de ring its in ter-de pen den ce with ot hers.

n	 The se cond ap proach is a long-term one which re com-
mends iden ti fi ca tion of all ma jor pro ces ses in the com-
pany. The re com men ded num ber of iden ti fied key pro ces-
ses in the com pany is ten to twenty.
Ap proac hes and tech ni ques for im pro ve ment, syste mic 

re ne wal of exi sting and plan ning of new bu si ness pro ces-
ses pla ce dif fe rent le vel of at ten tion on dif fe rent ele ments. 
Con stant im ple men ta tion of small im pro ve ments of bu si ness 
pro ces ses en su res that the bu si ness does not be co me ri gid 
and non-ad ju stab le. Small im pro ve ments can also lead to a 
con si de rab le im pro ve ment of ope ra tions. Re ne wing exi sting 
and plan ning new bu si ness pro ces ses means that the old pro-
ce du res are omit ted and a new wor king met hod is in tro du ced 
which can ful fil the cu sto mers’ ex pec ta tions much bet ter 
(Hu stič, 2009). 

It is the re fo re im por tant to think about the bu si ness pro-
ces ses and to re new them ra di cally in or der to ac hie ve im por-
tant im pro ve ment of the ba sic ef fi ciency in de xes, such as 
costs, pro duct and ser vi ce qua lity and the speed of sa tisf ying 
cu sto mers’ needs. If the bu si ness stra tegy ex pres ses the need 
for cru cial chan ges of ope ra tions, then the syste ma tic and 
re qui si tely ho li stic re ne wal of exi sting and plan ning of new 
bu si ness pro ces ses is more sui tab le than the gra dual im pro ve-
ment of exi sting bu si ness pro ces ses. That is very im por tant for 
ac hie ving goals (Žen ko, 1999).

In tro du cing in no va ti ve chan ges and con stant im pro ve-
ment of exi sting ope ra tions are not mu tually exc lu si ve. We 
are tal king about two com ple men tary ap proac hes i.e. they 
mu tually com ple ment each ot her. One can ac hie ve op ti mal 
re sults with them. Re cog ni sing and un der stan ding pos si bi li ties 
for pro cess im pro ve ment as well as chal len ges for in tro du cing 
ra di cal in no va ti ve chan ges is the re fo re cru cial for exi sten ce 
and strengt he ning of the bu si ness system po si tion in the mass 
of com pe ti tors; and this exactly is the ad van ta ge of in no va ti ve 
ma na ge ment over the rou ti ne-lo ving ma na ge ment. De fi ning 
what needs to be re ne wed and then im ple men ting the re ne wal 
suits the re qui si te ho lism much bet ter. The ba sis for suc cess ful 
ope ra tions of in no va ti ve ma na ge ment is pro vi ded by sui tab le 
cli ma te and com pany cul tu re that must be in no va ti vely re ne-
wed as well (Po to čan and Mu lej, 2007).

The re ne wal pro cess de pends on peo ple; in no va tion of 
the ma na ge ment style must the re fo re be per for med first on the 
ba sis of in no va tion of VCEN. VCEN de fi nes for what pur po se 
peo ple use their abi li ties – va lues, know led ge and re sour ces. 

4 In no va tion of va lues, cul tu re, et hics 
and norms (VCEN)

For many ma na gers, go ver nors, go vern ment mem bers and 
of fi cials as well as ot her pro fes sio nals DST requi res in no-
va tion of their VCEN, re pla cing the ones of one-si ded ness 
(Po to čan and Mu lej, 2007) and their unrea li stic hope that an 
‘in vi sib le hand’ might sol ve prob lems in stead of them. But the 
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in vi sib le hand does not exist out si de them. They must the re fo-
re inno va te their VCEN to be able to sol ve their cri ses.

This is cru cial be cau se the in no va tion of VCEN is a long-
term pro cess and a far-away-into-the-fu tu re reac hing ob jec ti-
ve, which must in any case be clearly de fi ned and ex pres sed in 
the in te rests of the en ter pri se’s key sta ke hol ders (Be lak, 2008; 
Be lak, Mu lej, 2008). It can be quick un der spe cial pres su re, 
such as war, awa re ness of cru cial and deep cri sis to which an 
al ter na ti ve must be found quickly.

VCEN in no va tion tends to ward so cial res pon si bi lity, 
ethics of in ter de pen den ce, su stai nab le fu tu re and re qui si te 
ho lism/who le ness (Po to čan and Mu lej, 2007; Hrast et al., 
edi tors, 2006; 2007; 2008; 2009; 2010; etc.). Ma na ge ment 
style and VCEN in no va tion are the most cru cial: the switch 
from bos ses’ VCEN ‘I think and de ci de and you just work’ 
to ‘We all think, we all work, we all li sten to each ot her to 
at tain re qui si te ho lism’ enab les the ap pea ran ce of ot her types. 
Ma na ge ment, go ver nan ce and go ver ning must be co me cru-
cially more ho li stic than the con cept of the Chi ca go School of 
neo-li be ral eco nomy op po sing/di sab ling Adam Smith’s li be-
ra lism and its in vi sib le hand, i.e. mar ket with no mo no po lies 
and se pa ra tion of rights from ob li ga tions, but full trans pa rency 
and per so nal res pon si bi lity of en ter pri se ow ners (Toth, 2008; 
Goer ner et al., 2008). 

This si tua tion re qui res a se ri ous in no va tion of the glo bal 
eco no mic prac ti ce, which reac hes far be yond the tech no lo gi cal 
in no va tion into the in no va tion of bu si ness style and pro cess, 
inc lu ding the so ciety-wide glo bal pre ven tion of mo no po lies 
and abu se through them. In ter de pen den ce of all mar ket mem-
bers and ot her in di vi duals and the re sul ting et hics of in ter de-
pen den ce is the fac tual ba sis. In an cient Greek in ter de pen den-
ce is cal led dia lec tics (Mu lej, 1979).

5 Dif fi cul ties of mo dern  
en tre pre neu rial prac ti ce to be sol ved 
by the prin ci ples of mo dern  
dia lec tics

When com men ting the prin ci ples of mo dern dia lec tics in con-
nec tion with prac ti ce, we can not find the stand still si tua tion 
or in de pen den ce be hind it, but rat her in ter de pen den ce and 
pro ces ses. In ter de pen den ce shows up as unity and the fight of 
op po si tes on the sur fa ce. It is the re la tions hip bet ween partly 
dif fe rent parts of the same who le. It is about the mu tual inf-
luen ce of the se parts that need one anot her be cau se of mu tual 
dif fe ren ces with which they com ple ment each ot her. Such 
mu tual inf luen ces cau se con stant chan ge pro ces ses, also in no-
va ti ve, but the lat ter is not au to ma tic. This fact is of ten over-
seen by spe cia lists with poor ca pa bi lity of in ter dis ci pli nary 
coo pe ra tion among in ter de pen dent spe cia lists.

The lan gua ge of dia lec tics calls the pro cess ba sed on 
in ter de pen den ce and re la ted mu tual inf luen ce of ‘op po si tes’ 
a tran si tion of the old qua lity, which is the cen tral at tri bu te 
of the dis cus sed phe no me non, via the quan ti ta ti ve (i.e. small) 
chan ges into a new qua lity. They oc cur gra dually, but ap pear 
only when we watch the pro cess sta ti cally, in the form of com-
pa ri son of the old and the new si tua tion as a cru cial chan ge. 

Coo pe ra tion of dif fe rent spe cia lists is such a case, inc lu ding 
the ones dis cus sed here, inc lu ding in no va tion of VCEN etc.

The goal of ma na ging in ven tions, in no va tion and in no va-
tion ma na ge ment is to set-up a kind of or ga ni sa tion that will be 
able to ma na ge the phe no me non of in ven tions, in no va ting and 
in no va tion (as its out co me). This means con que ring the ma na-
ge rial tools, such as or ga ni sa tio nal VCEN, com mu ni ca tion 
systems, de ci sion ma king systems and re ward po licy, be cau se 
they have a lar ge inf luen ce on in ven tion-in no va tion-dif fu sion 
pro ces ses (IIDP).

The analy sis of mea su res disc lo ses the IIDP po ten tials 
and re qui re ments as to how to plan a mo dern or ga ni sa tion. See 
Re ber nik et al., 2009; 2010 for se ve ral re fe ren ces.

In or der to crea te a good or ga ni sa tio nal cli ma te that would 
en cou ra ge IIDP, the top ma na ge ment must break away from 
the old re la tions hip ha bits. They must rea li ze a clear need for 
VCEN and in no va tion from the com man ding to the co-ope ra-
tio nal ma na ge ment style for or ga ni sa tions to be co me com pe-
ti ti ve re gar ding costs, qua lity, fle xi bi lity, in no va ti ve ness, re la-
tions hip to wards the na tu ral en vi ron ment, so cial res pon si bi lity, 
etc. This task can be com bi ned with co-ope ra tio nal ma na ge-
ment of exe cu ti ve ma na gers be cau se tho se enab le ma na ge rial 
and or ga ni sa tio nal in no va tions and spread them through trai-
ning, pla cement, pro mo tion, etc. The re ne wal pro cess should 
the re fo re be trea ted as a dia lec ti cal pro cess; one must con si der 
star ting with in ter de pen den ce bet ween par tial pro ces ses and 
or ga ni sa tio nal units of the com pany and its part ners (Hu stič, 
2009: 131).

6 In no va tion of bu si ness sco re card 
met hod with se ve ral com ple men tary 
met hods in in ter de pen den ce

One-si ded usa ges of re ne wal tools for mea su ring ef fi ciency of 
ope ra tions – Bu si ness Sco re Card (BSC) and ISO 9000 –  are 
qui te com mon in bu si ness prac ti ce. Ho we ver, they are pro ven 
to cau se li mi ta tions rat her than re qui si te ho lism. The pur po se 
of this ar tic le is not to des cri be in di vi dual tools in more de tail, 
but to en cou ra ge the way of thin king about their com ple men-
ta rity ba sed on in ter de pen den ce and the nee ded ma na ge rial 
cha rac te ri stics used for re ne wal of ope ra tions. Com pa nies that 
tried to re new ope ra tions in no va ti vely with the help of the two 
men tio ned tools very of ten did not ac hie ve the set goals. Rea-
sons can be found in the exag ge ra ted sim pli fi ca tion and lack 
of crea ti ve thin king and coo pe ra tion. In or der to sur pass the 
rou ti ne ope ra tions and the le vel of exag ge ra ted so li da rity, as is 
so of ten seen in less in no va ti ve coun tries, one must im ple ment 
e.g. the USOMID met hod as the ap plied met hod of the Dia lec-
ti cal Systems Thin king. 

We would the re fo re like to re com mend a new com bi na-
tion of BSC, ISO 9000, the met hod ‘lear ning com pany’ and 
USOMID, pos sibly com ple ted up with De Bono’s 6 thin king 
hats met hod (Mu lej et al., 1982 and la ter; Mu lej et at., in press; 
Mu lej, M. and N., 2006). Li te ra tu re so far has not made it clear 
that tho se ap proac hes can com ple ment each ot her and jointly 
con tri bu te to re ne wal of bu si ness ope ra tions ac cor ding to the 
re qui re ment of the re qui si te ho lism. Our fin dings are sup por-
ted by dif fe rent fo reign aut hors that analy ti cally ap proac hed 
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the eva lua tion of suc cess of BSC as a tool and met ho do logy. 
BSC star ted to de ve lop as met ho do logy in the 90s of the 20th 
cen tury; it has been used ac ti vely sin ce 1995. Af ter more 
than a de ca de we can say that to day’s BSC has 10 prob lems 
(Brown, 2007: 9), na mely:

Many ru les are old-fas hio ned.
1. No rule mea su res et hics.
2. The re are still prob lems at ad ju sting goals, stra te gies and 

mea su res.
3. Mea su res, goals and stra te gies are not known to all (only 

to the top ma na ge ment).
4. Re wards are not con nec ted to ac hie ving non-fi nan cial 

mea su res.
5. Many goals are set on the ba sis of con sen sus.
6. Mea su res that mea su re the sa tis fac tion of cu sto mers are 

still not im pro ved com ple tely.
7. Mea su res that de fi ne the hu man po ten tial are ap prai sed 

with low gra des.
8. Po wer point and too com plex sli des are still used as a 

sur vey tool.
9. Sco re card mea su res still do not inc lu de ex ter nal fac tors 

that can have a lar ge inf luen ce on the suc cess of ope ra-
tions.
The abo ve con firms the con nec tion with our way of thin-

king (Hu stič, 2009) and shows the ne ces sary qua li ties and 
cha rac te ri stics of the ma na ge ment that should im ple ment an 
in no va ti ve re ne wal of ope ra tions of tho se com pa nies that are 
fa cing the con se quen ces of the glo bal fi nan cial and eco no mic 
cri sis. We can also sum ma ri se our pro po sal as fol lows:

So mew hat sim pli fied ba sic mes sa ge of the Pic tu re 1 says 
that using the USOMID met hod in com bi na tion with ot her 
sta ted met hods of re ne wal and eva lua tion of bu si ness pro cess 
suc cess is man da tory for a suc cess ful com pre hen si ve bu si-
ness re ne wal. In this way, we could in no va ti vely res pond to 
dis pro por tion bet ween the in crea sing com ple xity of ac tual 
rea lity and sim pli fi ca tion which is im plied by e.g. the use of 
BSC met hod. Bu si ness pro cess re ne wal in an in no va ti ve way 
inf luen ces the pos si bi lity of for ming in no va ti ve so ciety and by 
that bu si ness and so cial suc cess ful ness. 

Ho we ver, the ap pli ca tion of the mo del in Fi gu re 1 is not 
a sim ple task. It re qui res very spe ci fic ma na gers’ at tri bu tes.

7 Ma na gers’ at tri bu tes to be learnt for 
suc cess ful re ne wal of bu si ness  
pro ces ses

Peo ple in inf luen tial po si tions – go vern ment, go ver nan ce, 
ma na ge ment, opi nion lea ders, teac hing, in for ming through 
pub lic and in ter-per so nal me dia, etc. – should in no va te their 
ma na ge rial/inf luen ce style (Mu lej, 2007a, b) to save the man-
kind by lea ding peo ple out of the 2008 cri sis. In our ex pe-
rien ce, se ven in ter de pen dent sets of at tri bu tes – li sted be low 
– have pro ven more ef fi cient in prac ti ce than bos ses is suing 
or ders wit hout li ste ning and ma king syner ge tic synthe ses:

Se ven S co ver con si de ra tion of the go ver nan ce’s and 
ma na ge ment’s duty to ma ster the or ga ni za tio nal stra tegy (rea-
li zing en ter pri se po licy: mis sion, pur po se, and ba sic goals, and 

Fi gu re 1: Mo del of in ter de pen den ce and com ple men tary ap pli ca tion of se ve ral met hods for a more ho li stic BSC. Sour ce: Hu stic (2009) 
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re sults from vi sion, inc lu ding lear ning pha ses, pre pa ra tion, 
search for stra te gic pos si bi li ties, and quan ti ta ti ve/qua li ta ti-
ve and eco no mic etc. eva lua tion and se lec tion of stra te gies); 
struc tu re (de pen ding on, and adap ted to, pro ces ses, of cour se), 
and syner gies/tool systems – as the three hard va riab les – with 
sup port from four soft va riab les inc lu ding sha red va lues, 
skills, staff (i.e. co-wor kers as mul ti-di men sio nal peo ple with 
their own wis dom and in te rests), and ma na ge rial style in line 
with the si tua tion and co-wor kers’ at tri bu tes.
B. De ca des of ex pe rien ce have shown one-si ded ness 

of the ra tio na li stic claim that only hard va riab les 
mat ter. They are cer tainly ea sier to mea su re/eva-
lua te. Now the re are less and less peo ple wor king 
only as at tach ments to mac hi nes such as as sembly 
line wit hout their own im pact; at ten tion is mo ving 
to the soft va riab les as suc cess fac tors – know led ge 
and va lues, cul tu re, et hics and norms (VCEN). We 
sum ma ri ze them as 7 + 7 F of all and of ma na gers/
go ver nors, resp.:

B.All.1.: Fo cu sed (= on what we know how to ac com plish);
B.All.2.: Fast (=speed in im ple men ta tion of sen se-ma king 

no vel ties as in no va tions to be co me use ful rou ti nes);
B.All.3.: Fle xib le (= crea ti ve adap ta bi lity to new con di tions);
B.All.4.: Friendly (= good re la tions hips with bu si ness part-

ners, inc lu ding all co-wor kers and ot her sta ke hol-
ders; all have their con tracts);

B.All.5.: Fit (= physi cal and psychi cal ca pa bi lity of stan ding 
the ef forts of the cur rent ra pid and ra di cal chan ge of 
con di tions of life and work);

B.All.6.: Free (= free dom from pres su re of work wit hout 
chan ces to use one’s crea ti vity, like being a tool with 
no own head);

B.All.7.: Fun (= ba sed on crea ted re sults and re qui si tely plea-
sant and chal len ging way to ward them, fun at and 
out si de work is a pre con di tion for good work).

B.MG.1.: Foun ders (= es tab lish ment of ad van ta ge ous cir cum-
stan ces; every start-up and ot her en ter pri se needs 
first-rate lea ders/bu si ness per sons, mo ti va ting their 
co-wor kers and orien ted to ward in no va tion).

B.MG.2.: Fo re ver in no va ting (= all sta ke hol ders need to be 
ti re less in no va tors).

B.MG.3.: Flat (= en tre pre neu rial or ga ni za tions have as few 
as pos sib le ma na ge rial le vels – this is the best way 
to make re con ci lia tion and crea ti ve coo pe ra tion as 
easy as pos sib le).

B.MG.4.: Fru gal (= they de crea se their costs with low ad mi ni-
stra tion costs and high pro duc ti vity).

B.MG.5.: Fa culty of chan ges (= open mind and ca pa city to 
chan ge your in te rests and adapt your own VCEN).

B.MG.6: Fa culty of mo der ni za tion of awa re ness of in di vi-
duals about the im por tan ce of re qui si te ho lism and 
so cial (and ot her) res pon si bi lity and well-being.

B.MG.7: Fully pro fes sio nal and re qui si tely ho li stic re la tions 
with all co-wor kers and ot her sta ke hol ders.

C. The abo ve three sets of at tri bu tes of en tre pre neurs/
lea ders/ma na gers and their po licy, stra tegy, tac tics 
and ope ra tions are ea sier to rea li ze if the se per sons 
are in no va ti ve and have the fol lo wing se ven L at tri-

bu tes (Lin den, 1990 in Mu lej et al., 2006) which 
can be lear ned:

C.1.: Stra te gic vi sion-orien ted long-term de ve lop men tal 
thin king and ac tion rat her than short-term and nar-
row-min ded ones;

C.2.: Per si sten ce about goals and ma king room for 
co-wor kers to find their ways to rea li ze their sha re 
of goals and tasks;

C.3.: Crea ting the fee ling – of one-self and ot hers – that 
we need re qui si tely ho li stic in no va tion in stead of 
rou ti ne-lo ving and com pla cent be ha vi our to sur vi-
ve;

C.4.: Star ting with con cre te steps – in stead of ‘pa raly sis 
by analy sis’ – one should take ac tion and analy ze 
it si mul ta ne ously, ba sed on a fra me work plan of 
lear ning, rou ti ne and in no va ti ve work, inc lu ding all 
types of in no va tion;

C.5.: Use of struc tu ral chan ge for or ga ni za tio nal struc-
tu res to pro vi de the re qui si te room for crea ti ve, 
in no va ti ve and con struc ti ve work, la te ral and pa ral-
lel thin king, coo pe ra tion and in no va tion, ba sed on 
re qui si te ho lism/who le ness to ac hie ve stra te gies, 
po licy, and vi sion of the en ter pri se;

C.6.: Con si de ra tion and ma ste ring of risk, rat her than 
avoi ding the risk (the lat ter is very risky in an in no-
va ti ve so ciety re qui ring ef fi ciency and suf fi ciency, 
co ve red by so cial and ot her res pon si bi lity, al lo-
wing for no abu se of co-wor kers, part ners, broa der 
so ciety, and na tu ral pre con di tions for man kind’s 
sur vi val, hen ce ba sed on re qui si te ho lism/who le-
ness);

C.7.: Use of po li ti cal skills – for per sua sion, ac qui ring of 
part ners and co-wor kers in in no va tion, per cep tion 
and bloc king ene mies of in no va tion and re qui si te 
ho lism/who le ness in time, etc.

D. At tri bu tes of peo ple’s per so nal VCEN to be at tai ned 
should also inc lu de per so nal and per so na lity de ve-
lop ment of inf luen tial in di vi duals to ward per so nal 
re qui si te ho lism, in no va ti ve ness, so cial res pon si-
bi lity and well-being, emo tio nal sta bi lity, and self-
rea li za tion.

E. The prin ci ples of sta ke hol der in te rests, en ter pri se, 
de ve lop men tal, eco no mic and so cially (SIEDES) 
res pon sib le (en ter pri se) po licy. To ac hie ve bu si ness 
ex cel len ce, res pon sib le en ter pri se po licy should 
be re gu larly in no va ted. Ari sing from VCEN in no-
va tions, the ge ne ral de fi ni tions of the com pany’s 
po licy de pend on in te rests of its im por tant sta ke-
hol ders. All of them should once again ret hink their 
long-term in te rests (be ne fits), their con se quen ces 
and wil ling ness/abi lity to in no va te them toward 
their res pon sib le and non-bia sed be ha vi our, con cer-
ning all ot her peo ple (fa mi lies, co-wor kers, ot her 
ci ti zens and pla net Earth re si dents – with pre do-
mi na tion of long-term in te rests con cer ning all of 
them). En ter pri se’s de ve lop men tal orien ta tion (e.g. 
ex ploi ta tion of op por tu ni ties of its en vi ron men tal 
de ve lop ment), eco no mic orien ta tion (with stri ving 
for po li tics of eco no mic res pon si bi lity to ward all 
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in ha bi tants of the world) and so cial orien ta tion 
(to ward eco lo gi cal and so cially res pon sib le goals 
and con si de ra tion of so cial de si re) should also be 
in no va ted all the time (see Bleic her, 2004].

E. Ap pli ca tion of the met hods of coo pe ra tion, e.g. 
USOMID in com bi na tion with the 6 Thin king Hats 
met hod as a way to ward re qui si te ho lism and re sul-
ting re qui si te who le ness of out co mes with no se ri-
ous troub le in the team work, such as un ma na geab le 
di sa gree ment and fight using ar gu ments for ar guing 
on a one-si ded ba sis rat her than sett le ment (Mu lej 
M. and N., in Mu lej et al., forth co ming).

The se se ven sets/systems of at tri bu tes are best used with 
one more at tri bu te that is ea sier to have if it is in na te rat her 
than lear ned, but it can be strengt he ned, at least, by lear ning 
and ex pe rien ce if we are awa re of our weak at tri bu tes: con-
fi den ce in the agreed-upon ob jec ti ve, per si sten ce and will to 
rea li ze it with neit her gi ving in nor stub born ness if it is wrong. 

For know-how to rea li ze the se prin ci ples see e.g. (Bulc, 
2006; Li kar et al., 2006; Mu lej et al., forth co ming; Mu lej and 
Žen ko, 2004; Mu lej et al., 2000; 2006; 2008; Mu lej, 2007b)

Troub les are una voi dab le if VCEN are not in no va ted, 
which they can be [C ol lins and Por ras, 1997; Col lins, 2001; 
Flo ri da, 2005; Po to čan, Mu lej, 2007b; etc.].

For all the se and re la ted sug ge stions to be co me rea lity on 
the per so nal le vel too, we sug gest the prin ci ples of VCEN and 
stra tegy to inc lu de so cial res pon si bi lity with et hics of in ter de-
pen den ce and crea tion of any con tent. They should be co me the 
cen tral at tri bu tes of hu man life in the role of VCEN di rec ting 
one’s ap pli ca tion of know led ge and tools (Es po si to, 2009; 
Hrast et al., Ed., 2006; 2007; 2008; 2009; 2010). 

8 Conc lu sions
In no va ti ve re ne wal of com pany’s ope ra tions is ne ces sary when 
the com pany feels that it can not res pond to the cir cum stan ces 
in the bu si ness en vi ron ment pro perly, es pe cially in the ti mes 
of the glo bal so cial-eco no mic cri sis. The most im por tant role 
in in no va ti ve re ne wal of the com pany’s ope ra tions be longs to 
the com pany’s ma na ge ment. The re is an awa re ness that should 
reach all sta ke hol ders of the com pany, inc lu ding the ow ners: in 
or der to ac hie ve a suc cess fully im ple men ted in no va ti ve re ne-
wal of the com pany’s ope ra tions one must in no va te the va lues, 
cul tu re, et hics and ma na ge rial norms be cau se the ma na ge ment 
is res pon sib le for the re ne wal of ope ra tions. The ma na ge ment 
would in this way ob tain sui tab le ma na ge rial cha rac te ri stics 
(whi le con si de ring the fin dings of DST), which will enab le it 
to reach the goals, set in the bu si ness stra tegy of the com pany.
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* In memoriam: We would like to dedicate this paper to Darko Kovač (1957-2009), who tragically passed away shortly after the completion of 
this work.
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Competitive pressures, globalization and economic growth have brought Slovenian enterprises to enhance the role of 
entrepreneurial competences. The present paper aims to study conative component of entrepreneurial competences as a 
crucial part of human capital in Slovenian enterprises. The focus of this paper is any eventual disparity of  non-teachable 
attributes of conative component of competences of Slovene enterpreneuer with learned ones rather than the concept of 
entrepreneurship itself. Authors seperate entrepreneurial competences into three components: cognitive, affective and cona-
tive. The purpose of this study is to assess the entrepreneurial conative traits and to investigate the correlation between 
different conative components of entrepreneurial competences and compare the results to their job-related self-expetations. 
The conative component of entrepreneurial competences was measures with the Kolbe A™ Index. The study was conducted 
with 43 Slovenian entrepreneuers from three different enterprises. Independet sample t-test and Pearson’s correlation were 
used to test research aims. SPSS 16.0 was used to analyse the data. The results show conative components of Slovenian 
entrepreneurial competences, difference between them and individual’s job-related self expectations and that the correlation 
between conative components exist. 

Key words: Entrepreneurship, conative entrepreneurial competences, Kolbe A™ Index, Kolbe B™ Index, Slovenia.

Entrepreneurial Conative Component  
of Competences: the Case of Slovenia

1 Introduction

Entrepreneurship has been associated with human beings since 
ancient times. People are innovative, willing to take risks and 
grasp opportunities in all areas of human activity (Schumpeter, 
1971; Miller, 1983; Bird, 1989; Covin and Slevin, 1991; 
Kanungo, 1999; Drucker 1994; Bontis and Fitz-enz, 2002; 
Bertoncelj and Kovač, 2008). Entrepreneurial traits develop 
through the process of socialization, first in the family, later on 
in school, and then at work and through other forms of social 
encounters. Some people develop entrepreneurial traits in 
spite of unfavourable social conditions and others do not. It is 
argued that these individuals have some special traits or inner 
urge which, in combination with other extrinsic factors, result 
in entrepreneurial activity. Besides exogenous factors, i.e. the 
social, cultural and economic environment, and endogenous 
factors, i.e. relationships within an organization, also indi-
vidual factors, have an influence on the organizational capac-
ity of learning, learning outcomes and corporate performance. 
It is argued that this is even more important in post-transition 
economies, because they face, after market liberalization, 
many previously unknown challenges of increased competi-

tion and unprecedented changes in cultural and social life 
(Barrow, 1998; Drejer and Riis, 1999; Beaver and Jennings, 
2000; Kaplan, 2003; Bolton and Thompson, 2003). 

The purpose of this paper is to develop a better under-
standing of entrepreneurial traits in Slovenia.  It is focused on 
the individual factors of entrepreneurs, rather than the concept 
of entrepreneurship itself. Non-teachable attributes of entre-
preneurs embedded in the conative component of competences 
are investigated and the 3 component model of competences is 
introduced (see Figure 1).

The paper is structured as follows: first the conceptual 
basis that guides the study is established and then it is tested 
empirically on a sample of companies. Finally, the results are 
discussed, pointing out the main limitations of the study and 
indicating possible future lines of research.

1.1 Objectives of this study 

The main objective of the study is to assess the entrepreneurial  
traits which can be understood as inborn ones and are attrib-
uted to entrepreneurs. Therefore, the traits of entrepreneuers 
in Slovenian small and medium sized enterprises are studied. 

DOI: 10.2478/v10051-010-0025-y
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Moreover, a model of entrepreneurial competences based 
on the tripartite dichotomy of the mind is built: the cogni-
tive component of entrepreneurial competences, the affective 
component of entrepreneurial competences, and the conative 
component of entrepreneurial competences. 

The present study investigates the conative component of 
competences of entrepreneuers in the sample, which is meas-
ured with the Kolbe A™ Index. The results are compared to 
their job-related self-expectations as measured by the Kolbe 
B™ Index. 

To achieve the main objective, the study attempts to seek 
answers to the following hypotheses:
H1:	There	 is	 a	 difference	 between	 the	 conative	 component	

of	 entrepreneurial	 competences	and	an	 individual’s	 job-
related	self-expectations.

H2:	There	 is	 the	 negative	 correlation	 between	 the	 conative	
components	of	entrepreneurial	competences.

2 Entrepreneurial competences

Moving from capital and natural resources to human capital is 
an advantage in the globalization era. Thus, making effective 
use of human capital in the form of entrepreneurial competenc-
es become crucial in a competitive environment (Deborah and 
Ofori, 2005). Defining the very essence of entrepreneurship 
is not clear-cut; relevant literature perceives entrepreneurship, 
entrepreneurs, and business owners as aspects which can not 
be polarized, and should be more broadly conceived (Carland 
et al., 1984; Siropolis, 1990; Biloslavo and Trnavčevič, 2009). 
According to Zhao (2001), entrepreneurs use innovation to 
expand business scope and boost growth. Due to these reasons, 
entrepreneurship and innovation are dynamic and holistic 
processes that are not confined to the initial stage of a new 
venture (Herbig et al., 1994). Innovative spirit is the quintes-
sence of entrepreneurship and the most basic quality require-
ment of modern enterprise (Drucker, 1985). Though risk toler-
ance is an expected trait of entrepreneurs, some scholars (Low 
and MacMillan, 1988; Shaver and Scott, 1991) do not see it as 
a characteristic of entrepreneurs. 

Entrepreneuers, according to Sunbul and Yilmaz (2009) 
tend to identify market opportunity and exploit it by organ-
izing their resources effectively to accomplish an outcome 
that changes existing interactions within a given sector. 
Enterpreneuer is the person who sizes the opportunities and 
takes risks by bringing the production factors such as labor 
technology, capital, and natural resources together to produce 
goods and services. 

The research of entrepreneurial traits has a long tradition; 
however, the issue of whether entrepreneurship can be taught 
or if an entrepreneur is simply born remains open. Many 
scholars argue that at least some elements associated with the 
subject can be developed and enhanced through education and 
training (Kantor, 1988; Henry et al., 2005a; Kuratko, 2005; 
Henionen and Akola, 2007) and some elements are inborn 
(Henry et	al. 2005b; Kuratko 2005; Jack and Anderson 1999; 
Kovač and Bertoncelj, 2008). According to other scholars 
(Shepherd and Douglas, 1996; Jack and Anderson, 1998; 
Ruzzier et al., 2007) entrepreneurship education incorporates 

teachable elements (the science of entrepreneurship) and non-
teachable elements (the art of entrepreneurship). The art of 
entrepreneurship is usually not taught in schools; it is rather 
learned in the business environment through experience. 

In entrepreneurial learning, the personal differences in 
ability which produce different learning outcomes as well as 
social and organisational differences (Corbett, 2005) have to 
be considered. It is argued that there are also close connections 
between the processes of entrepreneurial learning with those 
of opportunity recognition (Dutta and Crossan, 2005), exploi-
tation, creativity, and innovation (Lumpkin and Lichtenstein, 
2005). 

2.1 Conative component of entrepreneurial 
competences

On the individual level, the science and art of entrepreneurship 
can be reflected in the concept of competences as an underly-
ing characteristic of an individual. The attitudes and values 
necessary for ensuring an individual’s commitment and iden-
tification with work are becoming more important. Without 
such a commitment, much of the learning, especially at the 
group level, can not take place (Ashton, 1998). 

The competence concept has been investigated by many 
authors (Ellström, 1997; Ulrich, 1998; Mansfield, 1999; Miller 
et al., 2001; Jacobs and Pons, 1993; Deakins and Freel, 1998). 
Miller et al. (2001) divide competences into behavioural (soft) 
competences - how people should behave to complete work 
successfully - and technical or functional (hard) competences - 
what people should know and are able to do to complete work 
successfully. In other words, soft competences explore the 
behavioural side of the mind and hard competences explore 
the cognitive side of the mind. In hard competences, skills 
and knowledge are combined. In soft competences, the behav-
ioural aspect is added. However, the level of consensus among 
scholars (Jacobs and Pons, 1993; Deakins and Freel, 1998) 
who define the competences of entrepreneurs and small busi-
ness owners, and specify the functional competences required 
for success, remains low. 

We argue that entrepreneurial competence has different 
components; besides the soft component of competences (the 
affection side of the mind) and the hard component of com-
petences (the cognitive side of the mind), the conative	compo-
nent	of	competences (the conative side of the mind) should be 
included into the concept. The conative side of entrepreneurial 
competences was omitted in the early research because the 
concept of behaviourism and cognition prevailed in the mid-
20th century. Several scholars (Snow, Corno and Jackson, 
1996; Huit 1999; Kolbe, 1997) have renewed interest in the 
concept of the tripartite theory of the mind. Moreover, extract-
ing the conative component of competences from cognitive 
and behavioural ones can help to explain not only the “source 
of actions in your deep inner nature, but also shows you how 
to build on those strengths” (Kolbe, 1997, 4). Kolbe (1997) 
claims that human beings have a conative style, or a preferred 
method of putting thought into action or interacting with the 
environment, which is separated from a person’s intelligence 
or personality type.
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We argue further that the conative component of entre-
preneurial competences comprises the most stable human 
competences, meaning that they are inborn, almost instinc-
tive. Compared with the hard (cognitive) component of 
competences and soft (behavioural, affective) component of 
competences, which can be learned, the conative component 
of entrepreneurial competences can only be fostered. Some 
authors seemingly talk about genetic inheritance (Hudson, 
1993), talent (Bontis and Fitz-enz, 2002), valuable and unique 
talents (Chen and Lin, 2004), and general employee sentiment 
(Bontis and Fitz-enz, 2002).

Conation is closely connected with the concept of voli-
tion, defined as the use of will, or the freedom to make choices 
about what to do (Kane, 1985). Some authors define conation 
as a proactive aspect of behaviour (as opposed to reactive or 
habitual), which is the personal, intentional, planful, delib-
erate, goal-oriented, or striving component of motivation 
(Baumeister et al., 1998; Emmons, 1986), or as the tendency to 
take purposive action toward goals (Snow, Corno and Jackson, 
1996). 

Based on Kolbe (2004), we can cluster the conative com-
ponent of entrepreneurial competences into four groups:
n	 Component of competence to analyse, to justify;
n	 Component of competence to plan, to follow procedures;
n	 Component of competence to spot opportunities, to risk, 

to innovate;
n	 Component of competence to dexterity, to craftsmanship.

Kolbe (1997) suggests that human beings have a conative 
style, or a preferred method of putting thought into action or 
interacting with the environment. It is our knack of getting 
things done, the achievement aspect of ability, and the process 
through which we fulfil our goals.

3 Research methodology

In this section, the research methodology, data of analyses and 
discussion are presented. For the purpose of this study, a sam-
ple of three Slovene companies is used. Slovenia was chosen 
since it is a recent member of the EU which is still carrying out 
the transition to a free market through liberalization, stabiliza-
tion, restructuring, and privatisation. 

3.1 Participants of the study

For the purpose of this study, a sample of three randomly 
selected Slovenian SME companies is used. Our sample con-
sisted of 43 top and middle managers, of whom 20.9% were 
female and 79.1% were male respondents. At the time of our 
study, 69.8% were over 30 years of age, 44.2% had more than 
10 years of work experience and 30.2% had a university edu-
cation. The sample is presented in Table 1.

Figure	1:	Framework	model	of	three	components	of	entrepreneurial	competences
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The companies in the sample were chosen in a random 
manner in different sectors of industry:
n	 Company 1: Engineering and related technical consul-

tancy.
n	 Company 2: Cutting, shaping and finishing of ornamental 

and building stone.
n	 Company 3: Legal, accounting and market research.

3.2 Instruments of the study 

The Kolbe A™ Index, which is, according to Kolbe (2003), 
a reliable and valid tool in terms of test-retest1,2, was used. 
Kolbe (2004) identifies four action or conative modes (Kolbe 
Action Modes) through which we act with different intensi-
ties and can be determined with the Kolbe A™ Index (conative 
reality):
n	 FF - Fact Finder, which is based on the instinctive need to 

probe and relates to the way we gather information.;
n	 FT - Follow Thru, which is based on the instinctive need 

to form patterns and deals with the way we organize infor-
mation;

n	 QS - Quick Start, which is based on the instinctive need to 
innovate and how we deal with unknowns;

n	 IM – Implementer, which is based on the instinctive need 
to demonstrate and relates to the way we seek tangible 
solutions.
The degree of intensity each individual has in an action 

mode (Kolbe Action Mode) is defined on a scale from 1 to 
10 with 10 being the most intense (Kolbe, 1997)3. Each mode 
has three zones of operation on a scale of 1 to 10 (Kolbe 
Corporation, 2004). In the Preventive zone (1 to 3), one pre-
vents problems; in the Responsive zone (4 to 6), one acts in 

an accommodating way; and in the Initiative zone (7 to 10), 
one initiates solutions. The mentioned action modes are good 
indicators of conative competences. The Quick Start action 
mode is, according to the aforementioned personal traits of 
entrepreneurs and according to our opinion, especially close 
to conative component of entrepreneurial competences. The 
Kolbe A™ Index has become popular for different business 
applications, such as career development, interpersonal rela-
tionship management, personnel selection, team management, 
consulting and training (Wongchai, 2003). It could be claimed 
that inborn competences are measured with the Kolbe A™ 
Index.

Possible conflicts can be studied by comparing the Kolbe 
A™ Index results of different individuals with those individu-
als with different instincts that cross each other’s progress by 
insisting on their own paths to problem solving. Kolbe claims 
that there will be stress between people working directly with 
one another if they have a difference of 4 or more in any 
mode (Kolbe, 1997). Comparing Kolbe A™ Index results 
to Kolbe B™ Index results (an individual’s job-related self-
expectations) reveals strain on the job. Strain occurs when an 
individual tries to live up to false self-expectations (Kolbe, 
1997). According to the Kolbe Corporation, there is no bias 
in gender, age, race, or national origin in Kolbe instrument 
results (Kolbe Corporation, 2004).

3.2 Procedure 

The data were collected during the spring and summer of 
2008 at different locations in Slovenia. The participants in this 
research completed Kolbe tests in a classroom, following the 

Table	1:	Sample	composition

Company 1 Company 2 Company 3   Total

No. 		 	 No. 	 No. 	 No.

Sample	size 28 100% 	 8 100% 	 7 100% 	 43 100%

Prior	education	level

Secondary/high school 22 78,6% 8 100% 0 0,0% 30 69,8%

College/university   6 21,4% 0 0,0% 7 100,0% 13 30,2%

Work	experience 	 	 	 	 	 	  	 	  	

10 years or less 13 46,4% 5 62,5% 6 85,7% 24 55,8%

Over 10 years 15 53,6% 	 3 37,5% 	 1 14,3% 	 19 44,2%

Age

30 years or less   8 28,6% 4 50,0% 1 14,3% 13 30,2%

Over 30 years 20 71,4% 4 50,0% 6 85,7% 30 69,8%

Gender 	 	 	 	 	 	  	 	  	

Female   4 14,3% 2 25,0% 3 42,9% 9 20,9%

Male 24 85,7% 	 6 75,0% 	 4 57,1% 	 34 79,1%
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instructions specified on the inventory. There was no time limit 
determined to complete the inventory. 

The data were processed using the following methods:
n	 calculation of basic statistical parameters (descriptives); 
n	 t-test; and
n	 Pearson’s correlation coefficients.

All hypotheses were verified at a 5% risk level (p = 
0.05). The SPSS software package 16.0 was used for the data 
analysis.

4 Data analyses

Conative entrepreneurial traits were measured. The results are 
presented in Table 2.

The differences between the conative component of 
entrepreneurial competences and an individual’s job-related 
self-expectations were examined with a Paired Samples t-test 
(see Table 3). 

It could be confirmed that differences exist between the 
conative component of entrepreneurial competences and an 
individual’s job-related self-expectations in the FF and FT 
conative mode, which was verified with a parametric and 
nonparametric test (p<0.05) in Company 1. In Company 2, 
the difference could be statistically confirmed only in the FF 
conative mode (p<0.05)  and for Company 3 in the FT conative 
mode (p<0.05). 

Table 3 shows that the differences between the conative 
component of entrepreneurial competences and an individual’s 

Table	2:	Conative	component	of	entrepreneurial	competences	measured	by	Kolbe	A™	Index

Company  FFa FTa QSa IMa

Company 1
Mean 5.440 5.240 4.520 5.080

Std. Deviation 1.609 1.362 1.686 1.730

Company 2
Mean 5.857 4.714 4.142 5.285

Std. Deviation 1.069 0.951 0.899 1.889

Company 3
Mean 6.142 5.142 5.571 3.857

Std. Deviation 1.069 1.573 1.718 0.899

Total Mean 5.641 5.128 4.641 4.897

Table	3:	Paired	Samples	t	test

Company   

Paired Differences

t df
Sig. 

2-tailedMean
Std. 
Dev.

Std. 
Error 
Mean

95% Confidence 
Interval of the 

Difference

Lower Upper

Company 1

Pair 1 FFa - FFb 0.84 1.70 0.34 0.13 1.54 2.47 24 0.021

Pair 2 FTa - FTb -1.28 1.79 0.35 -2.01 -0.54 -3.57 24 0.002

Pair 3 QSa - QSb 0.24 1.66 0.33 -0.44 0.92 0.72 24 0.478

Pair 4 IMa - IMb 0.36 1.95 0.39 -0.44 1.16 0.92 24 0.366

Company 2

Pair 1 FFa - FFb 2.14 1.46 0.55 0.78 3.49 3.87 6 0.008

Pair 2 FTa - FTb -0.71 1.49 0.56 -2.09 0.66 -1.26 6 0.253

Pair 3 QSa - QSb -0.40 1.81 0.68 -2.10 1.24 -0.63 6 0.555

Pair 4 IMa - IMb -1.00 1.41 0.53 -2.30 0.30 -1.87 6 0.111

Company 3

Pair 1 FFa - FFb 1.14 1.57 0.59 -0.31 2.59 1.92 6 0.103

Pair 2 FTa - FTb -1.42 1.51 0.57 -2.82 -0.03 -2.50 6 0.047

Pair 3 QSa - QSb -0.14 1.95 0.73 -1.94 1.66 -0.19 6 0.853

Pair 4 IMa - IMb 0.57 1.71 0.64 -1.01 2.16 0.88 6 0.413
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job-related self-expectations are the largest in Companies 2 
and 3.

It is characteristic of all three companies that the result for 
the conative component of entrepreneurial competences for the 
FF conative mode is higher than job-related self-expectations. 
For the FT conative mode just the opposite could be claimed. 
The result for the conative component of entrepreneurial 
competences for the QS conative mode is almost identical 
with that of job-related self-expectations. The same stands for 
the IM conative mode, except for Company 2, in which the 
result for the job-related self-expected one is higher than for 
the conative component of entrepreneurial competence. For 
Company 2 it could be claimed that the differences between 
the conative component of entrepreneurial competences and 
self-expected job competences are the highest (4.3 points, 
with the most expressed in the FF conative mode). The dif-
ferences between the conative component of entrepreneurial 
competences and self-expected job competences in Company 
3 is 3.3 points, with the most expressed in the FT conative 
mode. In Company 1, the harmonization between the conative 
component of entrepreneurial competences and self-expected 
job competences is the highest; the difference is 2.7 points.

The correlation of the conative component of entrepre-
neurial competences as measured with the Kolbe A™ Index in 
the whole sample, regardless of the company, was analysed. 
The results are shown in Table 4.

The FF conative mode is strongly negatively correlated 
with the IM conative mode (r=-0.493, p<0.01), while a weak 
negative correlation between the QS conative mode and the 
FF conative mode can not be confirmed. It could be concluded 
that the higher result in the FF conative mode is due to the 
IM conative mode result. The FT conative mode is negatively 
correlated with the QS conative mode (r=-0.323, p<0.05). The 
IM conative mode is weakly correlated with the FT conative 
mode, but the correlation can not be statistically confirmed 

(p>0.05). It could be concluded that the higher FT conative 
mode result correlates with the lower QS conative mode result. 
The QS conative mode is the most strongly correlated with the 
IM conative mode (r=-0.44, p<0.01) and, as previously men-
tioned, with the FT conative mode (r=-0.323, p<0.05). It could 
be concluded that the higher QS conative mode result corre-
lates with the lower FT conative mode and IM conative mode 
result. For the IM conative mode result it could be claimed that 
the higher IM conative mode result correlates with the lower 
FF conative mode result and also with some lower QS conative 
mode results.

The correlation of individual job-related self-expected 
competences as measured with the Kolbe B™ Index in the 
whole sample, regardless of the company, is shown in Table 5. 

The Kolbe B™ Index result for the job-related self-
expected FF conative mode is similar to the Kolbe A™ Index 
result for the conative component of entrepreneurial compe-
tences for the FF conative mode, as it is negatively correlated 
with IM (r=-0.351, p<0.05). The Kolbe B™ Index result for 
the job-related self-expected FT conative mode is negatively 
correlated with the Kolbe B™ Index result for the job-related 
self-expected IM conative mode (r=-0.392, p<0.05). A strong 
negative correlation exists between the Kolbe B™ Index result 
for the job-related self-expected QS conative mode and the 
Kolbe B™ Index result for the job-related self-expected IM 
conative mode (r=-0.614, p<0.01), meaning a higher result 
for the job-related self-expected QS conative mode, a lower 
one for the job-related self-expected IM conative mode, and 
vice versa.

5 Findings and discussion

The mentioned differences could be observed in all three sam-
ple companies. The mean result of the conative component 

Table	4:	Correlation	between	conative	entrepreneurial	competences	measured		by	Kolbe	A™	Index

  FFa FTa QSa IMa

FFa

Pearson Corr. 1 -0.003 -0.272 -0.493(**)

Sig. (2-tailed) . 0.986 0.094 0.001

n 39 39 39 39

FTa

Pearson Corr. -0.003 1 -0.323(*) -0.302

Sig. (2-tailed) 0.986 . 0.045 0.062

n 39 39 39 39

QSa

Pearson Corr. -0.272 -0.323(*) 1 -0.440(**)

Sig. (2-tailed) 0.094 0.045 . 0.005

n 39 39 39 39

IMa

Pearson Corr. -0.493(**) -0.302 -0.440(**) 1

Sig. (2-tailed) 0.001 0.062 0.005 .

n 39 39 39 39

										*			Correlation	is	significant	at	the	0.05	level	(2-tailed).
										**	Correlation	is	significant	at	the	0.01	level	(2-tailed).
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of entrepreneurial competences for all four action modes for 
all three sample companies differs as well. The highest mean 
result in the FF conative mode is in Company 3, which could 
be attributed to the industry (legal, accounting, bookkeeping, 
market research, consultancy; holdings). Company 1 has the 
highest mean result in the FT conative mode. One of the rea-
sons is probably the procedures that the company’s employees 
have to follow in engineering activities. The mean result for 
the QS conative mode is the highest for Company 3. Again, we 
argue that the sector of industry influences the way in which 
employees with an inclination to invent, brainstorm, originate, 
devise, challenge, contrive, risk, play, reform, improvise, 
promote, and intuit are desired. At the same time, these 
personal traits are the most commonly enumerated personal 
traits that entrepreneurs should have. It comes as no surprise 
that the mean result in the IM conative mode is the highest in 
Company 2 due to its core business of cutting, shaping and 
finishing of ornamental and building stone. However, it can 
not be forgotten that the standard deviation is the highest in 
that company when comparing the IM conative mode of all 
three companies. 

Hypothesis 1, which claims that a difference between the 
conative component of entrepreneurial competences and an 
individual’s job-related self-expectations exist, is confirmed. 
Employees perceive job expectations somehow differently 
from their conative component of entrepreneurial compe-
tences. The difference in the FF conative mode is the highest in 
Company 2, meaning that employees can not foster their entre-
preneurial component of competence to probe, research, for-
malize, allocate, deliberate, prioritise, define, prove, specify, 
calculate, inquire, and evaluate in such a way that would match 
their inborn potential. This could be attributed to the competi-
tive situation in the industry and more demand for dexterity 
and craftsmanship than for analysing. Keeping in mind that the 
difference between the conative component of entrepreneurial 

competences and an individual’s job-related self-expectations 
in the QS conative mode and IM conative mode is the highest 
also in Company 2, it could be concluded that more conative 
stress exists in Company 2 than in the other two companies. 
Quicker decisions, more risk, more invention and more crea-
tivity is expected from the employees in Company 2 than they 
naturally possess. Also, more tangible solutions, dexterity, and 
craftsmanship is expected from employees in Company 2 than 
they have, which is somehow expected due to the industry. The 
difference between the conative component of entrepreneurial 
competences and an individual’s job-related self-expectations 
in the FT conative mode is the highest in Company 3, mean-
ing that employees believe that they must follow procedures, 
budgets and plans more than they would according to their nat-
ural inclination. There is no doubt that the difference between 
the conative component of entrepreneurial competences and 
an individual’s job-related self-expectations exist.

Hypothesis 2, which deals with the correlation between 
the conative component of entrepreneurial competences, 
meaning the more of one, the less of the other, is confirmed 
as well. This could lead us to the conclusion that the most 
commonly desired entrepreneurial personal traits, such as the 
inclination to invent, brainstorm, originate, devise, challenge, 
contrive, risk, play, reform, improvise, promote, and intuit, 
would be higher if other conative modes were lower. This 
could be an important observation for practitioners, and might 
be worthwhile to build on. The results are similar for an indi-
vidual’s job-related self-expectations. 

We believe that besides the cognitive (hard) and behav-
ioural (soft) components of entrepreneurial competences, the 
conative component of entrepreneurial competences is worth 
researching. Neglecting a preferred method of putting thought 
into action or interacting with the environment or someone’s 
conative style might result in strain and, consequently, lower 

Table	5:	Correlation	of	an	individual’s	job-related	self-expectations	measured	by	Kolbe	B™	Index

  FFb FTb QSb IMb

FFb

Pearson Corr. 1 0.218 -0.245 -0.351(*)

Sig. (2-tailed) . 0.183 0.132 0.028

n 39 39 39 39

FTb

Pearson Corr. 0.218 1 -0.287 -0.392(*)

Sig. (2-tailed) 0.183 . 0.077 0.014

n 39 39 39 39

QSb

Pearson Corr. -0.245 -0.287 1 -0.614(**)

Sig. (2-tailed) 0.132 0.077 . 0

n 39 39 39 39

IMb

Pearson Corr. -0.351(*) -0.392(*) -0.614(**) 1

Sig. (2-tailed) 0.028 0.014 0 .

n 39 39 39 39

												*			Correlation	is	significant	at	the	0.05	level	(2-tailed).
												**	Correlation	is	significant	at	the	0.01	level	(2-tailed).
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efficiency. With the conative component of competences we 
touch the innate, inborn side of competences.

The study suggests that the most emphasised specific 
conative traits, i.e. to invent, brainstorm, originate, devise, 
challenge, contrive, risk, play, reform, improvise, promote 
and intuit, are differently correlated with other personal traits, 
especially having in mind self-expected behaviour.

The different correlation in the conative component of 
entrepreneurial competences and an individual’s job-related 
self-expectations also means that employees are adapting on 
behalf of their natural conative style. Sometimes they even 
hide their natural, inborn way of doing things. Consequently, 
they invest more energy to perform, with an important influ-
ence on their personal, and their company’s, results.

The correlation of entrepreneurial competences in differ-
ent companies would most probably be different. The question 
arises as to how to intrinsically motivate employees to exhibit 
their best natural talents in the way that they would achieve 
their professional aspirations and satisfaction, and on the other 
hand, that they would be effective and efficient in achieving 
companies’ goals and objectives. 

However, the results of the study suggest that the com-
bination of the conative component of competences can have 
a different impact on individual companies. What matters in 
contemporary management practice is how hidden potentials 
are set free and how they intrinsically motivate employees 
according to their personal differences in capabilities. Hence, 
in day-to-day operations individual personal traits should be 
carefully considered. 

6 Conclusion and future research

The results of the study show how the conative side of the 
mind, and thus the conative component of competences of 
Slovene entrepreneuer.. Individual responses to changes differ 
according to competences, especially conative ones. However, 
increasing complex demand and tasks in a globalised world, 
and the elevated need for entrepreneurship, require not only 
knowledge and skills (the cognitive component of entrepre-
neurial competences) as well as appropriate emotions and atti-
tudes (the affective component of entrepreneurial competenc-
es) but also involves “preferred methods of putting thought 
into action or interacting with the environment” (Kolbe, 1997) 
or the conative component of entrepreneurial competences. 
All those components should be effectively managed and none 
should be neglected.

We argue that acquiring these competences is an on-
going, lifelong learning process. The cognitive component of 
competences can be learned and the affective component of 
competences can be acquired through the process of profes-
sional socialization. Contrary to that, the conative component 
of competences is inborn and can be only fostered. 

Further longitudinal research to measure the level of 
adapting on the national level and to address the issue of cau-
sality, especially in transition economies, is needed. The dis-
cussed issue should be studied with increased care in Slovenia 
and in other transition economies due to its potential and as 
a possible way to catch up with more developed economies. 
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Appendix

The validity of the Kolbe A™ Index was investigated. 
According to the Kolbe Corporation, the analysis which sum-
marized eight studies on the relationship between participants’ 
Action Modes and participants’ performance measurements 
in various fields including sales, aerospace, construction, 
and insurance (Kolbe, 2003) was made. The Winer Zc was 
14.35. Cohen’s equation for the effect size where d = effect 
size index for t-tests of means in standard units, M1 and M2 
= population means in original measurement units, and r = the 



Organizacija, Volume 43 Research papers Number 6, November-December 2010

256

standard deviation of either population, was used. Assuming 
the Kolbe A™ Index’s use as a selection instrument, the effect 
size would be .67. That is greater than 0.5, which is consid-
ered significant (Kolbe Corporation, 2003). Therefore, this 
instrument was considered valid in predicting performance. 
However, the effect size of 0.67 means that only 45% (0.672) 
of performance variations which can be accounted for by the 
Kolbe A™ Index should be considered. The other 55% of the 
performance variations can still be attributed to other factors. 
The findings are summarized in Table I.Table I: Validity of the 
Kolbe A Index

Study n r t M1-M2 Significance

A 425 .86 34.668 0.60 < 0.01

B 30 .90 10.925 0.84 < 0.01

C 45 .69 6.216 0.71 < 0.01

D 39 .95 18.502 0.64 < 0.01

E 87 .93 23.325 0.67 < 0.01

F 39 .81 8.402 0.75 < 0.01

G 177 .68 12.269 0.68 < 0.01

H 50 .58 4.934 0.68 < 0.01

Winner	Zc	=	41.35
Cohen	ES	=	0.97
Source:	Kolbe	Corporation,	2003.

Reliability has been assessed in terms of test-retest reli-
ability (Kolbe, 2003). Seventy employees from two major 
corporations, a marketing management company and an 
economic development firm participated.  Data were col-
lected eight to fifteen months apart. According to the data, the 
correlation coefficients are considered statistically significant 

and the measurements of the four Action Modes consistent 
over time. The Pearson’s correlation coefficients between two 
periods of time were summarized in Table II. 

Table	II:	Reliability	of	the	Kolbe	A	Index

Mode Coefficient

Fact Finder p = 0.69

Follow Thru p = 0.71

Quick Start p = 0.85

Implementer p = 0.77

Source:	Kolbe	Corporation,	2003.

With the following statements Kolbe describes an indi-
vidual who scores highly in each action mode (7 to 10) as 
follows (Kolbe Corporation, 1999):
n	 Fact	Finder	(FF)	will most likely succeed at tasks which 

require an individual to: probe, research, formalize, allo-
cate, deliberate, prioritise, define, prove, specify, calcu-
late, inquire, and evaluate.

n	 Follow	Thru	(FT) will most likely succeed at tasks which 
require an individual to: structure, consolidate, translate, 
prepare, discipline, coordinate, arrange, integrate, sched-
ule, plan, budget, and chart.

n	 Quick	Start	(QS) will most likely succeed at tasks which 
require an individual to: invent, brainstorm, originate, 
devise, challenge, contrive, risk, play, reform, improvise, 
promote, and intuit.

n	 Implementer	(IM) will most likely succeed at tasks which 
require an individual to: form, mould, demonstrate, craft, 
shape, put together, build, render, construct, fix, repair, 
and practice. 

Konativna komponenta podjetniških kompetenc: primer Slovenije

Pritiski konkurence, globalizacija in gospodarska rast zahtevajo krepitev pomena podjetniških kompetenc v slovenskih 
podjetijh. Namen pričujočega prispevka je analizirati konativno komponento podjetniških kompetenc, ki predstavlja ključni 
del človeškega kapitala v slovenskih podjetij. Poudarek študije ni samo na konceptu podjetništva, ampak na definiranju in 
ugotovljanju razlik med pridobljeno in naučeno konativno komponento podjetniških kompetenc. Avtorji namreč podjetniške 
kompetence ločujemo po treh komponentah: kognitivni, afektivni in konativni.Cilj študije je oceniti konitivno komponento 
podjetniških kompetenc, ugotoviti ali obstaja povezava med različnimi deli konativnih komponent podjetniških kompetenc in 
narediti primerjavo rezultatov s samopričakovanji v zvezi z delom. Konativno komponento podjetniških komponent smo merili 
s testom Kolbe ™ Index. V študijo je bilo vključenih 43 podjetnikov iz treh slovenskih podjetij. Za analizo rezultatov smo upo-
rabili t-test neodvisnih vzorcev ter Pearsonov koeficient korelacije. Rezultate smo analizirali s pomočjo SPSS 16.0 paketa. 
Rezultati so pokazali značilnosti konativne komponente podjetniških sposobnosti pri slovenskih podjetnikih, obstoj razlik med 
posameznimi deli le-te, ter povezavo med samopričakovanji v zvezi z delom in konativno komponento podjetniških kompetenc.

Ključne besede: podjetništvo, podjetniške kompetence, konativna komponenta, Kolbe ™ Index, Kolbe B ™ Index, Slovenija.
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This paper investigates the higher education demand in Slovenia, which is investigated in general and in the field of tourism, 
using regression analysis on selected time-series data. We find a positive and significant association between the higher 
education demand in general and the demographic and socio-economic circumstances. Demographic trends in general slow 
down or even decrease the demand for higher education, while socio-economic factors mostly encourage the demand for 
higher education. However, unfavourable demographic factors are already prevailing over the favourable socio-economic fac-
tors, meaning that growth rates of absolute demand for higher education are starting to decline. We analyze the movements 
of demand for higher education in the field of tourism in recent years and compare them to the movements of the demand 
for higher education in general and to the movements of the demand for tourism in Slovenia. The demand for tourist services 
is a factor that encourages demands for higher education in the field of tourism. Finally, we derive some conclusions about 
higher education demand determinants in Slovenia in general and in the field of tourism, and propose some recommenda-
tions for national educational policy.

Keywords: Higher education demand model, demography, tourism, human capital, Slovenia

Higher Education Demand Factors and the 
Demand for Tourism Education in Slovenia

1 Introduction

This paper investigates the higher education demand in 
Slovenia in general and specifically in the field of tourism edu-
cation. After the initial literature review of education demand 
models, we develop a regression model of higher education 
demand in Slovenia in general and review the demand for 
higher education in the field of tourism. Explanatory variables 
of the general model are divided into two different groups. 
The first group of factors is the  so-called “base group” and 
represents the potential number of students. The bigger this 
group each year, the bigger is the demand for higher educa-
tion, assuming that the relative rate at which these potential 
students decide to study remains constant. This potential 
number of students depends mostly on demographic factors. 
The number of young strongly depends on the number of live 
births nineteen years ago. On the other hand in recent years, 
there is a growing demand for higher education by elderly 
people. This demand is caused by the faster economic growth 
and technological changes, which require constant updating 
and upgrading of the existing knowledge besides the increas-
ing importance of lifelong learning and the increasing number 
of elderly people. The second group of factors affects the par-
ticipation rate at which people from the “base group” actually 
decide to pursue university studies. Therefore this is a group 
of participation rate factors. These factors can be measured by 
the variables which are related to the social, cultural, econom-

ic and other characteristics of a student’s family (Institute for 
Employment Studies, 1996; Čepar and Bojnec, 2008). Some 
of such family related variables are the real income of a family, 
education of parents, number of children in a family, location 
of the family, and similar. Further on, these “participation rate” 
factors may be measured also by the variables that are related 
to the rate of return on the studies or to the costs and benefits 
of the studies. Such variables measure opportunity and direct 
costs of a study course and the expected earnings differential 
from the increased level of education. The third group of 
the “participation rate” factors includes variables related to 
the government social student policy, such as the number of 
student scholarships, the number of student residences, and 
the amount of subsidization of student transportation, health 
and nutrition costs. Finally, there are some other relative rate 
factors, which influence the demand for higher education in 
Slovenia, such as the quality of the studies, the number of 
foreign students and similar. The estimated regression model 
identifies some of the most important factors of demand for 
higher education in Slovenia among the potential factors 
presented and analysed in chapter 3. The estimated regression 
model also identifies the direction of influence of each par-
ticular factor and their significance for the dependant variable. 
Additionally we analyze the movements of the demand for 
higher education in the field of tourism and compare them to 
the movements of the demand for higher education in general. 
Finally, we derive main conclusions about the determinants of 
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demand for higher education in Slovenia and propose some 
recommendations for national educational policy.

2 Literature review on higher  
education demand

When we refer to the field of tourism we are thinking of 
numerous sub sectors of tourism, like accommodation and 
lodging, food and beverage services, travel and transportation, 
event management and similar. As the tourism industry is 
growing, the need for labour employed in the field of tourism 
and thus the demand for higher education (HE) in the field of 
tourism is growing too (Baum and Teixeira, 2001; Horng and 
Lee, 2006). There are some universal factors that impact the 
demand for HE in general as well as in the field of tourism. 
These are several economic factors, like perceived benefits 
from HE and cost of study (Borowec, 2007), and other social 
and family related factors, like education and the social posi-
tion of parents. Demographic factors, factors related to the 
quality (in terms of accountability and transparency; Rodman 
and Trunk Širca 2008) and availability of supply of HE and the 
social role of government are also important for the demand 
for HE in the field of tourism as well as in any other field of 
education (Needham, 2006). We look closer at some of the 
factors of the demand for HE.

Most of the studies attempt to estimate the demand for 
university education by employing economic variables, such 
as tuition fees, graduate starting salaries and unemployment 
rates. Cambell and Siegal (1967) used time-series data for 
four-year duration education colleges in the United States to 
estimate the demand for HE. The equation for the undergradu-
ate enrolment in four-year higher education institutions in a 
given year t (Nt) is explained as: Nt = ft (Yht, Pt, Et), where 
Yht is real household disposable income, Pt is the average 
cost of tuition and Et is the total pool of eligibles aged 18–24 
years in year t. According to this model, the demand for higher 
education is positively associated with household income, and 
negatively with tuition costs. In order to identify the drivers 
of the HE participation rate and not the absolute enrolment, 
the above equation can be transformed into: Rt = ft (Yht, Pt), 
where Rt is equal to Nt/Et and measures the HE participation 
rate. Cambell and Siegal (1967) estimated this model in loga-
rithmic form: logRt = A + a logYht + b log Pt.

Some other regression models explain university enrol-
ments by independent explanatory variables, like real income, 
opportunity costs, rate of return on university education and an 
eligible population for higher education. The authors of these 
models found that cost variables were negatively correlated 
with enrolment demand, while the effect of youth unemploy-
ment on university demand was weak and insignificant in 
most cases. There is a strong relationship between additional 
earnings from completing a degree and enrolment, where 
enrolment rises by 20% due to the 10% increases in expected 
earnings (Handa and Skolnik, 1975).

Nicholls (1984) estimated aggregate demand for tertiary 
education in Victoria. The demand for tertiary education is 
explained by four explanatory variables. The first one was a 
dummy for government policy on tuition fees, where the value 

1 indicates a year in which university fees were charged, and 
0 otherwise. The sign of this coefficient of the variable was 
found negative. The second variable was the pool of eligible 
people who may have a demand for tertiary education, and the 
third one the real household disposable income. Regression 
coefficients of both variables had a positive sign. The last 
explanatory variable included in the regression was youth 
unemployment lagged for one calendar year, an association 
which was found to be negatively correlated with the aggre-
gate demand for tertiary education. The weak labour market 
for youth was indicating declining employment prospects for 
university graduates and thus reducing the perceived expected 
return to a degree (Nicholls, 1984).

By contrast, according to some previous research, youth 
unemployment rate also represents the opportunity costs of the 
study course (Barceinas et al., 2000). If the youth unemploy-
ment rate is higher, then aggregate earnings foregone by those 
young students - who chose to study instead of working - are 
lower. As a result of lower opportunity costs, this causes the 
demand for HE to increases (Aungles et al., 2002).

Another attempt to analyze the demand for university 
education places is a study of the labour market for academ-
ics. Sloan et al. (1990) projected full-time student units for 
all study fields with high and low growth scenarios regarding 
three groups of students. The first group included school leav-
ers, who move between the secondary and tertiary schools, the 
second group included overseas students, and the last group 
comprised mature age students. In general, the growth of the 
last and partially of the second group of students was expected, 
but the declining numbers of the 15-19 year old youth popula-
tion of secondary school leavers was caused by demographic 
effects.

The Institute for Employment Studies (1996) projected 
demands for full-time HE in the United Kingdom (UK) from 
young people. These projections were based on datasets about 
the number of young people in the relevant age cohort, the 
likely numbers of young people who will gain the third level 
of qualification as the traditional threshold for entry to HE, and 
the current propensity of those with such qualifications to enter 
HE. As additional factors that were included in the projections 
of demand for HE, there were also: return on student’s invest-
ment in HE, economic cycles, which affect graduate employ-
ment, funding and capacity constraints, demographic and 
social changes, demand from older age groups, part-time 
and postgraduate students, and requirements for continuing 
professional development. The importance of demographic 
and other socio-economic factors is found also by Čepar and 
Bojnec (2008).

Some of the empirical studies of less developed countries 
show the evidence of the negative correlation between family 
size and relative participation of children from such families 
in HE. Larger families imply lower average income per family 
member, and therefore worse material conditions for the study 
in less developed countries (Hartog and Diaz-Serrano, 2004). 
On the other hand some studies show that larger family size 
is not necessarily negatively correlated with a relative demand 
for HE. Some empirical investigations reveal a negative impact 
of family size on high school attendance, however, the regres-
sion coefficient in the results is found not to be significantly 
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different from zero (Gonzales Rozada and Menendez, 2002). 
Age difference between siblings is also an important determi-
nant of the sign of the coefficient (Pederzini Villarreal, 2001).

De Meulememeester and Rochat (1996) estimated a 
relationship between the rate of participation in university 
education and a set of explanatory variables, which are: the 
unemployment rate, the proportion of intellectual workers 
(white collar) in the working population, the average real fiscal 
revenue per capita, and supply variables, such as the number of 
universities by districts or the distance to the closest university 
(De Meulememeester and Rochat, 1996).

Neugart and Tuinstra (2003) believe that important deter-
minants for HE demand are productivity shocks, beliefs about 
future wage differentials and accession costs to information on 
the returns on education. Their model is based on two different 
pairs of destabilizing backward-looking prediction rules: on 
rational expectations versus naive expectations in schooling 
choices and on steady state forecasters, which are agents who 
know the steady state wage differential between high-skill and 
low-skill jobs versus adaptive beliefs (Neugart and Tuinstra, 
2003).

OECD (2005) finds that important determinants of the HE 
demand are the increasing proportion of people who meet the 
entry education requirements, the increasing awareness that 
a more educated population is an important asset for socie-
ties and economies, and education supply decisions made by 
governments. A new education demand is arising from groups 
of people close to and over 30 years old, who are already 
employed and who may have already finished some post sec-
ondary education, and from women.

In the literature we could also find some less common 
and more specific factors of demand for HE. One of them is 
the abolition of compulsory military service, which was intro-
duced in France. A negative effect of abolition of compulsory 
military service on demand for HE was confirmed in France 
by Maurin and Xenogiani (2005). Before the abolition some 
young men simply entered HE only in order to delay or to 
avoid military service.

On the other hand there are some more specific factors 
of demand for HE, which refer particularly to certain eco-
nomic sectors such as  is the field of tourism. For instance 
psychological factors, like particular motivation or the interest 
of individuals in tourism (Borowec, 2007). The geographi-
cal condition of some countries, culture and tourism, the 
importance of tourism as an industry in the total economy of 
a specific country and the rate of growth of tourism and its 
quality level also determine a need for the quantity and quality 
of labour employed in the field of tourism (Christou, 1999). 
The increasing demand for tourist services is an important 
factor of demand for HE in the field of tourism. Even at the 
level of management only around 50% of those employed in 
the field of tourism in Slovenia possess the HE degree level 
(Gomezelj, 2006). Human resource development of managers 
is a key to the future healthy and economically sustainable 
tourism development (Littlejohn and Watson, 2004). In order 
to meet the increasing demand for tourist services in Slovenia, 
the level of education of those employed in tourism should 
also increase. Another specific HE demand factor might be the 
specific background of families with a long tradition of own-

ing or working in a certain tourist service. Moreover, relative 
changes in perceived benefits from HE in the field of tourism 
compared to other fields of education may play an important 
role (Ahimsa Putra, 2005). As different sub-sectors of tourism 
are getting more specialized, tourism education should also 
become more specialist in nature (Dale and Robinson, 2001). 

3 Research question, data and  
methodology

3.1 Research question and data

There are three main research questions that we want to 
investigate in this paper. First, we want to find an answer to 
the question of which are some of the main factors of demand 
for HE in Slovenia. Second, to present the evolution of the 
demand for HE in the field of tourism. Third, we want to inves-
tigate the evolution of demand for HE in the field of tourism 
vis-à-vis the demand for HE in general, in order to identify 
similarities and differences in the specific developments in 
the demand for HE in the field of tourism and in general in 
Slovenia in the last decades.

The “base group” factor proxies
The absolute size of the “base group” of the potential 

students is determined by demographic and some other fac-
tors. Traditionally freshmen entering university education in 
Slovenia are young people aged 19 years. The bigger this 
group each year, the bigger the demand for HE, assuming that 
the relative rate at which these young people decide to study 
remains constant. We assume that the absolute size of this age 
group in Slovenia mostly depends on the number of live births 
nineteen years ago, which is the measure of the first explana-
tory variable. Therefore, we collected the data on live births 
by years and lagged them by nineteen years (LB-19). On the 
other hand, during recent years, there is a growing demand 
for HE by elderly people. This demand is caused by the faster 
economic growth and technological changes, which require 
constant updating and upgrading of the existing knowledge. 
Moreover, this demand by elderly people is also caused by 
the growing popularity of lifelong learning and education of 
adults, as well as by the fact that the Slovenian population 
is growing older, meaning that the number of adults has also 
been increasing (Čepar and Bojnec, 2008). Therefore, we pre-
sume that the “base group” of people, who may require HE, is 
significantly affected not only by the decreasing fertility, but 
also by the growing number of adults, who are more than 30 
years old, and who are increasingly demanding different HE 
programs. We decided to measure the size of this effect by the 
data on the absolute number of adults who are between 30 and 
60 years old by calendar years (NA). In the rest of the paper, 
the word “adults” will refer to those who are between 30 and 
60 years old.

The “participation rate” factor proxies
This group of factors affects the participation rate at 

which people from the “base group” actually decide for 
university studies. The “participation rate” factors can be 
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explained and thus measured by the variables that are related 
to the social, cultural, economic and other characteristics of 
the family in which potential students live. Some of such 
family related variables include the real income of the fam-
ily, education of parents, number of children in the family, 
location of living place of the family, and similar. From this 
group of family related variables we include three explanatory 
variables: real income of the family, education of parents and 
number of children in the family. In order to measure the real 
income of families over the observed period, we collected the 
data on the fixed base index of real monthly average income 
per individual by years (IRI). In order to measure the educa-
tion level of parents we collected the time-series data on the 
share of those who graduated in the whole population by 
calendar years lagged by 20 years (SG-20). We presumed that 
on average approximately 20 years after graduation, parents 
have children who are old enough to go to university. In order 
to measure the size of families, we collected the data on total 
fertility rates by years as a proxy measure of the number of 
children per family (NC). 

Further on, these “participation rate” factors may be 
measured also by the variables that are related to the rate of 
return on the studies or to the costs and benefits of the stud-
ies. Such variables measure opportunity and direct cost of a 
study course and the expected earnings differential from the 
increased level of education. In order to measure opportunity 
costs of the studies, we collected the time-series data on the 
unemployment rate of youth under 26 years of age by calendar 
years (RYU).  We believe that a higher youth unemployment 
rate (lower opportunity cost) will encourage demand for HE. 
On the other hand, a higher youth unemployment rate also 
represents a warning to young people that getting a job will 
not be an easy task. So they are more encouraged to do their 
best to be well prepared for the labour market. Consequently, 
they are more motivated to improve their value on the labour 
market by increasing their education level. In order to measure 
the expected benefits differential due to the additional years of 
study, we collected the data on the relative difference between 
the earnings of those who have finished university studies and 
those who have not done so (ED). In order to measure the 
benefits of additional years of study from the perspective of 
the decreased unemployment of those who obtain HE, we also 
collected data on the relative unemployment differential (UD).

The third group of the “participation rate” factors includes 
variables related to the government social student policy, 
such as providing student scholarships, providing student 
residences and subsidization of student transportation, health 
and nutrition costs. In order to measure the social support of 
the government, we collected the data on the number of schol-
arships granted to students by years (NSC) and data on the 
number of student residences (SR). 

Finally, there are some other factors which influence the 
demand for HE in Slovenia, such as the quality of the study 
course, the number of foreign students and similar. Initially 
we included into our analysis the abolition of compulsory 
military service, which happened in Slovenia on 16 October 
2003. Some young people decided to continue their studies at 
university also to avoid or delay compulsory military service. 
Therefore we expect a negative effect of the abolition of com-

pulsory military service on the demand for HE. The impact of 
this variable we measure by a dummy variable (ACC) equal 
to 1 in the years after the abolition of compulsory military 
service, and 0 otherwise. We also collected the data on the 
number of HE institutions by years (HEI) in order to measure 
the impact of availability of the HE study supply with respect 
to the number of study demands by those enrolled in HE.

As the dependant variable measuring HE demand in 
Slovenia we have used the absolute number of those enrolled 
in HE (NEH). The time series data for the dependent variable 
and the explanatory variables described above were collected 
for the period of 25 years from the year 1980 to 2004. The 
source of the time-series data for the variables described above 
is the database of the Statistical Office of the Republic of 
Slovenia (SORS). The time series data on the youth unemploy-
ment rate and unemployment differential are collected from 
the Employment Service of Slovenia. All the above presented 
variables were initially included in the regression analysis, 
however only a smaller number of them remained in the final 
regression model. Which of them were selected, and why, is 
presented in the results.

Tourism related variables
In order to analyze movement in the demand for HE in 

the field of tourism and movement of demand for tourism 
and tourist services, we collected the time series data on the 
number of enrolled students in vocational colleges and HE 
programs in the field of tourism, the number of scholars in the 
field of tourism and the time series data on the domestic and 
foreign tourist arrivals and overnight stays in Slovenia. The 
time series data for these variables were collected from the 
databases of SORS and the Slovenian Tourist Board (STB) for 
the time period from 1995/96 to 2006/07.  

The selection of the data is generally based on the syn-
thesis of theoretical findings of previous research, however 
we have to emphasise that we were limited by the availability 
of the necessary data. Some variables are better, some are less 
suitable representatives of the related factors. Data for some 
variables that might be very relevant for the regression analysis 
were not available for a sufficiently long time period or were 
not available at all. In some cases, there were enough data but 
the variable was a bad proxy of the related factor that it was 
supposed to measure. Regression analysis was not employed 
in the case of tourism related variables, since it was even more 
difficult to collect sufficiently long time series data, or in case 
of some necessary variable even any data, compared to the 
data related to the demand for HE in general. Because of that, 
and because of the different methodology used, the observed 
time periods for the data related to the regression analysis of 
the demand for HE in general, and for the data related to the 
tourism related variables, are not the same. The improvement 
of the relevant database - and thus the quality of the entry vari-
ables for the analysis - represents a challenge for our further 
investigation.

3.2 Methodology

Using the multiple regression function, we investigate the rela-
tionship between the absolute demand for HE as the depend-
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ent variable and the described explanatory variables. As the 
dependent variable measuring the absolute demand for HE, 
we chose the number of enrolled students at HE institutions 
by individual years (NEH). The general form of the multiple 
linear regression model is specified as follows:

NEH=β0 + β1*X1 + β2*X2 + β3* X3 +…+ βp*Xp + ε,

where X1, X2 up to Xp are explanatory variables explained 
above and ε is a normally distributed error term with expected 
value of 0 and variance σε. p takes the maximum value of 
12 as this is the initial number of all explanatory variables. 
In order to come to the best regression model describing the 
demand for HE in Slovenia, we estimated multiple regression 
models which differed by the type of the functional relations 
describing the relation between the NEH and the explanatory 
variables and by the number of explanatory variables included. 
Finally, we chose the regression model with the highest 
R-square, the lowest standard error of the regression model, 
the highest F-test result and the most statistically significant 
regression coefficients βp.

In the empirical analysis of the evolution of the demand 
for HE in tourism, limited data were available to conduct a 
regression analysis. Instead of this, we have used simple analy-
sis of dynamics in the time series datasets, correlation analysis 
between pairs of variables, and have graphically presented the 
empirical results, which were also compared with the results 
of the analysis of the demand for HE in general.

4 Empirical results

4.1 Demand for higher education

After running the regression models with different specifica-
tions of explanatory variables, we came to the form of the best 
fitting HE regression model, which best explained variations 

in the demand for HE measured by the dependant variable 
NEH. Some of the variables, which initially entered regres-
sion analysis and which seemed to be very relevant at the 
first sight, were excluded from the final model, because they 
proved to be statistically insignificant, or else because they 
were too strongly correlated to each other (multicollinearity).  
The regression model includes seven out of eleven possible 
independent explanatory variables and is specified as follows 
(Table 1):

NEH=β0+ β1*LB-19+ β2*NO+ β3* IRI + β4* NC + β5* RYU 
+ β6* NSC + β7* ACC + ε

T-tests and the corresponding two-tailed p-values con-
firm that our HE demand factors are statistically significant 
even at the two-tailed p values, except for the number of 
scholarships (NSC) and the fixed base index of real average 
monthly income (IRI). However, since the positive signs of 
beta coefficients are known in advance due to the context of 
the correlation between the relevant variables, we may conduct 
a one-tailed test instead of a two-tailed test. Technically, that 
means that we may divide the two-tailed p-values by two and 
thus obtain one-tailed p-values, which in the case of NSC and 
IRI are almost low enough to reject the null hypothesis of the 
t-test that beta coefficients in the case of NSC and IRI are zero. 
The adjusted R2 indicates that the variations in the values of 
the explanatory variables included in the model explained 
97.8% of variance of the demand for HE, meaning that the 
explanatory power of the model is very high. The number of 
observations for each variable is 25 and the F-test shows that 
the model as a whole is statistically highly significant.

4.2 Demand for higher education in tourism

As we can see from Figure 1, the demand for undergradu-
ate HE, regardless of the field of education in Slovenia, had 

Table 1: Regression results for HE demand in Slovenia, 1980-2004

Explanatory
Variables

Regression coefficient t-test Two-tailed p-value One-tailed p-value

Intercept -796896.22 -6.44 0.00 0.000
LB-19 5.61 4.43 0.00 0.000
NA 0.60 7.51 0.00 0.000
IRI 189.11 1.73 0.10 0.051
NC 64596.64 5.44 0.00 0.000
RYU 1094.83 2.95 0.01 0.004
NSC 1.37 1.73 0.10 0.051
ACC -12601.54 -2.60 0.02 0.009
Model quality R2 = 0.978 SE = 3542
ANOVA:         F-test = 152 Number of observations = 25

Note: LB-19 - live births lagged by nineteen years, NA - absolute number of adults aged between 30 and 60 years, IRI - fixed base index 
of real monthly average income per individual, NC - total fertility rate - number of children per family, RYU - unemployment rate of 
youth under 26 years of age, NSC - number of scholarships granted to students, and ACC - a dummy variable for the abolition of com-
pulsory military service.
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mostly been increasing until the year 2006/07. It accounted for 
around 46,000 of enrolled students in 1995/96 and increased 
up to around 92,000 in 2005/06. However, in the year 2006/07, 
it had already dropped by slightly less than 1%. These HE 
movements are basically consistent with factors that are 
included in our HE demand model, which predicts that the 
absolute demand for HE in Slovenia is expected to slow down 
and even decline in the future. If we compare movements of 
demand for HE in the field of tourism with the movements 
of demand for HE in general we can observe some similar 
development patterns.

At the University of Ljubljana, the number of students 
enrolled at the Faculty of Economics, program tourism, had 
been increasing since 1995/96, but decreased in the year 
2006/07 by 17%. At the University of Maribor, the number of 
students enrolled at the Faculty of Economics and Business, 
program tourism, had been increasing until 2002/03, but 
started to decline after that and decreased by around 20%. At 
the University of Primorska, the steeply increasing number of 
students enrolled at the Turistica-College of Tourism Portorož 
stabilized in the year 2003/04 and has been fluctuating since 
then. The number of students enrolled at the two-year voca-
tional colleges in the field of tourism had been increasing 
quite steeply in the first eight to nine years. Since 1995/96, 
the annual growth rate of student enrolment amounts to 24% 
on average, taking into account the whole eleven-year period 
observed. However the growth rate of student enrolment in 
the last year 2006/07 amounts to only slightly more than 1%. 

An important determinant of the dynamics of the demand 
for HE in the field of tourism might well be the dynamics of 
the demand for tourism. The demand for tourist offers and 

tourist services in Slovenia has been increasing over the last 
eleven years. After some fluctuations at the end of the 1980s 
and at the beginning of the 1990s, due to the Slovenian inde-
pendency process and associated political and economical 
instabilities in the region, the overall number of tourist over-
night stays and tourist arrivals has been increasing steadily as 
can be seen from Figure 2. The number of tourist overnight 
stays has increased by 31% and the number of tourist arrivals 
by 58%. This means that there are more tourists coming to 
Slovenia, but they stay for a shorter period on average.

The increase in tourist overnight stays has exclusively 
been due to the increase of foreign tourist overnight stays by 
84%. The share of foreigners in all tourist overnight stays in 
Slovenia has also been increasing from 40% to 60%. However, 
the number of domestic tourist overnight stays has actually 
decreased by 6% in the last eleven years. There has been a 
similar pattern in the number of tourist arrivals in Slovenia. Its 
increase has mostly been due to the increase in foreign tourist 
arrivals by 120% over the last eleven years, while the number 
of domestic tourist arrivals has increased by only 3 %. The 
share of foreigners in all tourist arrivals has also been increas-
ing from 45% to 65%. We can see that the increase in demand 
for tourist services in Slovenia has occurred mostly as a result 
of the increased demand of foreign tourists, an increase which 
is expected to continue also in the future.

Basically the reasons why the demand for tourism in 
Slovenia has been increasing are related to: its opening to 
the outside world and its entering European Union, potential 
tourists better informed about Slovenia and its tourist attrac-
tions, to a certain extent an increasing disposable income and 
disposable free time of potential tourists, lower prices of travel 

Figure 1: Student enrolment in vocational colleges and undergraduate HE programs in the field of tourism and in all 
 undergraduate HE programs in Slovenia, 1995/96-2006/07. Source: Own calculations based on data obtained from SORS 
 (SORS 2007, SORS 2006d, SORS 2005b, SORS 2004a, SORS 2004b and SORS 2003).

Note: UP – University of Primorska, UL – University of Ljubljana, UM – University of Maribor and HE – higher education.
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and staying in Slovenia compared to most other European 
countries, as well as an increase in general trends of fashion 
and habits, which are universally favourable to the tourism 
demand. (Gomezelj and Mihalič 2008).

Finally, we look closer at the development of the number 
of scholars enrolled at the Turistica-College of Tourism 
Portorož, which has become one of the most important sup-

pliers of higher education in the field of tourism in Slovenia 
(Bojnec and Kribel 2004). We wanted to confirm that factors 
of demand for HE in general play a similar role also in the 
case of demand for HE in the field of tourism. We chose as an 
example a factor measuring social conditions, which is prox-
ied by the amount of financial aid in the form of scholarships 
in the case of the Turistica-College of Tourism Portorož. In 

Figure 2: Number of tourist overnight stays and arrivals of domestic and foreign tourists in Slovenia, 1995-2006. Source: 
 Own calculations based on data obtained from the Slovenian Tourist Board (STO 2006)

Figure 3: Scatter diagram for the number of students enrolled at the Turistica-College of Tourism Portorož and for the number 
 of students receiving the scholarship at the Turistica-College of Tourism Portorož in Slovenia, 1995/96 – 2006/07

Spearman correlation coefficient (ry,x) = 0.91
Source: Own calculations based on data obtained from SORS (SORS 2007, SORS 2006d, SORS 2005a, SORS 2005b, SORS 2004a, 
SORS 2004b and SORS 2003, SORS 1999, SORS 1998, and SORS 1997)
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the observed period 1995/96-2006/07, the number of students 
enrolled at the Turistica-College of Tourism Portorož who 
have been receiving a scholarship has increased by 4.5 times 
and the number of students enrolled at the Turistica-College of 
Tourism Portorož by 7.8 times. As is evident from the scatter 
diagram in Figure 3, there is a strong association between the 
number of enrolled and the number of scholars at the Turistica-
College of Tourism Portorož. The association is close to being 
linear. Therefore, we measured it with the Spearman correla-
tion coefficient. Its value (r=0.91) confirms that the correlation 
is very strong and positive. 

5 Conclusion and policy implications

In this paper we have investigated the demand for tourism and 
demand for HE in the field of tourism. We have tried to iden-
tify some general factors of demand for HE as well as some 
specific factors of the demand for HE in the field of tourism. 

According to the first research question, we first devel-
oped and empirically tested the HE demand regression model 
for Slovenia. The data used in the regression analysis refer 
to the time period of Slovenian transition from a centrally-
planned self-managed system to the market economy and 
to Slovenian independence, and further to Slovenia’s rapid 
adjustments towards EU membership. Therefore some of 
the analysed socio-economic circumstances embedded in a 
regression model might well be affected by these economic 
and political changes, which might be separately analysed by 
factor analysis in our further investigation. However, there 
are some factors, e.g. demographic changes, which have their 
roots back in the 1950s, so they definitely cannot be a result of 
the changes at the end of the 1980s and early 1990s. 

We showed that the importance of demographic changes, 
namely the importance of declining fertility and the increasing 
absolute number of adults is not negligible in the case of the 
demand for HE in Slovenia. Negative fertility trends in the 
long run decrease absolute demand for HE from the young. 
On the other hand, the increasing number of adults and their 
increasing participation in HE, due to the increasing popularity 
of the lifelong learning concept and also to the need for their 
further education, slightly increased the demand for HE.

There are many other socio-economic factors which 
mostly affect absolute demand for HE through the relative 
demand for HE. We found a positive association between the 
material or financial conditions of families and the relative 
demand for HE in Slovenia. Further on we found a positive 
association between the size of the family and demand for 
HE, not only in the long run but also in the short run . On the 
one hand, the literature on previous investigations indicates a 
negative immediate impact of higher fertility or the number of 
children in the family on relative participation in HE through 
worsening financial conditions of the family. However, this 
finding refers mostly to less developed countries. On the 
other hand, our research reveals a positive immediate impact 
of the number of children on the absolute demand for higher 
education through the absolute number of potential students 
and maybe through some other factors (like values or simi-
lar), which might be hidden in behind the bigger families in 

Slovenia and which might increase even their participation 
rate in HE. Most probably the negative effect is not found in 
the case of Slovenia, because Slovenia is not among the less 
developed countries, where a higher number of children in the 
family would deteriorate the financial conditions of the family 
in such a way that they would be significantly less likely to 
enter higher education. Slovenia also has a social system that 
at least partly compensates for the potentially worse financial 
conditions of the students from bigger families. 

We have proved that the opportunity cost has a negative 
impact on HE in Slovenia and that the social student policy has 
a positive impact on HE in Slovenia, which is also consistent 
with the results of the other previous investigations. Moreover, 
like in France, the abolition of compulsory military service 
in Slovenia partly decreased the speculative demand for HE 
from those who wanted to avoid or delay military service by 
entering HE.

Our second research question refers to the analysis of the 
demand for HE particularly in the field of tourism. There are 
several HE study programs in Slovenia, and we can conclude 
that demand for HE in the field of tourism had been increasing 
quite strongly until the beginning of this century. However in 
recent years that demand has gradually started to slow down 
or even to decrease in the case of many study programs in the 
field of tourism. 

The third research question is focused on differences and 
specific features in the development of the demand for HE in 
the field of tourism compared to the demand for HE in general. 
It is evident that the pattern of the movements of demand for 
HE in the field of tourism in the observed period had been 
very similar to the pattern of the movements of demand for 
HE in general. We may believe that there are many common 
factors of demand for HE, which are general and which have 
a very similar impact on the demand for HE particularly in 
the field of tourism, just as they have in general, regardless 
of the study field. Demand for HE in the field of tourism had 
therefore been affected by the demographic factors, financial 
factors of families, opportunity costs of HE which students 
face, and the amount of available scholarships, as is evident 
from the correlation analysis of the number of scholarships 
and the number of enrolled students at the Turistica-College 
of Tourism Portorož, and similar.

However, there must be some specific factors which have 
an impact on the demand for HE particularly in the field of 
tourism, as already indicated in the literature review. One 
factor is definitely the dynamics of the demand for tourism in 
Slovenia. The demand for tourist services in Slovenia has been 
increasing and is expected to do so also in the future. That 
increase in demands for tourist services naturally boosts the 
demand for HE in the field of tourism. However the demand 
for more educated labour employed in the field of tourism as 
a factor of demand for HE in the field of tourism is not strong 
enough to sufficiently increase the demand for HE in the field 
of tourism. Consequently, there is a gap between the need for 
properly educated labour employed in the field of tourism and 
its supply. The need for more numerous and better educated 
tourist labour is only partly matched by the demand for HE 
education in the field of tourism. 
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Our recommendation to the government would be to 
influence demographic, social and economic circumstances of 
HE through its population and socio-economic policies. Public 
actions should be designed in such a way as to mitigate the 
negative structural changes in demand for HE in the field of 
tourism. The government might boost demand for HE in the 
field of tourism through a particular increase in the amount 
and the number of scholarships for students in the field of 
tourism and through other actions which have an impact on the 
living and study costs of students in the field of tourism. On 
the other hand, to adapt to the very negative demographic cir-
cumstances, the government should take actions which would 
encourage internationalisation of HE in the field of tour-
ism and so compensate for the lack of domestic students by 
attracting foreign students. In this way the government might 
also contribute to the development of an advanced knowledge 
based society in Slovenia as well as to the economic growth 
and social cohesion, which also are important goals of the 
Bologna declaration and the EU.
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Dejavniki povpraševanja po visokošolskem izobraževanju in povpraševanje po izobraževanju na področju turizma v 
Sloveniji

Članek raziskuje povpraševanje po visokošolskem izobraževanju v Sloveniji in sicer v splošnem ter na področju turizma s 
pomočjo uporabe regresijske analize časovnih vrst. Ugotavljamo pozitivno in statistično značilno povezavo med visokošolskim 
izobraževanjem na splošno ter med demografskimi in socio-ekonomskimi okoliščinami. Demografski trendi v glavnem 
upočasnjujejo ali celo zmanjšujejo povpraševanje po visokošolskem izobraževanju, medtem ko socio-ekonomski dejavniki 
večinoma vzpodbujajo povpraševanje po visokošolskem izobraževanju. Vendar pa so ugodni demografski dejavniki že prev-
ladali nad neugodnimi socio-ekonomskimi dejavniki, kar se kaže skozi upadanje stopenj rasti absolutnega povpraševanja 
po visokošolskem izobraževanju. Analizirali smo gibanje povpraševanja po visokošolskem izobraževanju na področju tur-
izma v zadnjih letih ter ga primerjali z gibanjem povpraševanje po visokošolskem izobraževanju na splošno ter z gibanjem 
povpraševanja po turizmu v Sloveniji. Povpraševanje po turističnih storitvah je dejavnik, ki vzpodbuja povpraševanje po 
visokošolskem izobraževanju na področju turizma. Na koncu so izpeljani nekateri zaključki glede dejavnikov povpraševanja po 
visokošolskem izobraževanju v Sloveniji na splošno ter na področju turizma ter predlagana nekatera priporočila za nacionalno 
politiko izobraževanja.

Ključne besede: Model povpraševanja po visokošolskem izobraževanju, demografija, turizem, človeški kapital, Slovenija



Organizacija, letnik 43 Razprave številka 6, november-december 2010

A 215

Iris Po dob nik1, Ro ber to Bi lo sla vo2

1Cankarjevaulica80,5000NovaGorica,Slovenija,iris_podobnik@t-2.net
2UniverzanaPrimorskem,FakultetazamanagementKoper,Cankarjeva5,6000Koper,roberto.biloslavo@fm-kp.si

Prispevekobsegapregled literature spodročjamanagementa znanja, ki specifičnoobravnavaprocesprenosaznanja, in
rezultateštudijeprimeramajhnegaslovenskegaITpodjetja.Rezultatiraziskavekažejonato,dazaposlenirazličnozazna-
vajopomembnostposameznihvplivnihdejavnikovprenosaznanja,karvodidorazličnekritičnostizaposlenihdotehdejavni-
kovinvplivananjihovoodločitevoposredovanjuinprejemanjuznanja.Vokvirupredstavljeneštudijeprimerasozaposleni
velikopozornostnamenilimanagementu,nagrajevanju,komunikaciji inzaupanju.Navedenihdejavnikovpanikakornegre
obravnavatiločenoodostalih,sajjeizštudijavidnasoodvisnostvsehvplivnihdejavnikov.Raziskavajepokazala,dasetudi
vmajhnihorganizacijahsrečamozvelikokompleksnostjoprenosaznanja,kar jebilodosedajraziskano inpotrjeno lena
primerihvelikihorganizacij.

Ključ ne be se de:managementznanja,prenosznanja,IKT,management,zaupanje,komunikacija

Pre nos zna nja zno traj or ga ni za ci je:  
vpliv ni de jav ni ki in vlo ga za po sle nih

1 Uvod

Zna nje v or ga ni za ci ji pred stav lja vir kon ku renč ne pred no sti, 
pri če mer pred nost iz ha ja iz in te gra ci je zna nja v pro ce se in 
po stop ke in ne iz zna nja sa me ga, saj to do mu je v gla vah po sa-
mez ni kov (Grant, 1996: 380). Ključ na pri tem je spo sob nost 
or ga ni za ci je za uče nje in upo ra bo zna nja (Pru sak v Mar ti, 
2001: 150). Or ga ni za ci je zato raz vi ja jo ma nagement zna nja, 
da bi zna nje učin ko vi to ši ri le med za po sle ne in šir še med ude-
le žen ce or ga ni za ci je (Gup ta et al., 2000: 19). 

Pre nos zna nja pred stav lja ene ga iz med pro ce sov v ok vi ru 
ma na ge men ta zna nja in ob se ga pre nos ti he ga in eks pli cit ne ga 
zna nja med ude ležen ce pro ce sa. Na pri prav lje nost po nud ni ka 
zna nja, da bo zna nje po sre do val, in na pri prav lje nost is kal-
ca zna nja, da bo zna nje poi skal in upo ra bil, vpli va jo šte vil ni 
de jav ni ki. Preu če va nja le teh sta se Smith in Mc Keen (2003) 
lo ti la na na čin, da sta or ga nizacij sko oko lje raz de li la na šti ri 
seg men te: so cial no oko lje, ure je nost or ga ni za ci je, ma na ge-
ment in in for ma cij sko-ko mu ni ka cij sko teh no lo gi jo ter zno traj 
vsa ke ga iz med njih ra zi ska la vpliv ne de jav ni ke. Ure je nost 
or ga ni za ci je ob se ga vi zi jo, po slans tvo, ci lje in stra te gi jo or ga-
ni za ci je, struk tu ro in kul tu ro. Ma na ge ment ima ključ no vlo go 
pri na gra je va nju in mo ti vi ra nju za po sle nih. So cial no oko lje 
opre de lju je ta zau pa nje in ko mu ni ka ci ja med ude le žen ci, in for-
ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja pa pred stav lja teh nični 
kon tekst pre no sa zna nja. 

Na men pris pev ka je em pi rič no pre ve ri ti de jav ni ke, ki 
po Smith Mc Kee no vem mo de lu vpli va jo na pre nos zna nja. 

Ra zi ska va te me lji na pred po stav ki, da za po sle ni pri pi su je jo 
po sa mez nim de jav ni kom raz li čen po men in so sklad no s tem 
do ne ka te rih de jav ni kov bolj kri tič ni kot do dru gih. V ko li kor 
ma na ge ment or ga ni za ci je poz na po men, ki ga za po sle ni pri-
pi su je jo po sa mez ne mu de jav ni ku, pa lah ko z re la tiv no ome-
je ni mi ukre pi in majh ni mi spre mem ba mi pos pe ši ali bis tve no 
iz bolj ša pre nos zna nja zno traj or ga ni za ci je, s tem pa po sred no 
iz bolj ša tudi us pe šnost ce lot ne or ga ni za ci je. 

Pris pe vek je raz de ljen na pet de lov. Uvod ne mu delu sle di-
jo teo re tič na iz ho diš ča. V tret je delu je opi sa na me to do lo gi ja 
ra zi ska ve in pred stav ljen po tek ra zi ska ve. V če tr tem delu so 
pred stav lje ni re zul ta ti ra zi ska ve. Temu sle di še sklep in pri po-
ro či la za na dalj nje delo. 

2 Teo re tič na iz ho diš ča

Na us pe šnost pre no sa zna nja vpli va jo is ka lec zna nja, po nud nik 
zna nja in me dij pre no sa (Awad in Gha zi ri, 2004: 250). Ključ-
no vlo go imajo pri tem ude le žen ci v pre no su, saj ve lja jo tako 
za krea tor je zna nja kot tudi za glav ne ovi re raz vo ju in spre je-
ma nju no ve ga zna nja (Ol tra, 2005: 71). 

Pri pre no su zna nja ni na či na, ki bi ga lah ko opre de li li kot 
naj pri mer nej še ga. Awad in Gha zi ri (2004: 256-261) me ni ta, da 
je na jus pe šnej ši na čin pre no sa zna nja ne po sred no so de lo va nje 
z dru go ose bo, pri če mer Ar go te (1993: 43) opo zar ja na ob čut-
lji vost sa me ga pro ce sa, ki je za ra di po seb ne ga raz mer ja med 
ljud mi, teh no lo gi jo in oko liš či na mi ved no edins tven. Čer ne lič 
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Tabela1:Kronološkipregledštudijspodročjaprenosaznanja

1990-1999 2000-2005 2006-2010

Morris&Moberg (1994) 
- vpliv zau pa nja na pre nos zna nja

Szulanski (1996)
- znanj ski de la vec in pre nos zna nja 
- di le me znanj ske ga de lav ca    
S
Grant (1996)
- vpliv or ga ni za cij ske struk tu re na pre-

nos zna nja 

Kim&Mauborgne (1997) 
- po šten pro ces v de lo va nju or ga ni za ci je

Leidner,Kayworth&Mora-Tavarez 
(1999) 

- vpliv ko mu ni ka ci je na od nos in zau pa-
nje med čla ni

Hansen,Nohria&Tierney (1999)
- stra te gi ja ma na ge men ta zna nja kot del 

po slov ne stra te gi je 
- za go tav lja nje kon ku renč ne pred no sti z 

uprav lja njem zna nja

Bontis (1999)
- pre tok zna nja po or ga ni za ci ji
- pred no sti or ga ni za cij, ki skr bi jo za 

pre tok zna nja

DeLong&Fahey (2000)
- vpliv or ga ni za cij ske kul tu re na do je-

ma nje in uprav lja nje zna nja v or ga ni-
za ci ji

-  
Gupta,Iyer&Aronson (2000) 
- po men za po sle nih pri uprav lja nju zna-

nja

Bukowitz&Williams (2000)
- raz lič ne ob li ke zau pa nja zno traj or ga-

ni za ci je in nji hov vpliv

Rolland&Chauvel (2000) 
- zau pa nje kot edi ni in naj po mem bnej ši 

po goj za iz me nja vo zna nja

Nonaka,Toyama&Konno (2000)
- znanj ska vi zi ja or ga ni za ci je
- vlo ga ma na ge men ta pri uprav lja nju 

zna nja
 
Gupta&Govindarajan (2000) 
- vpliv kul tu re or ga ni za ci je na naj šir še 

ve de nje za po sle nih
- na gra je va nje tim ske ga dela

Connelly (2000) 
- pre nos zna nja v or ga ni za ci ji
 
Alavi&Leidner (2001) 
- vlo ga IKT pri uprav lja nju zna nja v 

or ga ni za ci ji
 
Wenger,Snyder&McDermott (2002) 
- vpliv mo ti va ci je na pre nos zna nja
- na gra je va nje pre no sa zna nja

Gottschalk(2002)
- ma na ge ment zna nja v or ga ni za ci jah

Abrams,Cross,Lesser&Levin 
(2003)

- zau pa nje, ki te me lji na na klo nje no sti, 
in  zau pa nje, ki te me lji na kom pe tent-
no sti, kot ključ ni ob li ki zau pa nja za 
pre nos ti he ga in eks pli cit ne ga zna nja

- vpliv skup ne ga je zi ka na pre nos zna-
nja

Černelič (2006)
- med se boj na vpliv nost zau pa nja in 

ko mu ni ka ci je

Tavčar (2006)
- vpliv po slans tva, ki te me lji na zna nju, 

na de lo va nje or ga ni za ci je v ce lo ti

Kovač(2006)
- ob li ko va nje uče če or ga ni za ci je 

Hew&Hara (2006) 
- de jav ni ki, ki spod bu ja jo in za vi ra jo 

pre nos zna nja
-vlo ga IKT

Marks,Polak,McCoy&Galetta 
(2008)

- vlo ga ma na ge men ta pri uprav lja nju 
zna nja

Props (2008)
- pre nos ti he ga zna nja

Aleksić(2008)
- mo ti vi ra nje v pre no su zna nja

Gerjevič(2008)
- na gra je va nje in mo ti vi ra nje pre no sa 

zna nja

Rant(2008)
- di le me znanj skih de lav cev

Nohria,Groysberg&Lee (2008)
- mo ti vi ra nje znanj skih de lav cev

Dimovski,Penger&Peterlin (2009)
- av ten tič no vo de nje v uče či se or ga ni-

za ci ji
- vlo ga vod je

Foss,Husted&Michailova (2009)
- vpliv in di vi dual ne ga kon struk ta na 

pre nos zna nja 
 
Cumberland&Githens (2010)
- vpliv zau pa nja, ko mu ni ka ci je, kul tu re, 

kon ku ren ce in zo re nja na pre nos ti he-
ga zna nja
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1990-1999 2000-2005 2006-2010

Norris,Mason,Robson,Lefrere&
Collier(2003) 

- vlo ga IKT pri pre no su zna nja

rgeron (2003)
- ko mu ni ka ci ja med or ga ni za ci jo in 

znanj skim de lav cem

Smith&McKeen (2003)  
- vpliv ni de jav ni ki na pre nos zna nja

Cummings&Teng (2003)
- vpliv ni de jav ni ki pre no sa zna nja

Becerra-Fernandez,GonzalezinSab-
herwal (2004) 

- uprav lja nje zna nja v or ga ni za ci ji 

Buckman (2004)
- uprav lja nje zna nja v or ga ni za ci ji 
- te melj ne or ga ni za cij ske vr li ne

Morgan (2004)
- ob li ke kul tu re v or ga ni za ci jah 

Dimovski,Penger,Škerlavaj&Žni-
darčič (2005)

- uče ča se or ga ni za ci ja

ra(2005) 
- obrav na va in for ma cij ske ga ma na ge-

men ta in ma na ge men ta zna nja v or ga-
ni za ci jah 

Čigon(2005)
- vo de nje v uče či or ga ni za ci ji

Inkpen&Tsang (2005)
- vpliv zau pa nja pri pre no su zna nja

Iubatti,Masciarelli&Simboli (2010)
- vlo ga IKT pri ko mu ni ci ra nju in pre no-

su zna nja v or ga ni za ci ji

Sabrautzki(2010)
- kul tu ra, ki pos pe šu je pre nos zna nja
- vpliv ni de jav ni ki

Yu,Lu&Liu (2010)
- de jav ni ki, ki vpli va jo na pre nos zna nja 

v vir tual nih skup no stih

Sie&Yakhlef (2010)
- mo ti va ci ja stro kov nja kov za pre nos 

zna nja začet ni kom 
- vpliv stra sti do stro kov ne ga dela na 

pre nos zna nja

Chatzoglou&Vraimaki (2010)
- kul tu ra, ki pos pe šu je pre nos zna nja
- vlo ga na gra je va nja

(2007: 85) tako pos plo šu je: »[...] ob li ka pre no sa zna nja je pra-
va, če je pri la go je na kon kret nim zah te vam.« 

V na da lje va nju je po dan kro no loš ki pre gled štu dij, ki so 
bile iz ve de ne na po droč ju pre no sa zna nja v ob dob ju 1990-2010 
in so bile av tor je ma pris pev ka do seg lji ve v ča su ra zi ska ve.

Na pod la gi na ve de ne li te ra tu re in sklad no s Smith Mc Kee-
no vim mo de lom so teo re tič na iz ho diš ča raz deljena v po sa mez-
ne sklo pe: vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja or ga ni za ci je, 
struk tu ra or ga ni za ci je, or ga ni za cij ska kul tu ra, ma na ge ment, 
na gra je va nje in mo ti vi ra nje, zau pa nje, ko mu ni ka ci ja ter in for-
ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja in v na da lje va nju krat ko 
opi sa na.

2.1 Vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja pod jet ja

Or ga ni za ci ja, ki si že li kon ti nui ra no na sta ja nje zna nja, po tre-
bu je vi zi jo, ki us kla ju je in po ve zu je vse nje ne se stav ne dele, 

kar je ključ na na lo ga vrh nje ga ma na ge men ta. Znanj ska vi zi ja 
nudi us me ri tev za znanj ski pro ces in od go var ja na vpra ša nja, 
ka te ra znanja so za or ga ni za ci jo po mem bna. Po nu ja vo di la za 
vred no te nje zna nja, ki ga or ga ni za ci ja us tvar ja, ter pod pi ra 
na sta nek za ve za no sti pri us tvar jal cih zna nja (No na ka et al., 
2000: 23-24). »Te melj na us me ri tev v zna nje po mem bno vpli-
va na de lo va nje or ga ni za ci je in sploh na vse se sta vi ne po li ti ke 
or ga ni za ci je […], na ci lje in stra te gi je za do se ga nje teh ci ljev,« 
pra vi Tav čar (2006). 

2.2 Struk tu ra or ga ni za ci je

V vsa ki or ga ni za ci ji sta pri sot ni dve struk tu ri: for mal na in 
ne for mal na. Za uved bo ma na ge men ta zna nja je potreb na or ga-
ni za cij ska struk tu ra, ki omo go ča in spod bu ja na sta ja nje in pre-
nos zna nja v ob li ki do de li tve na log po sa mez ne mu no sil cu ter 
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omo go ča učin ko vi to iz ved bo na log, po ve za nih s kon cep tom 
ma na ge men ta zna nja (Ko vač, 2006: 125).

Or ga ni za cij ska struk tu ra neposred no vpli va na pre nos 
zna nja na več na či nov. Hie rar hič nost do lo ča, s kom pri ha ja jo 
za po sle ni v stik in vr sto od no sa. Sko zi so de lo va nje geo graf sko 
ali or ga ni za cij sko raz pr še nih po sa mez ni kov, ki med se boj red-
no so de lu je jo, pod pi ra ma na ge ment zna nja. Tako se stav lje ne 
de lov ne sku pi ne omo go ča jo do stop do zna nja šir še mu kro gu 
lju di, kot pa je to mož no zno traj tra di cio nal nih od del kov. Med 
ude le žen ci je več so de lo va nja in omo go čen jim je do stop do 
zna nja, ki se na ha ja iz ven or ga ni za ci je. Sko zi spe cia li zi ra-
ne struk tu re in vlo ge pod pi ra ma na ge ment zna nja tako, da 
vzpo sta vi de lov no me sto ma na ger ja zna nja ali celo od del ka, 
ki skr bi za zna nje. Tra di cio nal na ob li ka sta dva od del ka ali 
od de lek, ki zdru žu je ra zi ska ve in raz voj (Be cer ra-Fer nan dez 
et al., 2004: 42-44).

Struk tu ra sama po sebi lah ko pred stav lja ovi ro pri pre no su 
zna nja. V moč ni for mal ni struk tu ri se za po sle ni od zi va jo gle-
de na me sto, ki ga za se da jo v hie rar hi ji, in se pre nos zna nja 
do ga ja pred vsem med za po sle ni mi na is tem ni vo ju (Con nelly, 
2000: 18).

2.3 Or ga ni za cij ska kul tu ra

Kul tu ra or ga ni za ci je, ki je po zi tiv no na rav na na do zna nja, 
vi so ko ceni uče nje na delu in iz ven dela ter za po sle ne z iz kuš-
nja mi in spo sob nost mi. Ino vi ra nje je po stav lje no nad hie rar hi-
jo (Di mov ski et al., 2009).

Or ga ni za cij ska kul tu ra vpli va na ma na ge ment zna nja na 
šti ri na či ne (De Long in Fa hey, 2000): 
1. Or ga ni za cij ska kul tu ra in še po se bej sub kul tu re moč no 

vpli va jo na do je ma nje, ka te ro zna nje je po mem bno, upo-
rab no v smi slu za ni mi vo sti in ne kaj ve lja v or ga ni za ci ji.

2. Kul tu ra de fi ni ra od nos med or ga ni za cij skim in in di vi-
dual nim zna njem ter do lo ča, kdo uprav lja z do lo če nim 
zna njem kot tudi kdo mora svo je zna nje de li ti s so de lav ci 
in komu tega ni po treb no po če ti.

3. Kul tu ra de fi ni ra per cep ci jo in ob na ša nje ter na ta na čin 
de fi ni ra kon tekst so cial nih in te rak cij kot tudi upo ra bo 
zna nja v do lo če nih si tua ci jah.

4. Kul tu ra ob li ku je pro ce se na sta ja nja, spre je ma nja in raz šir-
ja nja zna nja zno traj or ga ni za ci je.
Or ga ni za cij ska kul tu ra [...] pred stav lja te melj za od ziv 

za po sle nih do pre no sa zna nja. Za kul tu ro, ki podpira pre nos 
zna nja, je zna čil na od pr tost čla nov do pre no sa zna nja, pri prav-
lje nost do uče nja in men tors tva dru gih, pro sta iz me nja va idej 
in upo ra ba zna nja iz dru gih vi rov. To vrst na kul tu ra pre se ga 
ve de nje vsa ke ga po sa mez ni ka, njen cilj je do se či za ve za nost 
zapo sle nih ci ljem or ga ni za ci je (Smith in Mc Keen, 2003).

2.4 Ma na ge ment

Vlo ga ma na ger jev in ma na ge men ta je v so dob nih or ga ni za ci-
jah dru gač na, kot so jo ime li v pre te klo sti (Leid ner et al., 1999: 
27). Di mov ski et al. (2005: 43) pra vi jo, da se je izob li ko va la 
peta ge ne ra ci ja ma na ger jev, ki se uk var ja pred vsem z učin ko-
vi tim vo de njem, ka te re ga bis tvo je spod bu ja nje, us po sab lja-
nje in raz vi ja nje zna nja ce lot ne or ga ni za ci je. Da naš nji vod je 

mo ra jo več jo po zor nost pos ve ča ti oko lju kot pa pra vi lom, 
sve to va ti raje kot po ve da ti, vpra ša ti raje kot po da ti od go vo re. 
Re zul tat je raz šir jen si stem spre je ma nja od lo či tev, v ka te rem 
mo ra jo so de lo va ti vsi čla ni (Bu ko witz in Wil liams, 2000: 353). 

Ma na ge ment ima ključ no vlo go pri ob li ko va nju od no sa 
za po sle nih do zna nja sa me ga. Ko vač (2006: 124) pra vi, da 
mora ma na ge ment spod bu di ti za ve da nje za po sle nih, da je 
zna nje po mem ben ge ne ra tor nji ho ve ga raz vo ja. Us tva ri ti mora 
oko lje, v ka te rem ne gu je jo in vzpod bu ja jo za ve za nost ude-
le žen cev k ši ri tvi in pre no su zna nja ter jim hkra ti za go tav lja 
varnost (No na ka et al., 2000: 28). Ma na ge ment bi mo ral stal no 
spod bu ja ti in spo ro ča ti za po sle nim, kaj od njih pri ča ku je, in na 
ta na čin urav na va ti ob na ša nje za po sle nih v or ga ni za ci ji (Marks 
et al., 2008: 62).

2.5 Na gra je va nje in mo ti vi ra nje

Z vi di ka ma na ger ja je os nov ni na men na gra je va nja mo ti vi ra-
nje. Na gra de so lah ko de nar ne, stvar ne ali psi ho loš ke na ra ve 
(Zu pan, 2001: 116). Us pe šni ma na ger ji se za ve da jo, da je 
pla ča le eden iz med na či nov mo ti vi ra nja znanj ske ga de lav ca 
(Ber ge ron, 2003: 73). Z de nar ni mi na gra da mi naj bi ja sno lo či-
li med za po sle ni mi z od lič ni mi, sred nji mi in sla bi mi re zul ta ti 
(No hria et al., 2008: 81). Buck man (2004: 134) meni, da se 
de nar ne na gra de hi tro spre me ni jo v pra vi co in iz gu bi jo moč 
mo ti va ci je, za ra di če sar je nuj no, da ma na ge ment na gra ju je 
tudi na dru ge na či ne. Eden ta kih na či nov naj bi bil za go tav lja-
nje av to nom no sti in pre nos mo či na za po sle ne. 

Mal ho tra in Gal let ta (2003) mo ti va ci jo znanj skih de lav-
cev, stro kov nja kov in ma na ger jev obrav na va ta sku paj z za ve-
za nost jo, saj kot pra vi ta, je za us peh im ple men ta ci je in 
de lo va nje ma na ge men ta zna nja po treb no obo je. Za ve za nost, 
ki te me lji na po no tra nja nju or ga ni za cij skih vred not in ci ljev, 
za go tav lja dol go tra jen po zi tiv ni uči nek. Po sa mez ni ku se te daj 
po sre do va nje zna nja zdi po pol no ma nor mal no de janje, kar po 
Wen ger ju et al. (2002: 182) pri na ša di le mo, kako spod bu ja-
ti to vrst no ve de nje s stvar ni mi na gra da mi, saj sta mo ti va ci ja 
za tak šno rav na nje pred vsem po nos in iden ti te ta. Za po sle ni 
ce ni jo za do voljs tvo, ki iz ha ja iz po slov ne ga so de lo va nja in 
za ve za no sti ve li kim pro jek tom. V skup nih prak sah je pri mar-
ni mo ti va tor priz na nje s stra ni so de lav cev, v or ga ni za ci jah pa 
ljud je, ki zna nje po sre du je jo red no in ve li ko krat, že li jo, da se 
jim priz na nji hov do pri nos. 

Dan da nes je tim sko delo po mem bnej še od in di vi dualnega, 
za ra di če sar je nuj no spod bu ja nje in pro mo vi ra nje tim ske ga 
dela tudi sko zi si stem na gra je va nja. Na gra je va nje tima na me-
sto po sa mez ni ka spod bu ja dol go roč no us tvar ja nje do da ne 
vred no sti, saj so čla ni mo ti vi ra ni k stal ne mu uče nju in iz po-
pol nje va nju znanja za do se go sku pin skih ci ljev, ki so se stav ni 
del ci ljev or ga ni za ci je (Di mov ski et al., 2005: 208). V ko li kor 
je po sa mez nik na gra jen na os no vi re zul ta tov sku pi ne, po te ka 
pre nos zna nja in ten ziv ne je kot pa v pri me ru na gra je va nja na 
os no vi in di vi dual nih re zul ta tov (Con nelly, 2000: 45).

2.6 Zau pa nje

Bu ko witz in Wil liams (2000: 196) pra vi ta, da so zno traj or ga-
ni za ci je pri sot ne tri ob li ke zau pa nja, ki raz lič no učin ku je jo 
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na za po sle ne. Zau pa nje v or ga ni za ci jo za go tav lja za ve za nost 
za po sle nih do or ga ni za cij skih ci ljev. Zau pa nje v si stem za go-
tav lja vra či lo na os no vi vlož ka, ki ga ude le že nec pu sti v or ga-
ni za ci ji. Zau pa nje v lju di za go tav lja etič no upo ra bo zna nja, 
ki ga je nek do pris pe val. Zau pa nje v ka te ri ko li ob li ki olaj ša 
pro ces so de lo va nja med ude le žen ci.

Za pre nos zna nja je nuj no zau pa nje obeh stra ni, tako 
is kal ca kot tudi po nud ni ka zna nja. Ose ba, ki spra šu je po in for-
ma ci jah ali iš če nas vet, se iz po stav lja, saj priz na va, da ne če sa 
ne ve. Zau pa nje, ki te me lji na na klo nje no sti, ose bi omo go ča, 
da vpra ša ko le ga po in for ma ci jah ali nas ve tu brez vseh za drž-
kov in stra hu, da bi na ta na čin ogro zi la svoj ug led. Za pre nos 
zna nja sta ključ ni dve ob li ki zau pa nja: zau pa nje, ki te me lji na 
na klo nje no sti, in zau pa nje, ki te me lji na kom pe tent no sti. Do 
us pe šne ga pre no sa zna nja pri de naj laž je ta krat, ko sta pri sot ni 
obe ob li ki zau pa nja, če prav ve lja opo zo ri ti, da ob li ki zau pa nja 
ni sta sood vi sni (Abrams et al., 2003: 65).

Po leg zau pa nja v čla ne or ga ni za ci je je za pre nos zna nja 
nuj no tudi zau pa nje v or ga ni za ci jo. Za po sle ni, ki or ga ni za ci ji 
in so de lav cem zau pa jo, ču ti jo od go vor nost in ob vez nost do 
or ga ni za ci je (Ford, 2001: 3). Po manj ka nje zau pa nja v or ga ni-
za ci jo spod bu ja za po sle ne na vseh ni vo jih, da skri va jo zna nje 
in po sta ne jo sum ni ča vi do so de lav cev in or ga ni za cij skih pro-
ce sov. Zau pa nje po me ni po pol no in do sled no ko mu ni ka ci jo 
ter do ka za no pri prav lje nost or ga ni za ci je za vklju če va nje za po-
sle nih v pro ce se od lo ča nja. Or ga ni za ci ja se mora tru di ti, da 
po sta ne zau pa nje del or ga ni za cij ske kul tu re (Awad in Gha zi ri, 
2004: 25). 

2.7 Ko mu ni ka ci ja

Zno traj or ga ni za ci je se na ha ja ve li ko šte vi lo stič nih točk, ki 
ma na ge men tu omo go ča jo ko mu ni ka ci jo z znanj skim de lav-
cem in iz me nja vo vred no sti. Z vi di ka znanj ske ga de lav ca 
pred stav lja jo tak šne toč ke or ga ni za cij sko oko lje, bo ni te te, sku-
pin sko delo, mož no sti izo bra že va nja, oprem lje nost la bo ra to ri-
jev, z vidi ka or ga ni za ci je pa so ne ka te re od na ve de nih skup ne 
stič ne toč ke (npr. sku pin sko delo), pre vla du je jo pa dru ge 
ob li ke: elek tron ska po šta, splet, te le fon oz. ob li ke, kjer lah ko 
pri de do pre no sa zna nja in kjer or ga ni za ci ja lah ko do sto pa do 
do da ne vred no sti, ki jo pri na ša znanj ski de la vec. Or ga ni za ci ja 
mora biti v ko mu ni ka ci ji z znanj skim de lav cem ja sna in kon-
si stent na ter mora ja sno opre de li ti od nos daj-dam (Ber ge ron, 
2003: 65-66).

Za znanj ske or ga ni za ci je je po mem bno, da je vsa ko mu-
ni ka ci ja, ki po te ka v organi za ci ji od pr ta, saj na ta na čin ma na-
ge ment gra di zau pa nje med čla ni sa mi mi kot tudi v or ga ni-
za ci jo. Od pr ta ko mu ni ka ci ja na sta ja z vklju če va njem čla nov 
or ga ni za ci je v spre je ma nje od lo či tev in iz me nja vo kri tič nih 
in for ma cij, ob čut kov ter zaz na vanj med zaposle ni mi in ma na-
ge men tom (Mis hra in Mor ri sey, 1990 v Ford, 2001: 23). 

2.8 In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja

In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja (IKT) je ko re ni to 
spre me ni la delo in de lov ne po stop ke v or ga ni za ci jah. Z nje nim 
raz ma hom so se na ključ no vzpo sta vi le tudi od lič ne oko liš či ne 
za delo znanj skih de lav cev. Delo znanj ske ga de lav ca v ve li ki 

meri se stav lja ko mu ni ka ci ja, koor di na ci ja in so de lo va nje z 
de lov ni mi sku pi na mi v or ga ni za ci ji in z zu na nji mi part ner ji, 
kar IKT omo go ča z elek tron sko po što in vir tual ni mi se stan-
ki (Da vis, 2002: 69). Elek tron ska ko mu ni ka ci ja omo go ča 
na sta nek no vih znanj sko zi iz me nja vo iz ku šenj, pre pri čanj in 
in ter pre ta cij ter mož nost jo izra ža nja no vih idej (Hen der son in 
Sus sman, 1997 v Ala vi in Leid ner, 2001: 118).

IKT pod pi ra ma na ge ment zna nja na na sled nje na či ne 
(Gottsc halk, 2002: 127-130): 
1. V IKT se do ga ja in te rak ci ja med in for ma ci jo in zna njem, 

saj se v si ste mu shra nju je jo po dat ki in in for ma ci je, ki pos-
pe ši jo na sta nek no ve ga zna nja.

2. Pos pe šu je in te rak ci jo med timi in eks pli cit nim zna njem, 
saj pri si li ude le žen ce v izra ža nje ti he ga zna nja v ra zum lji-
vih for mah oz. v ob li ki eks pli cit ne ga zna nja.

3. Pred stav lja os no vo za na dalj njo stra te gi jo kot vir dra go ce-
nih po dat kov, in for ma cij in za be le že nih iz ku šenj.

4. Pri po mo re k pro ce su kom bi na ci je zno traj SECI pro ce sa.
5. Pri po mo re k šir je nju eks pli cit ne ga zna nja zno traj or ga ni-

za ci je ali v šir šem oko lju.
6. Po ve zu je zna nje z upo ra bo. 

IKT pa je lah ko nav kljub vse mu tudi ovi ra pri pre no su 
zna nja, v ko li kor ude le žen ci v pre no su zna nja ne mo re jo naj ti 
pravih be sed za opis re ši tve prob le ma in se za ra di tve ga nja, ki 
ga pred stav lja na pač no ra zu me va nje izra že ne ga, raje ne od lo-
či jo za šir je nje svo jih iz ku šenj (Hew in Hara, 2006: 309).

3 Me to do lo gi ja in opis iz ved be  
ra zi ska ve

Os nov na ide ja ra zi ska ve je bila od kri ti po men, ki ga za po sle ni 
v or ga ni za ci ji pri pi su je jo po sa mez ne mu vpliv ne mu de jav ni ku 
pri pre no su zna nja. Na ra va ra zi sko val ne ga vpra ša nja je vo di la 
do štu di je pri me ra kot naj pri mer nej še ob li ke ra zi sko va nja. Pri 
ra zi sko va nju sta av tor ja iz ha ja la iz teze, da ima in di vi dual no 
zaz na va nje po me na zna nja za last no us pe šnost in us pe šnost 
or ga ni za ci je ključ no vlo go za us pe šnost pre no sa zna nja. Pri 
tem mo ra mo upo šte va ti kon tekst, v ka te rem po sa mez nik de lu-
je. 

Ve ljav nost in za nes lji vost ra zi ska ve sta bila za go tov lje na 
z raz lič ni mi pri sto pi. Zno traj ra zi ska ve je bila iz ve de na trian-
gu la ci ja me tod z upo ra bo pol struk tu ri ra ne ga in terv ju ja, kog-
ni tiv nih zem lje vi dov in an ke te. V ok vi ru in terv ju ja pa je bila 
upo rab lje na trian gu la ci ja vi rov z ob li ko va njem treh sku pin 
ude le žen cev. Po leg tega se je us trez nost ob li ko va nih kog ni tiv-
nih zem lje vi dov pre ve ri la pri vods tvu pod jet ja. Sli ka 1 pri ka-
zu je po tek same ra zi ska ve. 

V obrav na va ni or ga ni za ci ji je za po sle nih 25 mla dih stro-
kov nja kov. Tri je so last ni ki in us ta no vi te lji, ki v or ga ni za ci ji 
de lu je jo kot vrh nji ma na ge ment in v ra zi ska vi niso so de lo va li. 
Za po tre be in terv ju jev so bile ob li ko va ne tri sku pi ne ude le-
žen cev, ki so šte le od 4 do 5 čla nov iz is te ga od del ka (uva jal ci, 
pro gra mer ji, si stem ska pod po ra stran kam). Čla ni sku pin so 
bili iz bra ni na ključ no. Na ključ no je po te ka lo tudi za po red je 
in terv ju jev, ki so se iz ved li zno traj ča sov ne ga raz po na de se tih 
dni. Na os no vi ugo to vi tev in terv ju jev, iz de la nih kog ni tiv nih 
zem lje vi dov in štu dija li te ra tu re je bila nato ob li ko va na an ke-
ta, ki je bila po sre do va na vsem za po sle nim. Od 22 za po sle nih 
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je an ke to vr ni lo 21 za po sle nih. V an ke ti je bila upo rab lje na 
Li ker to va les tvic, an ke ti ran ci so mo ra li oz na či ti stop njo stri-
nja nja s po da ni mi tr di tva mi z oce na mi od 1 do 5 (1- se sploh 
ne stri njam, 5- se zelo stri njam).

Ome ji tev ra zi ska ve pred stav lja maj hen vzo rec tako ude le-
žen cev in terv ju jev kot tudi vseh za po sle nih, ki so so de lo va li v 
an ke ti. Av tor ja se tudi za ve da ta, da po no vi tev opi sa ne štu di je 
v isti orga ni za ci ji ne bi nuj no za go to vi la ena kih re zul ta tov, 
saj so se sko zi čas, ki je pre te kel od kon ca ra zi ska ve, raz vi ja li 
do lo če ni od no si, po gle di idr., kar je Me sec (1998) po ja snil kot 
ne po nov lji vost štu di je pri me ra, saj je pri po no vi tvi pri mer že 
dru ga čen. 

4 Re zul ta ti ra zi ska ve

4.1 Vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja  
pod jet ja

Med sa mim in terv ju jem se ude le žen ci vi zi je, po slans tva ci ljev 
in stra te gi je niso ne po sred no do tak ni li. Iz po sta vi li so za do-
voljs tvo strank, kot po mem ben in di ka tor zna nja or ga ni za ci je 
in hkra ti cilj za po sle nih. Ve li ko so ome nja li po men zna nja za 
njih oseb no in za or ga ni za ci jo. 

V an ke ti so se z iz je mo ene ga ude le žen ca vsi stri nja li, 
da je zna nje eden iz med ključ nih de jav ni kov za do se go ci ljev 
or ga ni za ci je. 76% ude le žen cev (16) se je stri nja lo ali zelo stri-
nja lo, da vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja pod jet ja pod pi ra-
jo vlo go in po men zna nja. 64% ude le žen cev (14) pa se je stri-
nja lo ali zelo stri nja lo s tr di tvi jo, da za po sle ni pod pi ra jo vi zi jo, 
po slans tvo in ci lje or ga ni za ci je ter se z nji mi iden ti fi ci ra jo.

4.2 Struk tu ra or ga ni za ci je

V in terv ju jih so ude le žen ci vseh sku pin po ve da li, da sta v 
or ga ni za ci ji pri sot ni for mal na in ne for mal na or ga ni za cij ska 

struk tu ra. Naj viš ji nivo for mal ne in ne for mal ne struk tu re 
pred stav lja ma na ge ment or ga ni za ci je. V for mal ni struk tu ri mu 
sle di ta nivo vo dij od del kov in naj niž ji nivo, ki ga se stav lja jo 
os ta li za po sle ni. V ne for mal ni struk tu ri, ki jo pod pi ra di rek-
tor or ga ni za ci je, se vod je in os ta li za po sle ni na ha ja jo zno traj 
ni vo ja, ki sle di ma na ge men tu, in opravljajo po pol no ma ena ko 
delo. Pre vla du jo ča ne for mal na or ga ni za cij ska struk tu ra omo-
go ča za po sle nim ne po sre den do stop do vsa ko gar in na ta na čin 
za go tav lja hi ter pre tok in for ma cij, kar pri ka zu je kog ni tiv ni 
zem lje vid za sku pi no uva jal cev.

Ena ka de lov na obre me ni tev vseh za po sle nih vpli va na 
od nos vod ja po dre je ni. Vod je so obre me nje ni z ne po sred nim 
de lom s stran ka mi in jim zmanj ku je ča sa za samo vo de nje 
nji ho vih po dre je nih. Za po sle ni priz na va jo vod jem for mal no 
na dre je ni po lo žaj le v pri me ru za ple tov pri so de lo va nju med 
od del ki. 

Majh no šte vi lo vseh za po sle nih vpli va na samo or ga ni-
za ci jo dela. Zno traj od del kov za po sle ni po kri va jo raz lič na 
po droč ja dela in stal no nad gra ju je jo svo je zna nje tako z izo-
bra že va njem kot tudi z re še va njem prob le mov. Po zi ti ven uči-
nek de li tve dela se ka že v vi so ki stro kov no sti in us po sob lje no-
sti za po sle nih ter v dejs tvu, da ude le žen ci ved no vedo, na koga 
se obr ni ti z do lo če nim prob le mom. An ke ta pa je po ka za la tudi 
na ne ka te re po manj klji vo sti v de li tvi dela. 62% ude le žen cev 
(13) se stri nja ali zelo stri nja, da je v or ga ni za ci ji ja sno, kdo je 
za kaj za dol žen in od go vo ren. 52% vpra ša nih (11) se je stri-
nja lo, da ima po treb no av to no mi jo za spre je ma nje od lo či tev.

Kog ni tiv ni zem lje vid sku pi ne za si stem sko pod po ro nam 
raz kri va med se boj na po ve za nost organi za cij ske struk tu re in 
ko mu ni ka ci je. Čla ni sku pi ne si po ve či ni iz me nja jo zna nje z 
ož ji mi so de lav ci, s ka te ri mi ne po sred no ko mu ni ci ra jo.

4.3 Or ga ni za cij ska kul tu ra

Ma na ge ment or ga ni za ci je že li, da za po sle ni opra vi jo svo je 
na lo ge in za dol ži tve kar naj hi tre je in učin ko vi to, za ra di če sar 

1. Ana li za li te ra tu re

2. Ob li ko va nje ra zi sko val nih vpra šanj in iz bi ra teh nik ra zi ska ve

3. Pol struk tu ri ra ni sku pin ski in terv ju
Ob li ko va nje vpra šanj

Pi lot sko te sti ra nje vpra šanj
Iz ved ba in terv ju jev
Ana li za in terv ju jev

4. Iz de la va kog ni tiv nih zem lje vi dov

5. An ket ni vpra šal nik
Pri pra va an ket ne ga vpra šal ni ka na os no vi ugo to vi tev in terv ju jev, kog ni tiv nih zem lje vi dov in preu če va nja li te ra tu re

Pi lot sko te sti ra nje vpra šal ni ka
Iz ved ba an ke te

Ana li za pre je tih an ket nih vpra šal ni kov

6. In ter pre ta ci ja pri dob lje nih re zul ta tov

Slika1:Potekraziskave
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se ude le žen ci tež ko od lo či jo, ko li ko ča sa pos ve ti ti po sa mez-
ne mu prob le mu, na lo gi, uče nju. Iz kog ni tiv ne ga zem lje vi da 
sku pi ne uva jal cev je raz vid no pre pri ča nje, da kul tu ra ni na klo-
nje na pre no su zna nja, saj kon ti nui ra no uče nje ni zaže le no. 
Kog ni tiv ni zem lje vid sku pi ne za si stem sko pod po ro pa pri ka-
zu je or ga ni za cij sko kul tu ro kot po zi ti ven de jav nik na pre nos 
zna nja, saj so v or ga ni za ci ji pri sot ne šte vil ne mož no sti za  
izo bra že va nje čla nov. Or ga ni za cij ska kul tu ra je po zi tiv no zaz-
na na tudi v sku pi ni pro gra mer jev. Iz kog ni tiv ne ga zem lje vi da 
je raz vid na pri sot nost ve li ke ga šte vi la znanj v or ga ni za ci ji in 
po moč vseh za po sle nih no ve mu so de lav cu. 

Po zi tiv no na rav na nost za po sle nih do zna nja po tr ju je jo 
tudi re zul ta ti an ke te, saj se je 62% ude ležen cev (13) stri nja lo 
ali zelo stri nja lo, da za po sle ni pri pi su je jo zna nju in uče nju 
vi so ko vred nost. Po mem ben ele ment pre no sa zna nja je pri-
prav lje nost ude le žen cev de li ti zna nje s so de lav ci. 67% ude-
le žen cev (14) meni, da tr di tev za nji ho vo or ga ni za ci jo dr ži. 
Med tem ko so v in terv ju jih ude le žen ci sku pi ne uva jal cev 
po ve da li, da so na pa ke pri nji ho vem delu ne do pust ne, se je v 
an ke ti 57% ude le žen cev (12) stri nja lo, da so na pa ke do vo lje ne 
in spre jem lji ve.

4.4 Ma na ge ment

Ma na ge ment za po sle ne na go var ja k uče nju na na čin spra še va-
nja ko le gov. Kar ne kaj ude le žen cev iz sku pi ne pro gra mer jev 
dvo mi v pri mer nost in učin ko vi tost to vrst ne ga na či na uče nja, 
saj naj bi pre jem nik gra dil zna nje na os no vi šte vil nih in for ma-
cij raz lič nih zah tev nost nih ni vo jev, ki mu mor da niso v ce lo ti 
ra zum lji ve.  

Ude le žen ci iz sku pi ne uva jal cev so po ve da li, da ima jo z 
is ka njem in for ma cij v or ga ni za ci ji kar ne kaj te žav, saj ni ma jo 
us ta lje nih po stop kov, kam in na kak šen na čin naj bi shra nje va-
li in for ma ci je in pro gram ske re ši tve. V pre te klo sti so prob lem 
re še va li v ok vi ru in ter nih se mi nar jev in pre da vanj, na ka te rih 
so za po sle ni pred stav lja li svo je do sež ke in ino va tiv ne re ši tve 
os ta lim ko le gom. Po tre bo po ob no vi tvi sled nje ga je raz bra ti iz 
kog ni tiv ne ga zem lje vi da sku pi ne uva jal cev. 

Ma na ge ment spod bu ja zapo sle ne k pre no su zna nja z last-
nim zgle dom. Teh nič ni di rek tor je vse lej pri prav ljen pre na ša ti 
zna nja in pri sko či ti na po moč vsem za po sle nim. Z ugo to vi-
tvi jo in terv ju jev se je v an ke ti stri nja lo ali zelo stri nja lo 75% 
ude le žen cev (16).

4.5 Na gra je va nje in mo ti vi ra nje

Ude le žen ci in terv ju jev so kot glav no ob li ko na gra je va nja in 
mo ti vi ra nja v or ga ni za ci ji na ved li izo bra že va nje. Na zah te vo 
zu na nje ga part ner ja iz va ja jo izo bra že va nja, ki slu ži jo spoz na-
va nju no vo sti in os va ja nju no vih znanj s po dro čij pro gram skih 
re ši tev in si stem ske pod po re. Ne ka te ri iz med ude le žen cev 
in terv ju jev so nad mož nost jo izo bra že va nja in sa mim izo-
bra že va njem nav du še ni, saj vi di jo v izo bra že va nju rast last ne 
vred no sti. Dru gi pra vi jo, da gre pri do bi va nje no vih znanj na 
ra čun nji ho ve ga pro ste ga ča sa, in me ni jo, da bi bilo pri mer ne je 
iz va ja ti izo bra že va nja v služ be nem ča su ali ob us trez ni de nar-
ni na gra di. Tret ji o mož no stih izo bra že va nja ne raz miš lja jo 
kot o ob li ki na gra de, saj pra vi jo, da je to nu jen po goj, ki ga je 

po treb no iz pol nje va ti za ra di zuna nje ga part ner ja. Kog ni tiv ni 
zem lje vi di vseh treh sku pin pri ka zu je jo mož no sti za izo bra-
že va nje kot ob li ko mo ti va ci je, ki pa je za ra di tako po zi tiv ne ga 
kot ne ga tiv ne ga do je ma nje zno traj sku pin, ne mo re mo uvr sti ti 
med de jav ni ke, ki spod bu ja jo in po zi tiv no vpli va jo na pre nos 
zna nja v or ga ni za ci ji.

V in terv ju jih so bili ude le žen ci zelo za dr ža ni pri izra ža-
nju mne nja o de nar nem na gra je va nju v or ga ni za ci ji, kar sva 
v na da lje va nju pre ve ri la z an ke to. Za znanj ske or ga ni za ci je 
je po mem bno, da so nje ni čla ni za do volj ni z na gra do, ki jo 
prej me jo za svo je delo, saj si or ga ni za ci je na ta na čin za go-
to vi jo nji ho vo zve sto bo in za ve za nost. Po re zul ta tih an ke te v 
ko rekt nost in po šte nost si ste ma na gra je va nja ver ja me le 38% 
ude le žen cev (8). Is tih 8 ude le žen cev meni, da so za svoje delo 
pri mer no na gra je ni. Le 33% ude le žen cev (7) se je stri nja lo ali 
zelo stri nja lo, da ma na ge ment po se bej na gra ju je pre nos zna nja 
v or ga ni za ci ji. 68% ude le žen cev (15) meni, da ima jo za po sle-
ni v or ga ni za ci ji mož nost za oseb no rast, kar so ude le žen ci 
in terv ju jev opre de li li kot izred no po mem bno mož nost, ki jim 
jo nudi or ga ni za ci ja.

4.6 Zau pa nje 

Iz in terv ju jev vseh treh sku pin ude le žen cev lah ko iz luš či mo, 
da se s proš njo za po moč naj ra je obr ne jo na iz ku še ne ose be, 
ki so v pre te klo sti že do ka za le svo jo kom petent nost. V ko li-
kor ude le žen ci za re ši tev prob le ma ni ma jo po treb ne ga zna nja, 
mo ra jo zau pa ti po nud ni ku, da bo po sre do val pra vil no re ši tev. 
Pre jem nik zna nja pri ča ku je, da bo kom pe ten ten po nud nik zna-
nja iz med več re ši tev iz po sta vil naj pri mer nej šo. V ko li kor se 
mora is ka lec sam od lo ča ti med več re ši tva mi, pa ude le žen ci 
obi čaj no iz be re jo re ši tev, ki jo na os no vi last ne ga zna nja in 
pre te klih iz ku šenj oce nju je jo kot naj bolj šo oz. naj pri mer nej šo. 
Po re zul ta tih an ke te v zna nje so de lav cev zau pa 75% ude le žen-
cev (15 od 20), či sto vsi ude le žen ci pa so se stri nja li, da jim ni 
tež ko priz na ti, ko ne če sa ne vedo.

Eden iz med ude le žen cev je izra zil ob ču tek, da ne ka te ri 
iz med za po sle nih ne že li jo svo je ga zna nja de li ti z os ta li mi. 
Na ta na čin naj bi si za go to vi li pred nost pred so de lav ci v raz-
mer ju do ma na ge men ta, s či mer so se v na da lje va nju stri nja li 
tudi os ta li čla ni. V splo šnem pa je med ude le žen ci in terv ju jev 
vla da lo pre pri ča nje, da se za po moč lah ko obr neš na ko gar 
koli v or ga ni za ci ji in ta ti bo po ma gal. O od no sih, ki vla da jo v 
or ga ni za ci ji, so si bili ude le žen ci enot ni, da so ti do bri.

Kog ni tiv ni zem lje vid za sku pi no pro gra mer jev iz ka zu-
je zau pa nje na os no vi med se boj nih od no sov. Sku pi na de lu je 
ho mo ge no, pri če mer se ude le žen ci po ču ti jo kot čla ni eki pe, v 
ka te ri vla da ra zu me va nje. Zau pa nje na os no vi kom pe tenc je pri-
sot no med za po sle ni mi v od del ku za si stem sko pod po ro. Iz ku-
še ni so de lav ci nu di jo nas ve te, kako re ši ti prob lem, in pri sko či jo 
na po moč, ko se si stem ske mu in že nir ju za tak ne pri stran ki. 
Zau pa nje kot de jav nik po zi tiv no vpli va na pre nos zna nja zno traj 
sku pi ne pro gra mer jev in sku pi ne za si stem sko pod po ro.

4.7 Ko mu ni ka ci ja

Ude le žen ci in terv ju jev me ni jo, da ima jo v or ga ni za ci ji do bro 
ko mu ni ka ci jo. S ko mu ni ka ci jo po ve zu je jo tudi us pe šnost 
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or ga ni za ci je, saj pra vi jo, da so us pe šni zato, ker se ra zu me jo. 
Obi čaj no naj več ko mu ni ci ra jo z ose ba mi, ki so z nji mi v isti 
sobi. Z ne po sred ni mi so de lav ci si iz me nja jo tudi naj več in for-
ma cij. Iz me nja va po te ka tako ne po sred no kot tudi po sred no, 
npr. s po slu ša njem ko le ga, ki te le fon sko re šu je prob lem s 
stran ko. Manj us pe šno je ko mu ni ci ra nje po elek tron ski po šti, 
saj ne za go tav lja od go vo ra s stra ni pre jem ni ka po šte, kar vodi 
ude le žen ce k pre pri ča nju, da se je naj bo lje po slu že va ti ne po-
sred ne ko mu ni ka ci je, saj se te daj po nud nik zna nja ne more 
iz mak ni ti  in mora po nu di ti od go vor. Vsi ude le žen ci in terv-
ju jev so pre pri ča ni, da so de lo va nje zno traj od del kov po te ka 
bo lje kot med od del ki.

Kog ni tiv ni zem lje vid za sku pi no uva jal cev raz kri va raz-
šir je nost ne po sred ne ko mu ni ka ci je kot na či na, ki za go tav lja 
ta koj šen od go vor in po sle dič no hi ter pre tok in for ma cij. To vrst-
ni na čin ko mu ni ka ci je omo go ča pre vla du jo ča ne for mal na 
or ga ni za cij ska struk tu ra. Med čla ni sku pi ne za si stem sko 
pod po ro te če ne po sred na ko mu ni ka ci ja v ok vi ru od del ka, saj 
je delo sku pi ne za si stem sko pod po ro pre cej raz lič no od dela 
os ta lih dveh sku pin v or ga ni za ci ji. 

Med re zul ta ti an ke te ve lja iz po sta vi ti, da se je le 62% ude-
le žen cev (13) se je stri nja lo ali zelo stri nja lo, da so do vo lje ni 
raz lič ni po gle di po ve za ni s stro kov ni mi te ma mi. Tai sti ude le-
žen ci izra ža jo pre pri ča nje, da je ko mu ni ka ci ja v or ga ni za ci ji 
ja sna in od kri ta. 

4.8 In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja

Vsak ku pec ima v or ga ni za ci ji svo je ga skrb ni ka in na mest ni ka 
skrb ni ka, ki naj bi ve de la za nje go ve po seb no sti tako z vi di-
ka po treb kot tudi pri la go di tve pro gram ske opre me, kar pa ni 
mo go če za ra di de li tve dela, saj vsak za po sle ni oprav lja ne kaj 
dela kot edi na ose ba v or ga ni za ci ji. Del pri la go di tev stran ki ne 
pro gram ske opre me os ta ja tako znan samo iz va jal cu na lo ge, 
za ra di če sar ude le žen ci in tervju jev me ni jo, da bi bilo smi sel no 
in nuj no us tva ri ti pri mer no do ku men ta ci jo za vsa ko stran ko, 
kjer bi na tanč no na ved li vse in for ma ci je o iz ve de nih pri la-
go di tvah. Ude le žen ci se za ve da jo, da pi sa nje do ku men ta ci je 
ni eno stav no. Eden iz med ude le žen cev je de jal, da nje go vo 
delo te me lji na do brem poz na va nju za ko no da je. Bra lec do ku-
men ta ci je bi to rej mo ral nuj no poz na ti za ko no da jo ter ime ti 
vsaj prib liž no po do ben nivo zna nja in iz ku šenj, da bi ra zu-
mel na pi sa no. Nav kljub za ve da nju po me na do ku men ta ci je pa 
ude le žen ci v vseh treh sku pi nah priz na va jo, da si ne vza me jo 
ča sa za do ku men ti ra nje spre mem be. Iz kog ni tiv nih zem lje vi-
dov za sku pi ni uva jal cev in pro gra mer jev je raz vid no, da IKT 
ne zaz na va jo kot de jav nik, ki bi pos pe še val pre nos zna nja, 
kar po tr ju je tudi an ke ta. 57% ude le žen cev (12) se stri nja ali 
zelo stri nja, da za po sle ni red no vna ša jo v in for ma cij sko-ko-
mu ni ka cij ski si stem in for ma ci je, ki se na na ša jo na re ši tve, 
upo rab lje ne pri stran kah. Le 38% ude le žen cev (8) se stri nja 
ali zelo stri nja, da bi zna nje za po sle nih po nji ho vem od ho du 
iz or ga ni za ci je os ta lo za pi sa no v in for ma cij sko-ko mu ni ka cij-
skem si ste mu.

Na vpra ša nje o po sta vi tvi skup ne baze zna nja so ude le-
žen ci iz sku pi ne za si stem sko pod po ro po ve da li, da raz miš lja jo 
o po sta vi tvi wi ki ja, kar pa zaen krat os ta ja le na pa pir ju, saj 
ima jo kar ne kaj po mi sle kov okrog iz ved be. Tre nut no za po-
sle ni ob li ku je jo last ne baze, ka te rih zna čil nost po nji ho vih 

be se dah je, da so ra zum lji ve le last ni ku. Za pre nos zna nja se 
ve či no ma po slu žu je jo elek tron ske po šte, kar po tr ju je 81% 
ude le žencev (17).

5 Sklep in pri po ro či la

Vi zi ja preu če va ne or ga ni za ci je je po sta ti cen ter za in for ma ti ko 
in ra ču nal niš tvo, kjer bodo stran ke na enem me stu do bi le vse 
kar ra bi jo po prin ci pu 'samo naj bolj še za spre jem lji vo ceno' 
ali 'za tak šno ceno do biš naj več'. Orga ni za ci ja ude ja nja vi zi-
jo sko zi stra te gi jo, pri če mer je stra te gi ja uprav lja nja zna nja 
del ce lot ne po slov ne stra te gi je. Han sen et al. (1999: 109-110) 
pra vi jo, da se mo ra ta po slov na vi zi ja in vi zi ja ma na ge men ta 
zna nja pod pi ra ti. Za preu če va no or ga ni za ci jo tež ko tr di mo, 
ko li ko se na ve de ni vi zi ji pod pi ra ta, vse ka kor pa po mne nju 
ude le žen cev v or ga ni za ci ji vedo, kako se bo or ga ni za ci ja v 
pri hod no sti raz vi ja la in ka te ra zna nja bodo po tre bo va li, kar je 
po No na ki et al. (2001: 23-24) od go vor, ki ga nudi znanj ska 
vi zi ja. Iz raz miš ljanj ve či ne ude le žen cev je bilo opa zi ti, da so 
zna nje kot vred no to po no tra nji li, kar je lah ko tudi raz log temu, 
da ude le žen ci na me nja jo vi zi ji, po slans tvu, ci ljem in stra te gi ji 
or ga ni za ci je re la tiv no malo po zor no sti. 

Or ga ni za cij ska struktura vpli va na pre nos zna nja sko zi 
svo jo for mal no in ne for mal no ob li ko. V preu če va ni or ga ni za-
ci ji je uve ljav lje na ne for mal na struk tu ra in od pra va hie rar hič-
nih rav ni. Od sot nost hie rar hi je vzpo stav lja ena kost med za po-
sle ni mi in omo go ča hi ter pre nos zna nja, saj ni po treb no ve li ko 
ko mu ni ka ci je in upo šte va nje for mal nih ko mu ni ka cij skih poti, 
kar po Gran tu (1996: 381) vodi do eko no mič nost in učin ko-
vi to sti pri pre no su. Zmanj šan po men for mal ne or ga ni za cij ske 
struk tu re pa ima tudi svo jo sla bo plat. For mal na struk tu ra in 
de li tev dela vpli va ta spre je ma nje od go vor no sti in po sle dič no 
na spre je ma nje od lo či tev oz. av to no mi jo za po sle nih. V pri me-
ru pre vla du jo če ne for mal ne struk tu re lah ko pri de do po ja va 
iz mi ka nja od go vor no stim. Av tor ja ugo tav lja va, da v preu če-
va ni or ga ni za ciji do bra po lo vi ca za po sle nih ve, kdo je za kaj 
za dol žen in od go vo ren, sla ba po lo vi ca pa meni, da ima po treb-
no av to no mi jo za spre je ma nje od lo či tev, kar naju vodi do 
vpra ša nja, kako hi tro se ude ja nji jo do go vor je ne re ši tve oz. ali 
v prak si res ve lja, da hi tra ko mu ni ka ci ja, kot pred nost ma lo-
ni voj ske struk tu re, za go tav lja or ga ni za ci ji pred nost pred kon-
ku ren ti, kar trdi Zan der (v Nic ker son in Zen ger 2004: 626).

Za preu če va no or ga ni za ci jo ugo tav lja va tudi, da je de li tev 
dela ena iz med ključ nih last no sti or ga ni za cij ske struk tu re, ki 
po zi tiv no vpli va na pre nos zna nja in de lo va nje or ga ni za ci je v 
več po gle dih. Po zi ti ven vpliv se ka že sko zi ja sno opre de lje no 
de lov no po droč je, kar za go tav lja vi so ko stro kov nost in us po-
sob lje nost za po slen cev ter omo go ča hi ter pre tok in for ma cij, 
saj vsak do ve, koga vpra ša ti za po moč ob na sto pu do lo če ne ga 
prob le ma.

V preu če va ni or ga ni za ci ji ma na ge ment ceni tako teo re-
tič no zna nje kot iz kuš nje, kar se zr ca li tudi v od no su za po-
sle nih do zna nja. Le ti zna nju in uče nju pri pi su je jo vi so ko 
vred nost, kar je ena iz med zna čil no sti zna nju na klo nje nih 
kul tur (Di mov ski et al., 2009: 81). Klju čen ele ment znanj sko 
na rav na ne kul tu re je od pr tost čla nov do pre no sa zna nja in 
uče nja v naj šir šem po me nu (Smith in Mc Keen, 2003), za kar 
pa so ude le žen ci in terv ju jev izra zi li po mi sle ke. Le-ti po vsej 
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ver jet no sti iz vi ra jo iz ne zau pa nja do po sa mez nih čla nov in bi 
jih ve lja lo v pri hod no sti na tanč ne je preu či ti.

Po mne nju šte vil nih av tor jev (No na ka et al., 2001: 28; 
Con nelly, 2000: 40) ima ma na ge ment ključ no vlo go pri pre-
no su zna nja zno traj or ga ni za ci je, kar ve lja tudi za preu če va no 
or ga ni za ci jo. V sa mih in terv ju jih so ude le žen ci ve li ko krat 
iz po sta vi li, da ma na ge ment ne sto ri do volj za pre nos zna nja, 
pa tudi v sami an ke ti je bil ma na ge ment niz ko oce njen.  Ma na-
ge ment v preu če va ni or ga ni za ci ji spod bu ja za po sle ne k uče nju 
na na čin spra še va nja so de lav cev, saj naj bi tako uče nje po te-
ka lo hi tre je. Po Ipe (2004: 402) na ve de ni na čin uče nja spod-
bu ja ude le žen ce k po go stej šim sti kom, na os no vi ka te rih se v 
na da lje va nju raz vi je zau pa nje in prist nej ši od no si, kar vodi do 
hi trih in us pe šnih pre no sov znanj. Izra že ni po mi sle ki s stra ni 
ude le žen cev o to vrst nem na či nu uče nja, naju vo di jo do vpra ša-
nja, ali je ma na ge ment svo je že lje in zah te ve pri mer no ute me-
ljil in ar gu men ti ral. Po vsej ver jet no sti je prob lem v po manj-
klji vi ko mu ni ka ci ji, ki je po leg zgle da, po li ti ke rav na nja z 
zna njem in šir je nja sku pin ske za ve sti na čin, kako ma na ge ment 
vpli va na pre nos zna nja (Con nelly, 2000: 40). Zgled pri pre no-
su zna nja daje za po sle nim pred vsem teh nič ni di rek tor. Po li ti ka 
rav na nja z zna njem v sami or ga ni za ci ji ni ce lost no do re če na, 
saj je ra zi ska va po ka za la na od sot nost ne ka te rih naj bolj os nov-
nih ukre pov, npr. red na sre ča nja za po sle nih z na me nom pre nos 
zna nja, pred sta vi tev znanj skih do sež kov or ga ni za ci je, ure je no 
ar hi vi ra nje pro gram skih re ši tev. 

Eden iz med na či nov za gra je nje zau pa nja v or ga ni za ci-
jo je si stem na gra je va nja. Le ta mora po leg de nar nih na grad 
vklju če va ti tudi dru ge ob li ke na gra je va nja, saj ima samo 
de nar no na gra je va nje kar ne kaj sla bo sti. Na ve de ne ga se za ve-
da tudi ma na ge ment pod jet ja in za po sle ne mo ti vi ra z mož nost-
jo za oseb no rast in izo bra že va nje, pri če mer za po slenci ce ni jo 
pred vsem mož nost za oseb no rast. V or ga ni za ci ji za go tav lja jo 
av to nom nost za po sle nih, ki po Buck ma nu (2004: 134) pred-
stav lja obliko na gra de, ka te re mo ti va cij ski uči nek naj bi tra jal 
naj dlje, z de li tvi jo po dro čij dela. Ven dar av to nom nost sama 
po sebi ne za go tav lja prev ze ma nja od go vor no sti in je hkra ti 
do pust na do meje, kjer se sre ča delo ude le žen cev na raz lič nih 
seg men tih pro gram ske opre me, ki jih je po treb no us kla di ti za 
ce lost no de lo va nje.

Pri preu če va nju do je ma nja ne de nar nih na gra dah za sle di-
mo še en po mem ben vi dik. V ko li kor na gra de niso ja sno opre-
de lje ne (kaj, za kaj, komu), so pod vr že ne do je ma nju po sa mez-
ni ka. Tak šen pri mer je mož nost izo bra že va nja v preu če va ni 
or ga ni za ci ji. Iz in terv ju jev in kog ni tiv nih zem lje vi dov raz be re-
mo, da ne ka te ri po sa mez ni ki ce ni jo to mož nost, dru gim se zdi 
nuja, kar se skla da z Buck ma nom (2004: 133-135), ki pra vi, 
da mo ra jo biti v pri me ru ne de nar ne ga nagraje va nja na gra de in 
pra vi la na gra je va nja ja sno opre de lje na in de fi ni ra na.

Na pri me ru preu če va ne or ga ni za ci je vi di mo, da za po sle ni 
zau pa jo v kom pe tent nost so de lav cev. Prav zau pa nje v kom-
pe tent nost so de lav cev za go tav lja pre nos zna nja v preu če va ni 
or ga ni za ci ji vsaj v do lo če ni meri, za ka te ro pa tež ko oce ni mo, 
ko lik šna je v pri mer ja vi s ce lot no ko li či no zna nja, ki je pri sot-
no. Mor da je prav zau pa nje v kom pe tent nost so de lav cev ti sto, 
ki sko zi so de lo va nje gra di oseb no zau pa nje v to lik šni meri, 
da si za po sle ni do vo li jo priz na ti, ko ne če sa ne vedo. To vrst no 
priz na nje pri po mo re k utr di tvi in na dalj nje mu raz vo ju zau pa-
nja med ude le žen ci, saj za po sle ni ce ni jo so de lav ce, ki jih, ko 

ne če sa ne vedo, na po ti jo na ne ko ga dru ge ga in jim ne kra de jo 
ča sa s pre ver ja njem last nih teo rij (Abrams et al., 2003: 73).  
Med šte vil ni mi ob li ka mi zau pa nja, ki jih naj de mo v or ga ni za-
ci ji, je po mem bno tudi zau pa nje v samo or ga ni za ci jo, ki se po 
Gil ber tu in Tan gu (1998 v Ford 2001: 31) ka že sko zi us kla-
je nost ci ljev or ga ni za ci je s ci lji za po sle nih in je v preu če va ni 
or ga ni za ci ji moč no pri sot no pred vsem sko zi za go tav lja nje 
oseb ne ra sti. Hkra ti se nama po stav lja vpra ša nje, do ko lik šne 
mere lah ko mož nost za oseb no rast na do me sti ne za do voljs-
tvo z de nar no na gra do. Ob dejs tvu, da je ve či na za po sle nih 
na za čet ku svo jih ka rier nih poti in brez dru ži ne, bi ve lja jo v 
na da lje va nju ra zi ska ti po mem bnost no les tvi co po sa mez ni ka v 
od no su do de mo graf skih spre men ljivk in vpliv le te na nje go vo 
de lo va nje v or ga ni za ci ji.

Huczyn ski (1989 v Syed-Ikh san in Row land, 2004: 101) 
je mne nja, da od sot nost ve li ke šte vi la ni vo jev v struk tu ri or ga-
ni za ci je omo go ča hi tro spre je ma nje od lo či tev, s či mer se stri-
nja ve či na ude le žen cev ra zi ska ve. Ko mu ni ka ci ja v or ga ni za-
ci jah s plo sko struk tu ro je v ve či ni pri me rov ne po sred na tako 
med ma na ge men tom in za po sle ni mi kot tudi med za po sle ni mi 
sa mi mi. Po gla vit na pred nost pre vla du jo če ne po sred ne ko mu-
ni ka ci je v or ga ni za ci ji je in ten zi ven pre tok in for ma cij, kar pa 
ne po me ni, da je ko mu ni ka ci ja tudi od pr ta, saj sva na preu-
če va nem pri me ru opa zi la za dr ža nost pri iz me nja vi raz lič nih 
po gle dov na stro kov ne teme. Za po do ben prob lem Ipe (2004: 
402) v svo ji ra zi ska vi ugo tav lja, da izo braz ba z raz lič nih 
po dro čij (kar po pol no ma ve lja tudi za za po sle ne v preu če va ni 
or ga ni za ci ji) pov zro ča ude le žen cem po leg te žav z vse bin skim 
spo ra zu me va njem tudi te ža ve za ra di je zi kov nih raz lič no sti ter 
splo šnim ra zu me va njem prob le ma. Ude le žen ca raz lič nih znanj 
do je ma ta isti prob lem na dru ga čen na čin, kar ob od sot no sti 
skup ne ga stro kov ne ga je zi ka lah ko pred stav lja ne pre most lji vo 
raz li ko med nji ma. Po leg tega Ipe ugo tav lja, da se in ten ziv-
nej ši pre no si zna nja do ga ja jo v ok vi ru is tih in te re snih sku pin 
za ra di in te re snih ali pri ja telj skih vezi, ki se vzpo sta vi jo med 
čla ni sku pi ne. Na ve de no tezo pod pi ra ugo to vi tev in terv ju jev, 
da ude le žen ci naj več ko mu ni ci ra jo z ose ba mi, s ka te ri mi si 
de li jo pi sar no in tudi skup na stro kov na za ni ma nja. In ten ziv-
nej ša ko mu ni ka ci ja nudi te me lje za raz voj te snej ših od no sov 
in zau pa nja, s či mer lah ko po ja sni mo tudi dru go ugo to vi tev 
in terv ju jev, da so de lo va nje znotraj od del kov po te ka bo lje kot 
pa med od del ki. 

IKT kot vpliv ni de jav nik v preu če va ni or ga ni za ci ji tako 
pos pe šu je kot tudi za vi ra pre nos zna nja. Po dob no kot Hew in 
Hara (2006: 309), ki pra vi ta, da glav no ovi ro pred stav lja ube-
se de nje zna nja, so po ve da li tudi ude le žen ci. Dru gi prob lem 
jim pred stav lja sam pri stop k izra bi mož no sti, ki jih po nu ja 
IKT za pre nos zna nja, saj ima vsa ka or ga ni za ci ja svo jo spe ci fi-
ko in nik jer ne naj de mo uni ver zal ne re ši tve. Vse sku paj do dat-
no sprem lja za ve da nje, da zna nje hi tro za stareva, kar vodi do 
vpra ša nja o smi sel no sti po sta vi tve baze zna nja, če tu di zgolj 
v ob li ki fo ru ma. V majh nih or ga ni za ci jah os nov ni prob lem 
rabe fo ru mov za iz me nja vo zna nja pred stav lja majh no šte vi lo 
za po sle nih, ki po Be cer ra-Fer nan dez et al. (2004: 299-301) ne 
za do sti kri tič ni masi upo rab ni kov. Ude le žen ci se raje po slu žu-
je jo elek tron ske po šte, za kar pa Con nelly (2000: 44) v svo ji 
štu di ji ugo tav lja, da se ve či na iz me nja ve zna nja po elek tron ski 
po šti do go di v kro gu oseb, ki že ima jo sti ke ali od no se. Sled nja 
ugo to vi tev naju vodi k os nov ne mu vpra ša nju o ob li ki od no sa, 
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ki še za go tav lja iz me nja vo zna nja, in naju tako vra ča k zau-
pa nju in ko mu ni ka ci ji kot izred no po mem bni ma, mor da celo 
te melj ni ma de jav ni ko ma.

Na os no vi pred stav lje ne štu di je pri me ra lah ko ugo to vi va, 
da za po sle ni v preu če va ni or ga ni za ci ji ve li ko po zor nost na me-
nja jo ma na ge men tu, na gra je va nju, ko mu ni ka ci ji in zau pa nju. 
Na ve de nih de jav ni kov ni ka kor ne gre obrav na va ti lo če no od 
os ta lih, saj smo pri po sa mez nih de jav ni kih vi de li, kaj vse 
lah ko vpli va na ob sto je če sta nje. Ma na ge men tu preu če va ne 
or ga ni za ci je zato sve tu je va ce lost no in eno vi to obrav na vo vseh 
vpliv nih de jav ni kov v pro ce sa pre no sa zna nja, pri če mer pa 
je nuj no za ve da nje, da je pre nos zna nja le seg ment v ok vi ru 
ce lost ne ga uprav lja nja z zna njem. Ra zi ska va je po ka za la, da se 
tudi v majh nih or ga ni za ci jah sre ča mo z ve li ko kom plek snost jo 
pre no sa zna nja, kar je bilo do se daj ra zi ska no in po tr je no le na 
pri me rih ve li kih or ga ni za cij. V na dalj njih ra zi ska vah bi prav 
go to vo ve lja jo na tanč ne je preu či ti vpliv de jav ni kov, ki de lu je-
jo v pre no su zna nja, v od vi sno sti od de mo graf skih zna čil no-
sti ude le žen cev in na tanč ne je preu či ti med se boj no vpliv nost 
de jav ni kov. 

Li te ra tu ra

Abrams, L.C., Cross, R., Lesser, E. & Levin, D.Z. (2003). Nurturing 
interpersonal trust in knowledge-sharing networks, Academyof
Management Executive,17(4): 64-77, DOI: 10.2307/4166007.

Alavi, M. & Leidner, D.E. (2001). Knowledge management and 
knowledge management systems: conceptual foundations 
and research issues, MIS Quarterly, 25(1): 107-136, DOI: 
10.2307/3250961.

Aleksić, D. (2008). Motivacijazaposlenihzaprenostacitnegaznanja
v podjetju Kolpa d.d., diplomsko delo, Univerza v Ljubljani, 
Ekonomska fakulteta. 

Argote, L. (1993). Group and organizational learning curves: indi-
vidual, system and environment components, BritishJournalof
SocialPsychology,32(1): 31-35.

Awad, E.M. & Ghaziri, H.M. (2004). Knowledge management, 
Pearson Education/Prentice Hall, New Jersey.

Becerra-Fernandez, I., Gonzalez, A. & Sabherwal, R. (2004). 
Knowledge management: challenges, solutions and technolo-
gies, Pearson Education/Prentice Hall, New Jersey.

Bergeron, B. (2003). Essentials of knowledge management, Wiley, 
New Jersey.

Bontis, N. (1999). Managing organizational knowledge by diagnos-
ing intellectual capital: framing and advancing the state of the 
field, International Journal of Technology Management, 18 
(5/6): 433-463, DOI: 10.1504/IJTM.1999.002780.

Buckman, R.H. (2004). Building knowledge–driven organization, 
McGraw-Hill, New York.  

Bukowitz, W.R. & Williams, R.L. (2000). The knowledge manage-
ment fieldbook, Financial Times/Prentice Hall, London, New 
York. 

Chatzoglou, P.D. & Vraimaki, E. (2010). Knowledge-sharing behavi-
our of bank employees in Greece, BusinessProcessManagement
Journal, 15(2): 245-266, DOI: 10.1108/14637150910949470.

Connelly, C.E. (2000). Predictors of knowledge sharing in organi-
zations, Master’s Degree Thesis, Queen’s University, Queen’s 
School of Business.

Cumberland, D.M. & Githens, R.P. (2010). Tacit knowledge barri-
ers within franchise organizations, dosegljivo na http://www.
rodgithens.com/papers/franchise_tacit_knowledge_2010.pdf 
(1.9.2010).

Cummings, J. L. & Teng, B. (2003). Transferring R&D knowl-
edge: the key factors affecting knowledge transfer success, 
JournalofEngineeringandTechnologyManagement, 20(1-
2): 39-68, DOI: 10.1016/S0923-4748(03)00004-3.

Černelič, M. (2006). Procesi pridobivanja, uporabe, prenosa in hra-
njenja znanja v podjetju. Menedžmentznanja:znanjekottemelj
razvoja: na poti k učečemu se podjetju – izbrana poglavja.
Uredila:  Možina, S. & Kovač, J.Maribor: Pivec.

Čigon, M. (2005). Taksonomijaprehodafunkcijevodenjaodvertikal-
ne organizacijske strukture k učeči se organizaciji, diplomsko 
delo, Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta.

Davis, G.B. (2002). Anytime/anyplace computing and the future of 
knowledge work, Communicationsof theACM, 45(12): 67-73, 
DOI: 10.1145/585597.585617.

De Long, D. & Fahley, L. (2000). Diagnosing cultural barriers to 
knowledge management, Academy of Management Executive,
14(4): 113-127.

Dimovski, V., Penger, S. & Peterlin, J. (2009). Avtentičnovodenjev
učečiseorganizaciji,Planet GV, Ljubljana.

Dimovski, V., Penger, S., Škerlavaj, M. & Žnidarčič, J. (2005). 
Učeča seorganizacija:ustvaritepodjetje znanja, GV založba, 
Ljubljana.

Ford, D. Trust and knowledge management: the seeds of success, 
dosegljivo na http://www.execmba.ca/centres/monieson/docs/
working/working_01-08.pdf (5.1. 2009).

Foss, N.J., Husted, K. & Maichailova, S. (2010). Governing knowledge 
sharing in organizations: levels of analysis, governance mecha-
nisms, and research directions, JournalofManagementStudies, 
47(3): 455-482, DOI:10.1111/j.1467-6486.2009.00870.x.

Gerjevič, M. (2008). Motiviranje zaposlenih v Mladinskem centru
Brežice, magistrsko delo, Univerza v Ljubljani, Ekonomska 
fakulteta.

Gottschalk, P. (2002). Knowledgemanagement throughinformation
technology,Fagbokforlaget Vigmostad og Bjorke, Bergen. 

Grant, R.M. (1996). Prospering in dynamically-competitive envi-
ronments: organizational capability as knowledge integra-
tion, Organization Science, 7(4): 375-387, DOI: 10.1287/
orsc.7.4.375.

Gupta, A.K. & Govindarajan, V. (2000). Knowledge management’s 
social dimension: lessons from Nucor Steel, SloanManagement
Review,42 (1): 71-80.

Gupta, B., Iyer, L.S. & Aronson, J.E. (2000). Knowledge manage-Knowledge manage-
ment: practice and challenges, IndustrialManagement&Data
System, 100(1): 17-21, DOI: 10.1108/02635570010273018.

Hansen, M.T., Nohria, N. & Tierney, T. (1999). What's your strategy 
for managing knowledge?, Harvard Business Review, 77(2): 
106-116.

Hew, K.F. & Hara, N. (2006). Identifying factors that encourage and 
hinder knowledge sharing in a longstanding online community 
of practice, Journalof InteractiveOnlineLearning, 5(3): 297-
316.

Inkpen, A.C. & Tsang, E.W.K. (2005). Social capital, networks, and 
knowledge transfer, Academy of Management Review, 30(1): 
146–165.

Ipe, M. (2004). Knowledge sharing in organization: an analy-
sis of motivators and inhibitors, dosegljivo na http://
www.eric.ed.gov/ERICDocs/data/ericdocs2sql/content_
storage_01/0000019b/80/1b/d9/14.pdf (7.8.2009)

Iubatti, D., Masciarelli, F. & Simboli, A. (2010). Inter-organizational 
design: exploring the relationship between formal architecture 
and ICT investments. Evolving towards the internetworked
enterprise – izbrana poglavja. Uredil: Passiante, G. New York, 
Dordrecht, Heidelberg, London: Springer.

Kim, W. C. & Mauborgne, R. (1997). Fair process: managing in the 
knowledge economy, HarvardBusinessReview, 75 (4): 65-75.



Organizacija, letnik 43 Razprave številka 6, november-december 2010

A 225

Kovač, J. (2006). Organizacijske razsežnosti managementa znanja. 
Menedžment znanja: znanje kot temelj razvoja: na poti k
učečemusepodjetju– izbrana poglavja.Uredila: Možina, S. & 
Kovač, J. Maribor: Pivec.

Leidner, D., Kayworth, T.M. & Mora-Tavarez, M. (1999). Leadership
effectivenessinglobalvirtualteams, dosegljivo na: http://www.
uady.mx/~contadur/CIP/articulos/libros_online/administracion/
JMIS2002LeadershipEffectivenessinGlobalVirtualTeams1.pdf 
(10.1.2009).

Malhotra, Y. & Galletta, D.F. (2003). Role of commitment and 
motivation in knowledge management system implementation: 
theory, conceptualization, and measurement of antecedents of 
success, dosegljivo na  http://www.brint.org/KMSuccess.pdf 
(9.12.2008).

 Marks, P., Polak, P., McCoy, S. & Galletta, D. (2008). Sharing 
knowledge, Communications of the ACM, 51(2): 60-65, DOI: 
10.1145/1314215.1314226.

Marti, J.M.V. (2001). ICBS: intellectual capital benchmarking sys-
tem, Journal of Intellectual Capital, 2(2): 148-165, DOI: 
10.1108/14691930110385937.

Mesec, B. (1998). Uvodvkvalitativnoraziskovanjevsocialnemdelu, 
Visoka šola za socialno delo, Ljubljana.

Morgan, G. (2004). Podobeorganizacij,Fakulteta za družbene vede, 
Ljubljana.

Morris, J. & Moberg, D. (1994). Work organizations as contexts 
for trust and betrayal. Citizen espionage: studies in trust and
betrayal – izbrana poglavja. Uredili: Sarbin, T., Carney, R. & 
Eoyang, C. Westport: Praeger Publisher.

Nickerson, J.A. & Zenger, T.R. (2004). A knowledge-based theory 
of the firm- the problem-solving perspective, Organization
Science, 15(6): 617-632, DOI: 10.1287/orsc.1040.0093.  

Nohria, N., Groysberg, B. & Lee, L. (2008). Employee motivation: a 
powerful new model, HarvardBusinessReview, 86(7-8): 78-84.

Nonaka, I., Toyama, R. & Konno, N. (2001). SECI, ba and leader-SECI, ba and leader-
ship: a unified model of dynamic knowledge creation. Managing
industrialknowledge: creation,transferandutilization– izbrana 
poglavja. Uredila: Nonaka, I. & Teece, D. London, Thousands 
Oaks, New Delhi: Sage.

Norris, D. M., Mason, J., Robson, R., Lefrere, P. & Collier, G. (2003). 
A revolution in knowledge sharing, Educause review, 38(5): 
16-26.

Oltra, V. (2005). Knowledge management effectiveness factors: the 
role of HRM, Journalofknowledgemanagement, 9(4): 70-86, 
DOI: 10.1108/13673270510610341.

Props, F. (2008). Uresničevanje učeče se organizacije, magistrsko 
delo, Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta. 

Rant, Ž. (2008). Prenos znanja kot dilema znanjskih delavcev in 
učeče se organizacije, Organizacija, 41(2): 126-131. 

Rolland, N. & Chauvel, D. (2000). Knowledge transfer in strategic 
alliances. Knowledgehorizons: thepresentand thepromiseof
knowledgemanagement – izbrana poglavja. Uredila: Despres, C. 
& Chauvel, D. Boston: Butterworth Heinemann.

Sabrautzki, S. (2010). Knowledge as a key Resource for compani-
es- requirements for successful knowledge management, Grin 
Verlag, Norderstedt.

Sie, L. & Yakhlef, A. (2010). Passion and expertise knowledge trans-
fer, JournalofKnowledgeManagement, 13(4): 175-186, DOI: 
10.1108/13673270910971914.

Smith, H.A. & McKeen, J.D. Instilling a knowledge-sharing culture, 
dosegljivo na http://www.business.queensu.ca/centres/monie-http://www.business.queensu.ca/centres/monie-
son_old/docs/working/working_03-11.pdf (9.12.2008).

Szulanski, G. (1996). Exploring internal stickiness: impediments 
to the transfer of best practice within the firm, Strategic
Management Journal, 17 (Winter Special Issue): 27-43, DOI: 
10.2307/2486989.

Syed-Ikshan, S.O.S. & Rowland, F. (2004). Knowledge management 
in a public organization: a study on the relationship between 
organizational elements and the performance of knowledge 
transfer, JournalofKnowledgeManagement, 8(2): 95-111, DOI: 
10.1108/13673270410529145. 

Tavčar, M.I. (2006). Strateški management znanja. Menedžment
znanja:znanjekottemeljrazvoja:napotikučečemusepodjetju
– izbrana poglavja. Uredila: Možina, S. & Kovač, J. Maribor: 
Pivec.

Wenger, E., McDermott, R. & Snyder, W.M. (2002). Cultivatingcom-
munitiesofpractice:aguidetomanagingknowledge, Harvard 
Business School Press, Boston.

Yu, T.K., Lu, L.C. & Liu, T.F. (2010). Exploring factors that influen-
ce knowledge sharing behavior via weblogs, ComputerinHuman
Behavior, 26(1): 32-41, DOI: 10.1016/j.chb.2009.08.002.

Zupan, N. (2001). Nagraditeuspešne, GV Založba, Ljubljana.

Iris Po dob nik je končala magistrski študij managementa
na Univerzi na Primorskem, Fakulteti za management v
Kopru.Delujekotsamostojnasvetovalkazapodročjefinanc
instrateškegarazvojamajhniminsrednjevelikimgospodar-
skimdružbam.

Ro ber to Bi lo sla vo je prorektor za študijske zadeve Uni-
verze na Primorskem in izredni profesor za področje
managementa na Univerzi na Primorakem, Fakulteta za
management Koper. Njegovo raziskovalno delo je usmer-
jenovpodročjemanagementa,strateškegamanagementa,
managementaznanjaindružbeneodgovornostigospodar-
skihdružb.



Organizacija, letnik 43 Predlogi za prakso številka 6, november-december 2010

A 226

TjašaŠtrukelj,MojcaDuh

UniverzavMariboru,Ekonomsko-poslovnafakulteta,Razlagova14,2000Maribor,Slovenija,
tjasa.strukelj@uni-mb.si,mojca.duh@uni-mb.si

Prenoslastništvainvodenjapodjetjajekompleksenproces,katereganeuspehimazaposledicoizgubosicerzapreživetje
sposobnegapodjetja indelovnihmest.Številnapodjetja takonepropadejozato,kernebibilasposobnapreživeti,ampak
zato,kerprenospodjetjanibilustreznopripravljeninizpeljan.Včasugospodarskekrize,koštevilnapodjetjapropadajozara-
diizgubetrgovinstrateškihpotencialov,souspešniprenosipodjetijšetolikoboljpomembnizaohranitevdelovnihmestin
gospodarskorast.Čepravsekotzelopogostanasledstvenamožnostševednopojavljaprenosvodenjainlastništvaznotraj
družine,karveljatudizaSlovenijo,panaraščaštevilodrugihnasledstvnihmožnosti,tudiprenostretjimosebam.Prizago-
tavljanjuuspešnihprenosovpodjetijimajopomembnovlogolastniki-managerjipodjetij,patudidržavassvojimipodpornimi
inštitucijami.Podpornookoljeinukrepibimoralibitiusmerjenivolajšanjeprenosapodjetij,spodbuditipodjetnikekpravoča-
snemuprenosupodjetjainpotencialnepodjetnikekrazmišljanjuomožnostiprevzemažeobstoječegapodjetja,zagotovitipa
jepotrebnotudipodpornestoritve(mentoriranje,strokovnosvetovanje,trgiinbazepodatkovprenosljivihpodjetij).Vprispevku
podajamopredlogeukrepovzaizboljšanjepodpornegaokoljavSloveniji,sajjepodporalastnikom-managerjem,kisesoočajo
zvprašanjemprenosapodjetjavprimrejaviznekaterimidrugimiEUdržavamišezeloskromna.

Ključnebesede:nasledstvo,prenostretjimosebam,trgizaprenospodjetij,Evropskaunija,Slovenija

Prenospodjetjakotstrateškirazvojni
problemlastnika-managerja,podjetja

ingospodarstva

1 Uvod

Ob vzpo sta vi tvi, raz vo ju in ra sti pod jet ja pred stav lja pre nos 
last niš tva pod jet ja na dru go ose bo ali pod jet je, ki za go to vi 
na da lje va nje po slo va nja pod jet ja,  kri tič no ob dob je v življenj-
skem ci klu pod jet ja. V ve či ni ma lih in sred nje ve li kih pod je tij 
(da lje: MSP) je pre nos1 last niš tva te sno po ve zan s pre no som 
vods tva. Za ra di sta ranja evrop ske ga (in tudi slo ven ske ga) pre-
bi vals tva lah ko v pri hod no sti pri ča ku je mo na raš čanje šte vi la 
pod jetij v ka te rih bo priš lo do me nja ve v last niš tvu in vods-
tvu pod jet ja. In če so v pre te klo sti  pre no si pod jet ji po go sto 
po te ka li zno traj dru ži ne, re zul tati šte vil nih ra zi skav ka že jo, da 
lah ko v pri hod no sti pri ča ku je mo več pre no sov tretjim ose bam 
(Co mu ni ca tion, 2006:4).    

Na sleds tvo pa ne pred stav lja pre vla du jočega stra teš ke ga 
raz voj ne ga prob le ma zgolj v MSP, za ra di čus tve ne obar va no-
sti še zla sti v dru žin skih pod jet jih (npr.:  Mor ris et al., 1997; 
Shar ma et al., 2003), am pak tudi stra teš ki raz voj ni prob lem 
na cio nal nih gos po dar stev in gos po dars tva Evrop ske uni je (da-

lje: EU). Re zul ta ti ra zi skav ka že jo, da se šte vil na na sleds tva 
kon ča jo  neus pe šno (npr.: Dyck et al., 2002; Mil ler et al., 2003;  
Mor ris et al., 1997; Shar ma et al., 2003). Last ni ki-ma na ger ji 
se po go sto ne za ve da jo prob le ma za go tav lja nja kon ti nui te te 
svo je ga pod jet ja. Is to ve ti jo se s pod jet jem in ker so za po sle ni z 
re še va njem vsa kod nev nih prob le mov po go sto ne mo re jo – ali 
no če jo – pos ve ča ti po zor no sti pla ni ra nju spre memb v last niš-
tvu in vods tvu podjet ja. Po go sto tudi zato, ker se ne za ve da jo, 
kako usod ne ga po me na je to za pod jet je. 

Us pe šni pre no si pod je tij ima jo ta kojš nje učin ke na na cio-
nal na gos po dars tva in s tem na evrop sko gos po dars tvo. Če 
je na mreč pre nos pod jet ja iz pe ljan us pe šno, pred stav lja to 
po mem ben de jav nik us pe šno sti za pri hod nji raz voj pod jet ja, 
saj pod jet je raz po la ga z iz kuš nja mi, mre ža mi, ug le dom, re fe-
ren ca mi in kup ci, ki jih novo us ta nov lje na pod jet ja še ni ma jo 
(Mandl, 2008: 57). Us pe šno pre ne se no pod jet ja pa je po mem-
bno tudi za na cio nal no gos po dars tvo, saj po ne ka te rih po dat-
kih (Trans fer of SME s, 2002: 27) ob sto je ča pod jet ja ohra nja jo 
v pov preč ju pet de lov nih mest, med tem ko pod jet ja v us ta nav-
lja nju us tva ri jo v pov preč ju le dve de lov ni me sti. V pris pev ku 

1 V pris pev ku bomo poj ma “pre nos” in “na sleds tvo” upo rab lja li kot si no ni ma. 
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obrav na va mo raz lične mož no sti ure ja nja na sleds tva v MSP 
(kjer po se bej opo zar ja mo na po seb no sti dru žin skih pod je tij) 
in s tem po ve za no nuj nost pra vo ča sne ga pla ni ra nja na sleds tva 
ter pod po ro, ki jo pod jet ni ki v pro ce su re še va nja na sleds tve nih 
vpra šanj naj bolj po tre bu je jo. Pri mer jal no ana li zi ra mo slo ven-
sko po dor no oko lje s pod por nim oko ljem dru gih dr žav čla nic 
EU, kjer se s prob le mom na sleds tva sre ču je jo že dalj ča sa in 
opo zar ja mo na re ši tve, ki lah ko ima jo prak tič no upo rab no 
vred nost tudi za slo ven sko oko lje. Po seb no po zor nost bomo 
v pris pev ku na me ni li tr gom in ba zam po dat kov pre nos lji vih 
pod je tij, ki po sta ja jo ved no bolj po mem bni in po treb ni za ra di 
na raš ča nja šte vi la pre no sov pod je tij tret jim ose bam.

2 Procesnasledstvainnasledstvene
možnostivmalihinsrednjevelikih
podjetjih

Pre nos pod jet ja, ki ga ra zu me mo kot pre nos last niš tva na 
dru go ose bo ali pod jet je z na me nom na da lje va nja po slo va nja 
pod jet ja, pred stav lja kri tič no ob dob je v nje go vem živ ljenj-
skem ci klu. Lah ko se od vi je zno traj dru ži ne, s pro da jo ma na-
ger jem ali za po sle nim, ki niso čla ni dru ži ne, pro da jo ose bam 
iz ven pod jet ja ali ob sto je čim pod jet jem, vključ no s prev ze mi 
in zdru ži tva mi (Trans fer of SME s, 2002: 10). V ve či ni MSP 
je pre nos last niš tva (na sleds tvo v last niš tvu) te sno po ve zan s 
pre no som vods tva (na sleds tvo v vods tvu). Pre nos last niš tva in 
vods tva pod jet ja je zelo čus tve no obar van, še zla sti v dru žin-
skih pod jet jih (Kets de Vries, 1993; Mor ris et al., 1997). Če 
je pri na sleds tvu v last niš tvu v os pred ju krv no so rods tvo, ki 
daje pra vi co do last niš tva, naj bi bile pri nasleds tvu v vods tvu 
v os pred ju pred vsem kom pe ten ce po ten cial ne ga na sled ni ka 
(Donc kels in Lam brecht, 1999: 177).  

Vpra ša nje na sleds tva še ved no po go sto spro ži pod jet ni ko-
va upo ko ji tev, ki pa je le eden od raz lo gov. Ra zi ska ve ka že jo, 
da naraš ča šte vi lo dru gih raz lo gov, kot so: oseb ne od lo či tve 
(pred ča sna upo ko ji tev, spre mem ba po kli ca itd.), spre mi nja jo-
če kon ku renč no oko lje (spre mi nja jo či trgi, novi proi zvo di itd.) 
ali ne sre če (lo či tev, bo le zen, smrt itd.). Ved no manj na sled stev 
se bo v pri hod no sti iz vr ši lo v okviru dru ži ne. Raz log je ved no 
manj ša pri prav lje nost po tom cev (si nov, hče ra), da prev za me jo 
dru žin sko pod jet je (Trans fer of SME s, 2002: 10, 40). Re zul ta ti 
razi skav ka že jo, da ob sta ja več raz lo gov, za kaj se po tom ci ne 
že li jo pri klju či ti dru žin skim pod jet jem, eden od naj po go stej ših 
je ta, da že li jo us ta no vi ti last no pod jet je (Bjug gren in Sund, 
2001: 13). Re zul ta ti »Eu ro ba ro me ter sur vey« ka že jo, da kar 
65 % po sa mez ni kov iz evrop skih dr žav daje pred nost us ta no-
vi tvi pod jet ja pred prev ze mom ob sto je če ga pod jet ja in to kljub 
očit ni pred no sti prev ze ma ob sto je če ga pod jet ja (npr. ob sto je ča 
struk tu ra proi zvod nje, mre ža kup cev in do bro ime) (Trans fer 
of Bu si nes ses, 2003). V ok vi ru ra zi ska ve PRIMA (2002), ki 
je za je la 8728 last ni kov-ma na ger jev iz 26 dr žav, so priš li do 
za ni mi vih ugo to vi tev o na sleds tve nih pla nih last ni kov-ma na-
ger jev in vlo gi dru ži ne pri tem. 52 % vpra ša nih je od go vo ri lo, 
da je pod jet je za ra di vklju če nih čla nov dru ži ne moč nej še, 
ven dar jih le 26 % meni, da bi mo ral biti na sled nik v vods tvu  
iz bran iz med članov dru ži ne. Nas prot no je ra zi ska va, ki jo je 
leta 2007 iz ved lo pod jet je Pri ce wa ter hou se Coo pers v 1454 

ma lih in sred nje ve li kih dru žin skih pod jet jih v 28 dr ža vah, 
po ka za la, da ne ko li ko več kot po lo vi ca vseh ti stih pod je tij, 
ki pred vi de va spre mem bo last niš tva v na sled njih pe tih le tih, 
na me ra va to spre mem bo ure sni či ti v kro gu dru ži ne. Sta rej-
še kot je pod jet je več ja je že lja po ohra ni tvi pod jet ja v la sti 
dru ži ne (Pri ce wa ter hou se Coo pers, 2007). V Slo ve ni ji se je 74 
% vpra ša nih last ni kov-ma na ger jev stri nja lo s trdi tvi jo, da je 
pod jet je moč nej še za ra di vklju če nih čla nov dru ži ne, le 38 % 
pa jih meni, da bi na sled nik v vods tvu mo ral biti eden od čla-
nov dru ži ne (Vad njal, 2005: 124-125). Po dru gi stra ni re zul ta ti 
ra zi ska ve (Duh et al., 2005) gle de ob lik pre no sa vo de nja ka že-
jo, da med an ke ti ra ni mi slo ven ski mi last ni ki-ma na ger ji (med 
ti sti mi, ki pri prav lja jo pre nos vo de nja) pre vla du je od lo či tev 
o »pre no su zno traj dru ži ne« (63,5 %), ob li ke kot so »pre nos 
za po sle nim/ma na ge men tu« (11,5 %), »pre nos ne ko mu tret je-
mu« (7,7 %), »ni na sled ni ka/za prt je pod jet ja« (1,9 %) so manj 
po go ste. Gle de ob lik pre no sa last niš tva re zul ta ti iste ra zi ska ve 
ka že jo, da med an ke ti ra ni mi last ni ki-ma na ger ji (med ti sti mi, 
ki pri prav lja jo pre nos last niš tva) pre vla du je od lo či tev o »pre-
no su zno traj dru ži ne« (71,4 %), ob li ke kot so »pre nos za po-
sle nim/ma na ge men tu« (2,4 %), »pre nos ne ko mu tret je mu« 
(9,5 %) in »ni na sled ni ka/za prt je pod jet ja« (2,4 %) so manj 
po go ste. Ugo tav lja mo, da slo ven ski last ni ki-ma na ger ji niso 
na klo nje ni pro da ji pod jet ja kot mož ni raz re ši tvi na sleds tve ne-
ga pro ce sa (pri mer ja ja tudi z: Lov šin Ko zi na, 2006).

Re zul ta ti prou če va nih ra zi skav ka že jo, da v slo ven skem 
pro sto ru pre vla du je že lja pod jet ni kov, da pod jet je prev za me 
nek do iz med čla nov dru ži ne, ven dar na sleds tve na ge ne ra ci ja 
po dru gi strani že li več svo bo de pri od lo ča nju o vsto pu v dru-
žin sko pod jet je. Na sled ni ki se po ču ti jo ne go to ve gle de svo jih 
spo sob no sti za vo de nje pod jet ja za ra di po manj ka nja us trez ne-
ga šo la nja in men to ri ra nja (Glas et al., 2005). Pri sot no je tudi 
po manj ka nje na sleds tve nih iz ku šenj, ker je ve či na dru žin skih 
pod jet ji še ved no v la sti ge ne ra ci je us ta no vi te ljev (Glas in Vad-
njal, 2005; Duh in To minc, 2005; Duh et al., 2007).

Manj še mož no sti ure ja nja na sleds tva v ok vi ru dru ži ne 
iz ha ja jo tudi iz dejs tva, da ima jo star ši manj otrok; prav tako 
bolj kon ku renč no oko lje zah te va us trez ne vods tve ne in pod jet-
niš ke spo sob no sti. V pri hod no sti bomo tako pri ča več pre no-
som tret jim ose bam, tudi v Slo ve ni ji. Poi ska ti na sled ni ka iz ven 
kro ga dru ži ne pa ni lah ko. Sta rost na sku pi na, ki je na jak tiv-
nej ša v us ta nav lja nju pod je tij, se bo v na sled njih de set let jih 
za ra di pad ca na ta li te te skr či la (Com mu ni ca tion, 2006: 4), že 
ome nje na pre fe ren ca us ta nav lja nja pod jet ja na pram prev ze mu 
ob sto je če ga pa še do dat no zmanj šu je mož no sti us pe šne ga pre-
no sa pod je tij. Za us pe šnost pre no sa vods tva in lastnš tva je zato 
nuj no pra vo ča sno pla ni ra nje tega pre no sa. 

3 Planiranjenasledstvakotdejavnik
uspešenostprenosavodstvain
lastništvapodjetja

Na sleds tvo ni zgolj tre nu tek pre no sa vods tva in last niš tva 
na na sled ni ka, am pak pro ces, ki lah ko tra ja več let. Pre nos 
pod jet ja ne po te ka ved no brez te žav in zato zah te va us trez ne 
pri pra ve. Zato pla ni ra nje na sleds tva po ve ču je ver jet nost us pe-
šno sti tega pro ce sa (Mor ris et al., 1997; Shar ma et al., 2001), 
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ven dar re zul ta ti ra zi skav ka že jo, da na sleds tvo po go sto ni pla-
ni ra no pra vo ča sno (Bjug gren in Sund, 2001: 12). Po iz kuš njah 
stro kov nja kov na tem po droč ju tra ja pri prav ljal no ob dob je pet 
do de set let. Če pa pri pra ve in pla ni ra nje vklju ču je jo tudi izo-
bra že va nje in us po sab lja nje na sled ni ka, je lah ko to ob dob je še 
dalj še (Trans fer of SME s, 2002: 11-13, 21). Shar ma in soav-
tor ji (2003: 3) ugo tav lja jo, da ob sta ja ve li ka pre kriv nost med 
ak tiv nost mi, ki jih ra zi sko val ci uvrš ča jo v pro ces na sleds tva in 
med ak tiv nost mi, ki jih uvrš ča jo v pla ni ra nje na sleds tva. 

Pri pre no su last niš tva pod jet ja ima jo po mem bno vlo go 
re gu la tiv ni ok vir ji, kot npr. prav na do lo či la in davč ni pred pi si. 
Pla ni ra nje na sleds tva v last niš tvu naj bi tako ob se ga lo ak tiv-
no sti kot so do lo či tev na sled ni ka, plan raz de li tve pre mo že nja, 
opo ro ka, da ril na po god ba in dru go (Bjug gren in Sund, 2001). 
Na sleds tvo v vods tvu pod jet ja pa je pro ces, ka te re ga na men 
je pri pra vi ti na sled ni ka za prev zem na log vo de nja. V ma lem 
in sred nje ve li kem pod jet ju je v ok vi ru obrav nav na sleds tva 
v središ ču last nik-ma na ger – pred hod nik, ki se v šte vil nih 
prou če va njih ena či z us ta no vi te ljem. Raz log je v tem, da se 
pred vsem prou če va nja dru žin skih ma lih in sred nje ve li kih 
pod je tij po go sto uk var ja jo s pod jet ji prve ge ne ra ci je ter pre no-
som vods tva in lastniš tva na dru go ge ne ra ci jo. Dyck in soav-
tor ji (2002: 145) opo zar ja jo, da se vse pre po go sto re še va nje 
na sleds tve nih vpra šanj v vods tvu pod jet ja obrav na va kot kri za 
s ka te ro se mora pod jet je soo ča ti. Če rav no lah ko prob le ma-
ti ka na sleds tva de jan sko tudi po me ni krizo, to ni nuj no. Še 
zla sti ne, ka dar je pre nos pod jet ja pla ni ran. V tem pri me ru 
lah ko za me nja va vods tva pred stav lja tudi stra teš ko pri lož nost 
za pod jet je, pred vsem za ti sta v po ra ja jo čih se pa no gah in na 
di na mič nih tr gih, ka kor tudi v hi tro ra sto čih pod jet jih, ki se 
soo ča jo s spre me nje ni mi zah te va mi do vods tva in vo de nja. 

Re zul ta ti ra zi ska ve iz ve de ne v Slo ve ni ji (Duh in To minc, 
2005) ka že jo, da manj kot 60 % (v pov preč ju 57,5 %) last ni-
kov-ma na ger jev dru žin skih pod je tij, ki so sta rih 51 let in več, 
de jansko pla ni ra na sleds tvo v pri hod njih pe tih le tih. Če oce no 
po tre be po pre no su te me lji mo na sta ro sti last ni ka-ma na ger ja, 
po me ni to, da bo več kot ena tret ji na dru žin skih pod je tij v 
Slo ve ni ji v na sled njih pe tih do de se tih le tih na pre nos pod jet-
ja ne pri prav lje nih. »Ne na me ra vam se upo ko ji ti v na sled njih 
pe tih le tih« in »pla ni ra nje na sleds tva ni po treb no« sta dva 
naj po go ste je na va ja na raz lo ga za od sot nost pri prav na pre nos 
vo de nja in/ali last niš tva. Po dob no Lov šin Ko zi na (2006) na va-
ja, da mno go slo ven skih last ni kov-ma na ger jev dru žin skih pod-
je tij meni, da pla ni ra nje na sleds tva ni po treb no; ta ugo to vi tev 
ve lja še po se bej za last ni ke-ma na ger je, ki so sta ri manj kot 50 
let. Sta nje je ne ko li ko ugod nej še v sta rost ni sku pi ni nad 50 let, 
ven dar tudi v tej sku pi ni kar 20 % last ni kov-ma na ger jev meni, 
da to vrst no pla ni ra nje ni po treb no.

Tak šno sta nje v slo ven skem pro sto ru ka že na po tre bo 
po bolj us mer je nem pri sto pu k re še va nju prob le mov pre no sa 
vo de nja in last niš tva v MSP-jih. V na da lje va nju zato po da ja mo 
spoz na nja  o pri za deva njih za ob li ko va nje pod po re pri pre no su 
pod je tij v dr ža vah čla ni cah EU, pred vsem pou dar ja mo skup-
ne ak tiv no sti in pri po ro či la, na va ja mo pa tudi pri me re do bre 
prak se. To vrst ne ugoto vi tve pri mer ja mo s sta njem v Slo ve ni ji 
in svo je prou če va nje za klju ču je mo s pred lo gom ukre pov za 
Slo ve ni jo.

4 Podporapodjetjemvprocesu
urejanjanasledstva

4.1 Podporniukrepiinpriporočiladržavam
članicamEUpriurejanjunasledstvenih
vprašanj

Po pol ni in/ali pri mer lji vi po dat ki o pre no su pod je tij za vse 
evrop ske dr ža ve ne ob sta ja jo, prav tako ne raz po la ga mo s 
po dat ki ali oce na mi, ko li ko slo ven skih MSP se bo v pri hod njih 
ne kaj le tih soo ča lo z vpra ša njem pre no sa last niš tva in vo de nja 
pod jet ja. Na te me lju in for ma cij iz raz lič nih na cio nal nih štu dij 
dr žav čla nic EU in nji ho vih ek stra po la cij so po da ne oce ne 
(Com mu ni ca tion, 2006), da se bo v pri hod njih de se tih le tih 
umak ni la tret ji na pod jet ni kov v EU, zla sti ti stih, ki vo di jo dru-
žin ska pod jet ja. Po oce nah bi to let no pri za de lo do 690.000 
ma lih in sred nje ve li kih pod je tij ter 2,8 mi li jo nov de lov nih 
mest.    

Med dr ža va mi čla ni ca mi EU je pre vla da lo spoz na nje, da 
si Evro pa ne more pri voš či ti, da bi iz gu bi la pod jet ja za ra di 
te žav pri pre no su vo de nja in last niš tva; pri tem še po se bej 
iz po stav lja jo dru žin ska pod jet ja. Dr ža ve čla ni ce EU so izob li-
ko va le enot no sta liš če, da je po treb no pod pi ra ti pre nos pod je tij 
v ena ki meri kot us ta nav lja nje no vih podje tij (Small Bu si ness 
Act, 2008: 6). Po dat ki na mreč ka že jo, da ob sto je ča pod jet ja 
ohra nja jo v pov preč ju pet de lov nih mest, med tem ko pod jet-
ja v us ta nav lja nju us tva ri jo v pov preč ju le dve de lov ni me sti 
(Trans fer of SME s, 2002: 27). Tudi stop nja us pe šno sti je pri 
pre no sih pod je tij viš ja kot pri us ta nav lja nju pod je tij (Tran seo, 
2009: 5). Z na me nom iz bolj ša nja kon ku renč no sti Evro pe je 
zato po treb no iz bolj ša ti gos po dar sko oko lje in pod por ne ukre-
pe za pre nos pod je tij. Ra zi ska ve so na mreč  po ka za le, da lah ko 
opre de li mo tri vr ste prob le mov, ki so po ve za ni s pri pra va mi 
na pre nos pod jet ja (Trans fer of SME s, 2002: 11-13). Prva 
vr sta so psi ho loš ki in čus tveni prob le mi. Šte vil ni pod jet ni ki, 
ki so vzpo sta vi li in raz vi li svo je pod jet je, se upi ra jo od ho du 
iz pod jet ja in pri pra vam na pre nos pod jet ja. Tako se pre nos 
zna nja in iz ku šenj iz vr ši ta zelo poz no, ali pa sploh ne. Ob sta-
ja jo to rej šte vil ni ne vid ni in čus tveni prob le mi, ki igra jo ve li ko 
vlo go pri pre no sih, zla sti v dru žin skih pod jet jih. Dru ga vr sta 
prob le mov se na na ša na kom plek snost pro ce sa na sleds tva  in 
pa dejs tvo, da pod jet nik nima no be nih iz ku šenj ali zna nja o 
rav na nju v tak šni si tua ci ji. Ni nuj no, da tudi ve, na koga naj se 
obr ne po po moč, ali kje naj naj de po treb ne in for ma ci je. Tret ja 
vr sta prob le mov iz ja ha iz na cio nal ne za ko no da je, pred vsem 
pod jet niš ke ga pra va, davč nih pred pi sov in ad mi ni stra tiv nih 
for mal no sti (npr. vi so ki dav ki na de diš či no in da ri la, ovi re pri 
spre mem bi prav ne ob li ke pod jet ja v ok vi ru pri prav na pre nos 
ter prob le mi, ki one mo go ča jo kon ti nui te to dru žab niš tva, ko 
eden iz med part ner jev umre ali se upo ko ji).

Na te me lju iden ti fi ka ci je prob le mov po ve za nih s pri-
pra va mi na pre nos pod jet ja je med dr ža va mi čla ni ca mi EU 
pre vla da lo spoz na nje, da je ključnega po me na dvig za ve sti 
pod jet ni kov o po tre bi pra vo ča snih pri prav na pre nos pod jet-
ja, ki je iz ho dišč ne ga po me na za us peh pre no sa (Trans fer of 
SME s, 2002: 21). Po leg dvi ga za ve sti so za us peh pre no sa 
pod je tij po mem bni še us tre zen re gu la tiv ni ok vir ter us trez ne 
pod por ne struk tu re in sto ri tve. Na vsa ta po droč ja se na na ša jo 
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opre de li tve v Pri po ro či lu gle de pre no sa ma lih in sred nje ve li-
kih pod je tij dr ža vam čla ni cam EU (Com mi sion, 1994), ki ga 
je iz da la Evrop ska ko mi si ja že de cem bra leta 1994. Po zva la je 
dr ža ve čla ni ce EU, da iz bolj ša jo svo je prav no in davč no oko lje 
za pre nos pod je tij, dvig ne jo za vest pod jet ni kov o tem prob le-
mu in za go to vi jo pod po ro za pre nos pod je tij. Pred vsem naj 
dr ža ve čla ni ce sprej me jo ukre pe, ki bodo us mer je ni na nji ho ve 
prav ne, davč ne in pod por ne si ste me z na me nom, da:
n	 se last ni ki za ve do prob le mov pre no sa pod je tij in da jih 

vzpod bu di jo k iz ved bi pri prav na pre nos še za ča sa nji ho-
ve ga živ lje nja; s tem na me nom je po treb no vzpod bu ja ti 
jav ne ali pri vat ne ini cia ti ve, ki so us mer je ne k dvi go va-
nju za ve sti, in for mi ra no sti in us po sab lja nju pod jet ni kov 
z na me nom, da za go to vi jo us trez no pri pra vo za us pe šen 
pre nos ma lih in sred nje ve li kih pod je tij;

n	 za go to vi jo fi nanč no oko lje, ki bo pri po mo glo k uspe hu 
pre no sov;

n	 omo go či jo pod jet ni ku pra vo ča sno in us pe šno pri pra vo 
pre no sa pod jet ja tako, da mu nu di jo ustrez ne po stop ke 
(od dr žav čla nic se med dru gim zah te va, da za go to vi jo 
pra vi co do trans for ma ci je pod jet ja, kar pod jet jem omo go-
ča spre mem bo iz ene pravne ob li ke v dru go, ne da bi bilo 
po treb no pr vot no pod jet je za pre ti in us ta no vi ti novo);

n	 za go to vi jo kon ti nui te to dru žab ni štev in ene ga last ni ka v 
pri me ru smr ti part ner ja ali last ni ka pod jet ja;

n	 za go to vi jo us pe šen pre nos zno traj dru ži ne tako, da po skr-
bi jo, da dav ki na de diš či no ali dav ki na da ri lo ne ogro zi jo 
ob sto ja pod jet ja;

n	 vzpod bu di jo last ni ka z davč ni mi ukre pi, da raz mi sli o pre-
no su last niš tva pod jet ja pred smrt jo, pred vsem ta krat, ko 
ni na sled ni ka iz kro ga dru ži ne (npr. vzpod bu di jo pre nos 
pod jet ja na za po sle ne z zmanj ša njem dav kov pri pre no su 
del nic oz. last niš tva na za po sle ne).
Pri po ro či lu je v mar cu leta 1998 sle di lo Spo ro či lo o 

na pred ku na tem po droč ju v dr ža vah čla ni cah EU v ob dob-
ju do kon ca leta 1996 (Com mi sion, 1998). No vem bra 2000 
je bila vzpo stav lje na sku pi na stro kov nja kov za pre nos ma lih 
in sred njih pod je tij. Glav ni na men te sku pi ne je bila po moč 
Evrop ski ko mi si ji pri sprem lja nju ure sni če vanja Pri po ro či la 
iz leta 1994. Nje ne na lo ge vklju ču je jo tudi sprem lja nje no vih 
prav nih, davč nih in pod por nih ukre pov, spre je tih v dr ža vah 
čla ni cah EU od leta 1998 da lje (ko je bil na re jen prvi pre gled), 
pre so jo ukre pov in ob li ko va nje pred lo gov na dalj nih ak cij. 
Eks pert na sku pi na je tako ugo to vi la, da je na raz po la go ve li ko 
pod po re za pre nos pod je tij s stra ni raz lič nih in sti tu cij, ven dar 
je le red ko us trez no struk tu ri ra na in po go sto ne do se že cilj ne 
sku pi ne. Zato je za sno va la na sled nja pri po ro či la (Trans fer of 
SME s, 2002: 44-45):
n	 vzpo sta vi tev »Eu ro pean Bu si ness Trans fer Cen tre«, vir-

tual ne evrop ske plat for me za koor dini ra nje zbi ra nja in for-
ma cij in iz me nja ve iz ku šenj ter naj bolj še prak se gle de 
pre no sov pod je tij v dr ža vah čla ni cah  ter olaj ša nje dela 
na cio nal nih cen trov;

n	 vzpo sta vi tev Evrop ske baze po dat kov/trga pro da jal cev in 
kup cev pod je tij z na me nom po ve zo va nja ak tiv nosti ob sto-
je čih na cio nal nih baz po dat kov in vzpod bu ja nje iz grad nje 
baz tam, kjer jih še ni;

n	 or ga ni zi ra nje red nih evrop skih se mi nar jev in sre čanj;

n	 raz voj al ter na tiv nih ali do dat nih po seb nih izo bra že val nih 
in ma na ger skih oro dij tako za ob sto je ča kot za pri hod nja 
mala in dru žin ska pod jet ja;

n	 vzpod bu ja nje pod por nih pro gra mov in ra zi skav o pre no-
sih pod je tij;

n	 ena ko po zor nost je po treb no na me ni ti us ta nav lja nju kot 
tudi pre no som pod je tij.
Kot od ziv na po ro či lo eks pert ne sku pi ne je bil sep tem bra 

leta 2002 na Du na ju iz ve den tudi evrop ski se mi nar na temo 
pre no sa pod je tij (Trans fer of Bu si nes ses, 2002). V ok to bru 
leta 2002 se je za čel še en pro jekt na temo pre no sa pod jet ja 
(t.i. »The MAP 2002 pro ject«). Cilj pro jek ta je bil spro ži ti 
ak tiv no sti v so de lu jo čih dr ža vah; pro jekt pa je vklju če val dve 
vr sti na log: pr vič, po ma ga ti dr ža vam čla ni cam pri ure sni če va-
nju ukre pov na ključ nih po droč jih, opre de lje nih v Pri po ro či lu 
iz leta 1994, in dru gič, delo na pred lo gih eks pert ne sku pi ne. 
Iz bra nih je bilo se dem po dro čij iz Pri po ro či la iz leta 1994 
(ukre pi za olaj ša nje pre no sa pod je tij ne ko mu tret je mu, po seb ni 
ukre pi za olaj ša nje pre no sa za po sle nim, po seb na do lo či la za 
dav ke na de diš či no in da ri lo pri pre no su, ukre pi za pra vo ča sne 
pri pra ve na pre nos, davč ne olaj ša ve za de nar, pre jet iz pre no sa 
in rein ve sti ran v dru go pod jet je, fi nanč ni in stru men ti za pre-
nos pod je tij) ter vsa pri po ro či la eks pert ne sku pi ne. V Po ro či lu 
(Trans fer of Bu si nes ses, 2003), ki je na sta lo kot re zul tat tega 
pro jek ta, so po da ne ugo to vi tve o ak tiv no stih, ki so jih po sa-
mez ne dr ža ve že pod vze le ali jih še le pla ni ra jo pod vze ti, ka kor 
tudi ak tiv no sti Evrop ske ko mi si je za ure sni če va nje Pri po ro či la 
iz leta 1994 in pri po ro čil eks pert ne sku pi ne.

V pri hod no sti je ena od ključ nih ak tiv no sti (Com mu ni ca-
tion, 2004: 10), ki si jih je za da la Evrop ska ko mi si ja, olaj ša nje 
in pos pe še va nje pre no sa pod je tij. Zad nja pri po ro či la, ki jih je 
iz da la Evrop ska ko mi si ja dr žavam čla ni cam (Com mu ni ca tion, 
2006: 9-10) te me ji jo na analizi do se da nje ga na pred ka in jih je 
mo go če str ni ti v na sled nje toč ke:
n	 po li tič no po zor nost je po treb no na me ni ti tako pre no som 

pod je tij kot novo us ta nov lje nim pod jet jem;
n	 za go to vi ti je po treb no us trez ne fi nanč ne po go je;
n	 dvig za ve sti pdjet ni kov, upo šte va nje »meh kih« de jav ni-

kov in pod pi ra nje men tor stev;
n	 or ga ni zi ra ti pre gled ne trge za pre nos pod je tij;
n	 za go to vi ti, da so davč ni si ste mi pre no som pri jaz ni;
n	 vzpo sta vi ti us trez ne struk tu re za ši ro ko iz va ja nje pri po ro čil.

Tudi Akt za mala pod jet ja (Small Bu si ness Act, 2008), 
ki so ga dr ža ve čla ni ce EU spre jele leta 2008, pou dar ja med 
ukre pi za spod bu ja nje raz vo ja ma lih in sred nje ve li kih pod je-
tij ter s tem ce lot ne ga gos po dars tva EU, ukre pe za re še va nje 
na sleds tve nih prob le mov. Dr ža ve čla ni ce so tako po zva ne, da 
za go to vi jo, da ob dav če nje (zla sti da vek na de diš či ne in da ri-
la, ob dav če nje di vi dend in da vek od pre mo že nja) ne bo po 
ne po treb nem ovi ra lo pre no sa pod jet ja. Prav tako naj dr ža ve 
čla ni ce vzpo sta vi jo she me za po ve zo va nje pre nos lji vih pod-
je tij s po ten cial ni mi no vi mi last ni ki ter za go to vi jo men tors tvo 
in pod po ro za pre nos pod jet ja. V na da lje va nju na me nja mo 
ne ko li ko več po zor no sti pre gled nim tr gom za pre nos pod je tij.

4.2 Preglednitrgiinprenostretjimosebam

Trgi, ki za go tav lja jo plat for mo za po ve zo va nje mož nih kup-
cev in pro da jal cev pod je tij, zla sti ti sti, ki so do stop ni pre ko 
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in te ren ta, so po mem ben in štru ment za pos pe še va nje us pe šnih 
pre no sov pod je tij tret jim ose bam. Tako so že vzpo stav lje ni 
šte vil ni trgi in baze po dat kov za pre nos pod je tij v ne ka te rih 
dr ža vah čla ni cah EU: Over na me markt in So wac cess v Bel gi-
ji, Nexxt-Chan ge v Nem čiji, Pas ser le re lais v Fran ci ji, Bor sa 
del le Im pre se v Ita li ji, Bour se d`en ter pri ses v Luk sem bur-
gu, On der ne mings beurs na Ni zo zem skem, Nach fol ge bor se v 
Av stri ji in Yrit ta jat na Fin skem (po drob ne je v: Mar ket pla ces, 
2006). Ve či na teh baz po dat kov je no vej še ga da tu ma in vklju-
ču je jo le oko li 10 % vseh pod je tij, ki so na ra za po la go za pre-
nos (Tran seo, 2009). Baze se med se boj se raz li ku je jo gle de na 
geo graf sko po kri tost (ima jo na cio nal no, re gio nal no ali lo kal no 
raz sež nost), po kri va nje sek tor jev (eden ali več gospodar skih 
sek tor jev ali ce lot no gos po dars tvo), prav ni sta tus or ga ni za tor-
ja (jav ni, pol-jav ni ali za seb ni sub jek ti) in dru go. Z na me nom 
vzpo sta vi tve us pe šnih tr gov in baz po dat kov o pre nos lji vih 
pod jet jih so v ok vi ru Evop ske uni je leta 2004 za sno va li pro-
jekt spod bu ja nja pre gled nih tr gov za pre nos pod je tij v Evro pi. 
Stro kov nja ki  so v ok vi ru pro jek ta prou če va li pred vsem ti ste 
trge za pre no se pod je tij in ti ste baze po dat kov, ki jih uprav lja jo 
jav ne ali pol-jav ne us ta no ve, zla sti zbor ni ce. Glav ne ugo to-
vi tve prou če va nja o spe ci fič nih last no stih pre no sov pod je tij 
tret jim ose bam (Mar ket pla ces, 2006) pov ze ma mo v ta be li 2.

Gle de na opre de lje no speci fič nost pre no sov pod je tij 
tret jim ose bam (ta be la 1 in sli ka 1) ter na te me lju iz ku šenj 
ob sto je čih tr gov in baz po dat kov so stro kov nja ki v ok vi ru že 

ome nje ne ga pro jek ta spod bu ja nja pre gled nih trgov za pre nos 
pod je tij opre de li li po treb ne last no sti tr gov in baz po dat kov 
pre nos lji vih pod je tij, ki jih v na da lje va nju zgoš če no pov ze ma-
mo (Mar ket pla ces, 2006: 50-57).

Baze po dat kov pod jetij naj ne bi bile raz drob lje ne. 
Smi sel no je vzpo sta vi ti na cio nal no bazo po dat kov, če to ni 
mo go če, pa vsaj na cio nal ni por tal za vse take baze po dat-
kov. Na cio nal ne baze po dat kov in por ta li naj bi bili po ve za ni 
tudi z ba za mi po dat kov v dru gih dr ža vah. Bazo po dat kov naj 
uprav lja nev tral na in zau pa nja vred na or ga ni za ci ja, saj je to 
ključ ni de jav nik us pe ha. Gos po dar ske in obrt ne zbor ni ce (še 
po se bej, če je člans tvo ob vez no) ter pod por ne in šti tu ci je za 
pod jet ništvo so naj pri mer nej še or ga ni za ci je za uprav lja nje 
baz po dat kov. Ključ ne ga po me na je, da so po ten cial ni upo-
rab ni ki sez na nje ni s trgi in ba za mi po dat kov. Ozas veš če nost 
je mo go če po ve ča ti z upo ra bo us trez ne ga do men ske ga ime na, 
z og la še va njem, se mi nar ji ipd.  Po tre ben je tudi mi ni mal-
ni stan dard gle de po drob no sti pred stav lje nih in for ma cij, da 
se od pra vi nee na kost v ob veš če no sti kup ca in pro da jal ca ter 
pri va bi čim več mož nih po nud ni kov pod je tij in kup cev. Ker 
ni mo go če pred vi de ti, ka te ra vr sta in for ma cij je naj pomem-
bnej ša za upo rab ni ke baze po dat kov, mo ra jo biti in for ma ci je 
o po sa mez nih pod jet jih in mož nih na sled ni kih struk tu ri ra ne 
tako, da omo go ča jo is ka nje po raz lič nih kri te ri jih (npr.: gle de 
na gos po dar ski sek tor in de jav nost, geo graf ski po lo žaj, ve li-
kost). Ker je ano nim nost osred nje ga po me na za ve či no mož nih 

Tabela1:Specifičnelastnostipriprenosupodjetijtretjimosebam

Last nost Opis last no sti

Pre fe ren ce pri 
po ve zo va nju kup-
cev in pro da jal cev

• Za ra di raz lič nih pre fe renc pro da jal cev in kup cev je tež ko naj ti pra vo po ve za vo mož ne ga kup ca in 
mož ne ga pro da jal ca is to ča sno na is tem ob moč ju. Prav tako ve li ka ve či na bo do čih pod jet ni kov daje 
pred nost us ta no vi tvi last ne ga pod jet ja pred prev ze mom ob sto je če ga, saj so med dru gim za us ta no vi tev 
pod jet ja obi čaj no po treb na manj ša fi nanč na sreds tva kot za prev zem (po ne ka te rih oce nah le 40% v 
pri mer ja vi s po treb ni mi sreds tvi za prev zem).

• Tako je v ba zah po dat kov o pre no sih obi čaj no več po nudb pod je tij (2/3 og la sov) kot og la sov oseb, ki 
pod jet je ak tiv no iš če jo (1/3 og la sov). 

Te ža ve pri vzpo-
stav lja nju zau pa-
nja (nee na kost v 
ob veš če no sti)

• Kup ci in pro da jal ci ni ma jo ena kih in for ma cij gle de pod jet ja. Last nik-pro da ja lec lah ko pre ti ra no pou-
dar ja do bre last no sti pod jet ja in zmanj šu je po men nje go vih te žav. Obi čaj no tudi ne že li jav no raz gla-
ša ti, da je nje go vo pod jet je na pro daj. Zato so po dat ki v ba zah raz me ro ma splo šni in ne do loč ni, s tem 
pa og la si niso do volj pri vlač ni za mož ne na sled ni ke, ki že li jo ime ti ja sno pred sta vo o pod jet ju. 

• Vpra ša nje zau pa nja se po stav lja tudi v po ve za vi z or ga ni za ci jo, ki uprav lja bazo po dat kov o pod jet jih: 
pod jet ni ki se bo ji jo, da po dat ki o nji ho vih pod jet jih ne bodo obrav na va ni do volj di skret no.

Čus tve ne in psi-
ho loš ke te ža ve

• Za do se da nje ga lastni ka ima pod jet je tudi čus tve no vred nost, ki pa je ku pec ni pri prav ljen pla ča ti. 
• Iz gu bo čus tve ne vred no sti je mo go če ub la ži ti samo, če je med do se da njim last ni kom in na sled ni kom 

po seb na vez, t.j. last nik-pro da ja lec in na sled nik-ku pec se mo ra ta uje ma ti tudi na čus tve ni in psi ho loš-
ki rav ni in ne samo na po slov ni. 

• K us tvar ja nju tak šne vezi lah ko pri po mo re jo dalj ša ob dob ja men tors tva, te kom ka te rih se do te da nji 
last nik po sto po ma umak ne iz pod jet ja.

Teh nič ne te ža ve • Pre nos pod jet ja je zelo kom plek sen, ker zajema pre nos raz lič nih vrst pre mo že nja (npr. stro jev, ne pre-
mič nin idr.), za ka te ra ve lja jo po seb na pra vi la in davč ni pred pi si. 

• Pre nos po go sto za de va več strank, to rej ne zgolj last ni ka-pro da jal ca in kup ca, am pak lah ko tudi last ni-
ko vo dru ži no, banč ne us ta nove idr.

Vir:Marketplaces,2006.
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pro da jal cev pod je tij, se lah ko kon takt ni po dat ki in opi si, ki 
bi lah ko raz kri li iden ti teto druž be, po ja vi jo le z do vo lje njem 
ose be, ki og las ob jav lja. Proš nje za vzpo sta vi tev sti kov pa se 
lah ko poš lje jo v ano nim ni pošt ni pre dal ali pa sti ke ure di or ga-
ni za ci ja, ki uprav lja bazo po da kov. Or ga ni za ci ja, ki uprav lja 
bazo po dat kov, mora za go to vi ti tudi ka ko vost vno sov v bazo 
po dat kov ter red no pre ver ja ti nji ho vo ve ljav nost; smi sel no je, 
da po nu di po moč pri se stav lja nju og la sov in na ta na či ni za go-
to vi mi ni mal ne stan dar de ka ko vo sti ob jav lje nih in for ma cij. 
Po leg sto ri tev od kri va nja naj bi or ga ni za ci je, ki uprav lja jo z 
ba za mi po dat kov, za go to vi le tudi do dat ne sto ri tve (npr.: in for-
ma ci je gle de iz ved be pro ce sa pre no sa, po moč pri po ga ja njih 
in men tors tvo). Na tak šen na čin bodo trgi za pre no se pod je tij 
us pe šni. Za pri la go di tev in iz bolj ša nje tr gov je pri po roč ji vo 
tudi si ste ma tič no sprem lja nje nji ho ve us pe šno sti.

Vpra ša nju tr gov in pre no sov pod je tij tret jim ose bam je 
bila na me nje na tudi kon fe ren ca na temo pre no sov (iz vir no: 
»Tran seo-First Eu ro pean Con fe ren ce on SME Trans fer«) maja 
2009 v Bel gi ji, ki je bila med dru gim na me nje na pred sta vi tvi 
in cia ti ve za vzpo sta vi tev mre že vseh ti stih or ga ni za cij in in šti-
tu cij, ki so tako ali dru ga če vklju čene v pro ces pre no sa pod je-
tij (npr.: or ga ni za ci je, ki uprav lja jo baze po dat kov, pod por ne 
in šti tu ci je v pro ce sih pre no sa pod jet ja, za seb ne in jav ne sve to-
val ne in šti tu ci je s prav ne ga, fi nanč ne ga in davč ne ga po droč ja). 
Eden iz med pred lo gov (Tran seo, 2009), ki so ga izob li ko va li 
ude le žen ci kon fe ren ce, je bila tudi po ve za va vseh or ga ni za cij, 
ki uprav lja jo z ba za mi po dat kov in ob li ko va nje evrop ske ali  
čez mej ne baze po dat kov o pod jet jih, ki so na raz po la go za 
pre nos, saj to vrst na baza tre nut no ne ob sta ja.  

4.3 Podporapodjetjemvprocesuurejanja
nasledstvavSloveniji

Re zul ta ti prou če va nja in sti tu cio nal ne pod po re in ukre pov eko-
nom ske po li ti ke za raz voj no pod po ro MSP v Slo ve ni ji ka že jo, 

da so vzpo stav lje ne in šti tu ci je pod por ne ga oko lja za MSP, ki 
de lu je jo na na cio nal ni rav ni in jih je us ta no vi la dr ža va (vla da), 
kot npr.: Jav na agen ci ja Re pub li ke Slo ve ni je za pod jet niš tvo 
in tuje in ve sti ci je (kraj še: JAPTI) in Slo ven ski pod jet niš ki 
sklad. Pod por ni in sti tu ci ji, ki prav tako de lu je ta na na cio nal ni 
rav ni, sta Gos po dar ska zbor ni ca Slo ve ni je in Obrt no-pod jet-
niš ka zbor ni ca, ob sta ja jo pa tudi šte vil ne manj še re gio nal ne 
ali lo kal ne in šti tu ci je/or ga ni za ci je, ki nu di jo pod por ne sto ri tve 
(npr. izo bra že val ne, sve to val ne in dru ge). Ven dar pa ana li za 
pod por nih sto ri tev ka že, da je le-ta zelo skrom na, ko gre za 
po moč MSP pri re še va nju na sleds tve nih vpra šanj, še po se bej 
ko gre za dru žin ska pod jet ja. Tako do lo če na pod po ra MSP 
ob sta ja  v ob li ki se mi nar jev, de lav nic in sve to val nih sto ri-
tev (npr. Obrt no-pod jet niš ka zbor ni ca Slo ve ni je). V ok vi ru 
EU pro jek ta »Over view of fa mily bu si ness re le vant is sues« 
(Mandl, 2008; Duh, 2008) je bila kot pri mer do bre prak se na 
po droč ju in sti tu cio nal ne pod po re pre no su dru žin skih pod je tij 
v Slo ve ni ji iz bra na prav Obrt no-pod jet niš ka zbor ni ca Slo-
ve ni je s po nud bo se mi nar jev, de lav nic in sve to vanj na temo 
pre no sa pod jet ja.

Ana li za pod por ne ga oko lja gle de pre no sa MSP je po ka-
za la, da so bile do lo če ne ak tiv no sti pod vze te na po droč ju ra zi-
sko va nja. Ve či no ra zi skav na to temo v  Slo ve ni ji so iz vedli v 
ok vi ru dveh uni ver zi tet nih in šti tu tov (In šti tut za pod jet niš tvo 
in ma na ge ment ma lih pod je tij na Eko nom sko-po slov ni fa kul-
te ti Uni ver ze v Ma ri bo ru ter Cen ter za raz voj pod jet niš tva na 
Eko nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Ljub lja ni). Prav tako ob sta ja 
do lo če na izo bra že val na pod po ra, pred vsem v ob li ki pred me-
tov do di plom skih štu dij skih pro gra mov (Eko nom sko-po slov ni 
fa kul te ti Uni ver ze v Ma ri bo ru, Eko nom ska fa kul te ta Uni ver-
ze v Ljub lja ni in GEA Col le ge-Vi so ka šo la za pod jet niš tvo). 
No be ne ak tiv no sti pa niso bile pod vze te na po droč ju shem za 
po ve zo va nje pod je tij (tr gov, baz po dat kov), ki so na raz po la-
go za pre nos, s po ten cial ni mi no vi mi last nik (Mar ket pla ces, 
2006; glej tudi Duh, 2008) in jih pred vi de va tudi Akt za mala 

Slika1:Medsebojnasoodvisnostspecifičnihlastnostipriprenosupodjetijtretjimosebam
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pod jet ja (Small Bu si ness Act, 2008) kot ene ga od ukre pov za 
olaj ša nje pre no sa pod je tij. V na da lje va nju po da ja mo pred lo ge 
ukre pov za iz bolj ša nje pod por ne ga oko lja za pre no se pod je tij 
v Slo ve ni ji.

5 Sklepnemisliinpredlogukrepov

Pre no si pod je tij so kom plek sni pro ce si, ka te rih neus peh ima 
za po sle di co iz gu bo si cer za pre ži vet je spo sob ne ga pod jet ja 
in de lov nih mest. Šte vil na pod jet ja tako ne pro pa de jo zato, 
ker ne bi bila spo sob na pre ži ve ti, am pak zato, ker na sleds tvo 
ni bilo pla ni ra no. Zla sti na po de želju in od da lje nih ob moč jih, 
kjer je gos po dars tvo manj di na mič no kot v osred njih re gi jah, 
pa lah ko pro pad pod je tij za ra di neus pe šnih pre no sov pov zro-
či tudi vi so ke so cial ne stroš ke, ker re sur sov, ki jih je pod jet je 
upo rab lja lo, dru ga pod jet ja ne prev za me jo, za po sle ni pa ne 
naj de jo pri mer lji ve ga no ve ga dela. V ča su gos po dar ske kri ze, 
ko šte vil na pod jet ja pro pa da jo za ra di iz gu be tr gov in strateš-
kih po ten cia lov, pa so us pe šni pre no si pod je tij še to li ko bolj 
po mem bni za ohra ni tev de lov nih mest in gos po dar sko rast. 
Pri za go tav lja nju us pe šnih pre no sov pod je tij ima jo po mem-
bno vlo go pod jet ni ki, t.j. last ni ki-ma na ger ji pod je tij, pa tudi 
dr ža va. Dr ža va oz. nje ne in šti tu ci je bi mo ra le z ukre pi olaj ša ti 
pre nos pod je tij, spod bu di ti pod jet ni ke k pra vo ča sne mu pre no-
su pod jet ja in po ten cial ne pod jet ni ke k raz miš lja nju o mož-
no sti prev ze ma že ob sto je če ga pod jet ja, ka kor tudi za go to vi ti 
pod por ne sto ri tve (men to ri ra nje, stro kov no sve to va nje, trgi 
in baze po dat kov pre nos lji vih pod je tij). V šte vil nih dr ža vah 
čla nicah EU, ka kor tudi na rav ni EU, so izob li ko va ni šte vil ni 
pod por ni ukre pi in in šti tu ci je, ne ka te re tudi no vej še ga da tu ma 
kot npr. baze in trgi pre nos lji vih pod je tij; po dat ki za Slo ve ni jo 
ka že jo, da je to vrst na pod po ra še ne ra zvi ta. Ven dar se tudi v 
Slo ve ni ji ne bomo mo gli izog ni ti sta ra nju po pu la ci je pod jet-
ni kov (upo ko ji tev je še ved no naj po go stej ši raz log za pre nos 
podjet ja na na sled ni ka), ki so ve či no ma us ta no vi te lji in brez 
na sleds tve nih iz ku šenj  ali z ome je ni mi mož nost mi iz me nja ve 
iz ku šenj (pri mer jaj: Duh et al., 2005). 

Če prav se kot zelo po go sta na sleds tve na mož nost še ved-
no po jav lja pre nos vo de nja in last niš tva zno traj dru ži ne, kar 
ve lja tudi za Slo ve ni jo, pa na raš ča šte vi lo dru gih na sledstv nih 
mož no sti, tudi pre nos tret jim ose bam. Pra vo ča snost iz bi re 
iz med na sleds tve nih mož no sti (upo šte va je ob stoj po ten cial-
ne ga na sled ni ka, fi nančne, prav ne in dru ge mož no sti, itd.), 
pri pra va na pre nos in is ka nje mo re bit ne stro kov ne in dru ge 
po mo či v tem pro ce su pa je seveda od vi sna tudi od oza veš če-
no sti ti stih, ki že li jo pod jet je pre ne sti, ka kor tudi od in for mi-
ra no sti o mož no stih prev zema že ob sto je če ga pod jet ja ti stih, 
ki bi se za tak šno mož nost od lo či li. Zato me ni mo, da je nu jen 
ko rak, ki ga mo ra mo v Slo ve ni ji sto ri ti, oza veš ča nje pod jet-
ni kov o po me nu pra vo ča snih pri prav na pre nos pod jet ja, kar 
je  Pri po ro či lu gle de pre no sa ma lih in sred nje ve li kih pod je tij 
dr ža vam čla ni cam EU že leta 1994 iz po sta vi la tudi Evrop ska 
ko mi si ja (Com mis sion, 1994; pri mer jaj tudi Duh et al., 2005). 
Če prav do lo če na in štu tu cio nal na pod po ra v tej sme ri že ob sta-
ja (npr. ak tiv nost Obrt no-pod jet niš ke zbor ni ce), pa bi mo ra li 
ukre pi dvi ga za vesti do se či šir ši krog pod je tij (in npr. ne zgolj 
tistih, ki so čla ni Obrt no-pod jet niš ke zbor ni ce). Le če se pod-
jet nik za ve da, da je pre nos pod jet ja pro ces, ki zah te va do lo čen 

čas in ga je po treb no pred hod no pla ni ra ti, bo tudi pra vo ča sno 
za čel is ka ti po moč in in for ma ci je pri ure ja nju na sleds tve nih 
vpra šanj. Če bo to vrst no po moč za čel is ka ti pra vo ča sno, bo 
tudi men to ri ra nje, sve to va nje in us po sab lja nje us pe šno. Zato 
me ni mo, da bi tudi v Slo ve ni ji ve lja jo raz mi sli ti o tem, kako 
pod jetni ke pra vo ča sno oza veš ča ti o na sleds tve nih vpra ša njih. 
Zgled je lah ko pri mer do bre prak se pri oza veš ča nju pod jet-
ni kov, ki ga na va ja ra zi ska va »Over view of Fa mily Bu si ness 
Re le vant Is sues« za Ni zo zem sko (Mandl, 2008), kjer je mi ni-
strs tvo za gos po dars tvo sku paj s tre mi or ga ni za ci jam de lo da-
jal cev raz vi lo t.i. »Trans fer pac ka ge««, ki vse bu je in for ma ci je 
o pla ni ra nju pre no sa pod jet ja. Prav tako pa vsa ko leto (pr vič 
leta 2004) poš lje jo pod jet ni kom, ki so sta ri 55 let, po seb no 
pi smo, ki jih ob veš ča o po treb no sti pra vo ča sne ga ure ja nja pre-
no sa pod jet ja ter o mož no sti do sto pa do »Trans fer pac ka ge«-a. 

Pri po ro či la Evropske ko mi si je gle de pre no sov pod je tij ter 
pri me ri do bre prak se iz dr žav čla nic EU kažejo, da bi mo ra li 
tudi v Slo ve ni ji vzpo sta vi ti skup no bazo po dat kov o pre nos-
lji vih pod jet jih za pod jet ni ke, ki iš če jo na sled ni ke ter ti ste, ki 
že li jo ku pi ti ob sto je če pod jet je. Pri ob li ko va nju trga in baze 
po dat kov pod je tij pa je smi sel no upo šte va ti v pred hod nih 
po glav jih opi sa ne po seb no sti pro ce sov pre no sov pod je tij na 
tret je ose be, ka kor tudi ugo to vi tve gle de po treb nih last no-
sti tr gov. Še le vzpo sta vi tev na cio nal ne baze po dat kov pa bo 
omo go či la tudi do stop do dru gih na cio nal nih baz po dat kov 
in vklju či tev v evrop sko bazo po dat kov. Raz vi ja ti je po treb no 
tudi os ta le ob li ke pod po re, kot npr. sve to va nje (prav no, davč-
no, fi nanč no), men to ri ra nje, banč no pod po ro pri kre di ti ra nju 
prev ze mov pre nos lji vih pod je tij, ter na da lje va ti z ra zi sko va-
njem in pri sto pi ti k red ne mu sprem lja nju do lo če nih po dat kov 
(npr. sta rost ne struk tu re last ni kov MSP po ve li kost nih raz re dih 
pod je tij, šte vi lo pre no sov pod je tij po ve li kost nih raz re dih, šte-
vi lo us ta no vi tev in šte vi lo pre ne hanj pod je tij, sta rost pod jet ni-
ka pri pre no su, ob li ko pre no sa (npr.: dru ži na, za po sle ni), na čin 
pre no sa (de do va nje, da ri lo, pro da ja, zdru ži tev itd.), raz lo gi za 
pre nos (upo ko ji tev, ne sre ča, dru gi raz lo gi), ter ob dob je last-
niš tva). 
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PomenintegriranihISprinačrtovanju,
vodenjuinnadzoruproizvodnje

1 Uvod

Na lo ga na čr to va nja in vo de nja proi zvod nje pred stav lja (Po laj-
nar et al., 2002) na čr to va nje na log in iz va ja nje ukre pov, ki 
pri ve de jo do rea li za ci je da nih na log. In for ma ci je o na čr to va nju 
pred stav lja jo iz me nja vo po dat kov med pro ce si zno traj pod-
jet ja na eni stra ni in iz me nja vo in for ma cij na čr to va nja med 
pod jet ji na dru gi stra ni. Pri tem lah ko iz me nja vo in for ma cij 
opi še mo kot med se boj no in te gra ci jo raz lič nih a pli ka cij ozi ro-
ma po ve zo va nje teh nič nih in or ga ni za cij skih funk cij pod jet ja 
(Gu stavs son, 2007).

V član ku z me to do ana li zi ra nja ra zi sku je mo ce lost no 
in for ma cij sko re ši tev, ki za go tav lja in te gra ci jo med pro ce snim 
in po slov nim ni vo jem ter hkra ti omo go ča ana li ze in po ro ča nja 
za po slov ne od lo či tve. Po mem bno pri tem je, da se za jem real-
nih me ri tev (čas ci kla, tem pe ra tu ra, tlak itd.), ki pred stav lja jo 
pro ce sne in for ma ci je, pri do bi va v real nem ča su. Za raz li ko 
od pro ce snih in for ma cij, ka te re za je ma mo iz raz lič nih pro ce-
snih na prav in so obi čaj no pri klju če ne na kr mil niš ke si ste me, 
nam po slov ne in for ma ci je omo go ča jo in for ma cij ski pri stop 
k uprav lja nju vi rov (ma te rial nih, fi nanč nih in člo veš kih). Pri 
tem so po ve za ne v ce lo vit po slov ni in for ma cij ski si stem, kar 
zah te va po pol no med se boj no in te gra ci jo. Iz opi sa ne ga lah ko 
ugo to vi mo, da med pro ce snim in po slov nim to kom in for-
ma cij na sta ja do lo če na ko mu ni ka cij ska vr zel, saj se ča sov ni 
ok vir real nih pro ce snih in for ma cij spre mi nja vsa ko se kun do 
ali mi nu to, za raz li ko od po slov nih, kjer se ča sov na di men zi ja 
stra teš ke ga na čr to va nja spre mi nja vsak te den ali me sec. 

V na da lje va nju pred stav lje na meto da dela za je ma ana li zo 
na čr to va ne proi zvod nje, v ka te ro so vklju če ne raz lič ne ob li ke 

in for ma cij. Pri tem vse bin ski del član ka za je ma prou če va nje 
stro kov ne in znans tve ne li te ra tu re, ki je pred stav lje na v dru-
gem po glav ju. Nato mu sle di tret je po glav je z ana li zo re le vant-
nih dej stev, kjer se osre do to či mo na kon cept ko mu ni ci ra nja 
med raz lič ni mi ob li ka mi in for ma cij. V če tr tem po glav ju je 
pred stav ljen prak tič ni pri mer upo ra be in te gri ra nih in for ma cij-
skih  si ste mov. Na kon cu sle di ob li ko va nje skle pov in pri po ro-
čila za na dalj nje delo. 

2 Razvojposlovnihinproizvodnih
informacijskihsistemov

2.1 Razvojinformacijskihsistemovza
načrtovanjeinrazvojizdelkov

Na roč niš ka proi zvod nja je pra vi lo ma na me nje na zna ne mu 
kup cu in kot taka za vsak iz de lek zah te va po se bej iz de la no 
do ku men ta ci jo. Pri tem je po mem bno, da so po sa mez ni grad-
ni ki iz del ka sa mo stoj no do ku men ti ra ni ter hkra ti neod vi sni od 
me sta iz de la ve. Tu kaj gre pred vsem za te sno in te gra ci jo ra ču-
nal niš ko pod pr tih oro dij za na čr to va nje, s ka te ri mi se us tva ri 
ve li ko teh nič ne do ku men ta ci je. V na roč niš ki in du stri ji ima 
in for ma cij ska teh no lo gi ja ve lik po men pri vo de nju iz del ka 
sko zi ce lot no dobo tra ja nja iz del ka, in si cer od sa me ga na ro-
či la do prev ze ma ter te sne po ve za ve med raz vo jem iz del ka in 
nje go vo iz de la vo (Du hov nik et al., 2002). Pri tem ne gre po za-
bi ti, da je pred nost na roč niš ke proi zvod nje pred vsem v tem, 
da lah ko naj bolj po pol no za do vo lji zah te ve na roč ni kov. Zato je 
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nuj no po treb no za go to vi ti in for ma cij sko pod po ro, ki omo go ča 
po ve za vo med na čr to va njem in vo de njem proi zvod nje ter raz-
vo jem iz del ka (Po laj nar et al., 2002).

Na pre dek na po droč ju raz voj ne, proi zvod ne in in for-
ma cij ske teh no lo gi je je pris pe val k zdru ži tvi (Ko va čič et al., 
2005) ra ču nal niš ko pod pr te ga na čr to va nja (angl. Com pu ter 
Ai ded De sign, CAD), ra ču nal niš ko pod pr te ga pro gra mi ra nja 
(angl. Com pu ter Ai ded Pro gram ming, CAP), na čr to va nja in 
raz vrš ča nja proi zvod nje (angl. Pro duc tion Plan ning and Sche-
du ling, PPS), ra ču nal niš ko pod pr te proi zvod nje (angl. Com-
pu ter Ai ded Ma nu fac tu ring, CAM) in računal niš ko pod pr te 
ka ko vo sti (angl. Com pu ter Ai ded Qua lity, CAQ) v en si stem, 
ka te re ga ime nu je mo ra ču nal niš ko in te gri ra na proi zvod nja 
(Šu hel et al., 2003) in se ga v raz lič nih li te ra tu rah na va ja 
kot CIM (angl. Com pu ter In te gra ted Ma nu fac tu ring). Z raz-
vo jem in for ma ti ke se nad zor nad teh nič ni mi po dat ki (CAD/
CAM) pre se li iz teh nič nih od del kov k in for ma ti kom. Pri tem 
po mem bno vlo go igra jo teh nič ni in for ma cij ski si ste mi (angl. 
Pro duct Data Ma na ge ment, PDM), ki so zra sli v ok vi ru CAD/
CAM oro dij za po tre be pre gled no sti nad šte vil ni mi da to te ka-
mi. Re ši tve so bile na me nje ne pred vsem za teh nič ne od del ke, 
ki so upo rab lja li teh nič ne in for ma ci je. S po stop nim raz vo jem 
se je PDM si stem raz vil v teh nič ni in for ma cij ski si stem, ki 
omo go ča na ni vo ju pod jet ja in te gra ci jo po dat kov, pro ce sov in 
pro gram ske opre me (Du hov nik et al., 2002). Pred no sti to vrst-
ne in for ma ti za ci je so pred vsem us mer je ne v ce lo vi to pro ce sno 
in for ma ti za ci jo (Ko va čič el al., 2007), ki te me lji na in te gra ci ji 
po dat kov in pro ce sov ce lot ne or ga ni za ci je. Vse na šte to go vo ri, 
da so bile iz ho dišč ne zah te ve pri PDM si ste mih pre cej dru gač-
ne kot pri po slov nih in for ma cij skih si ste mih (angl. En ter pri se 
Re sour ce Plan ning, ERP). Mo der ni ERP si ste mi so se raz vi li 
iz tako ime no va nih si ste mov za na čr to va nje ma te rial nih zah-
tev (angl. Ma te rial Re qui re ment Plan ning, MRP). Ka kor so 
se za če le ve ča ti spo sob no sti ra ču nal ni kov, tako so se v si stem 
do da ja li novi mo du li. S tem po sta ne si stem, znan pod ime nom 
Si stem za na čr to va nje proi zvod nih vi rov (angl. Ma nu fac tu ring 
Re sour ces Plan ning, MRP II). Na ta na čin so ERP si ste mi 

po sta ja li vse moč nej ši in da nes skr bi jo za na čr to va nje vseh 
pro ce sov v pod jet ju, kar vklju ču je fi nan ce, pro da jo, di stri bu ci-
jo, člo veš ke vire, vo de nje vzdr že va nja, na čr to va nje ma te ria lov 
in še mno go več. Si ste mi ERP še ved no te me lji jo na tran-
sak cij skem mo de lu za ob de la vo po dat kov, ka te re je po treb no 
vna ša ti roč no. To ne pov zro ča samo ča sov nih zao stan kov pri 
vno su, am pak so mož ne tudi člo veš ke na pa ke, ki lah ko ško dlji-
vo vpli va jo na ob na ša nje ERP si ste ma (Lju bič, 2000, 2006). 
Med proi zvod njo in raz vo jem iz del kov ima mo po dob no sti in 
tudi te melj ne raz li ke, ki jih je po treb no pre poz na ti, če že li mo 
ra zu me ti vlo go PDM in ERP si ste mov. Pri tem ve li ko poti 
ka že na to, da PDM si stem po sta ja po dre jen si ste mu za uprav-
lja nje živ ljenj ske ga ci kla iz del ka (angl. Pro duct Li fecyc le 
Ma na ge ment, PLM) (Saaks vuo ri et al., 2004). Funk cio nal nost 
PDM si ste mov te me lji na sprem lja nju in vo de nju do ku men tov 
o iz del ku. PLM si ste mi pa omo go ča jo sprem lja nje ce lot ne 
dobe tra ja nja iz del ka od sa me ga na stan ka do uni če nja. Če prav 
PLM si stem pred stav lja novo ob li ko in te gra ci je, je bil nje gov 
ste ber po stav ljen že s CIM si ste mom (Schuh et al., 2008), 
ka te re ga ide ja je bila pred stav lje na v za čet ku 80-ih. Hi tro je 
moč ugo to vi ti, da se po droč ji PDM in ERP si ste mov v mar-
si čem pre kri va ta. Pri tem je nuj no, da zna mo iz ko ri sti ti pred-
no sti vsa ke ga od si ste mov in ju po ve za ti v učin ko vi to ce lo to. 
Gra fič no pod pr te me to de toka dela (angl. workf low) so v PDM 
si ste mih mno go bolj raz vi te, med tem ko se ce lo vi to uprav lja-
nje s kom po nen ta mi bo lje iz va ja v ERP si ste mih. Dol go roč no 
gle da no se bo sta po droč ji PDM in ERP si ste mov zli li v eno ten 
po dat kov ni si stem ali pa bo sta zelo in te gri ra ni. V pre hod nem 
ob dob ju je po treb no naj ti us trez no po ve za vo med obe ma si ste-
mo ma (Du hov nik et al., 2002).

2.2 Razvojinformacijskihsistemovza
podporoposlovnihprocesov

Pod jet ja spre je ma jo raz lič ne pri sto pe in te gra cij pri uva ja nju 
in for ma cij skih si ste mov. Hkra ti si tudi pri za de va jo vpe lja ti 

Slika1:StopnjerazvojaERPsistema(Vir:SammoninAdam,2005)
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in for ma cij sko teh no lo gi jo sko zi lo gi stič ne pro ce se, kaj ti od 
sre di ne do kon ca 90-tih so se pod jet ja pred vsem osre do to či-
la na in te gra ci jo po slov nih pro ce sov. Raz voj ERP si ste mov 
je šel sko zi raz lič ne stop nje raz vo ja (Sli ka 1) in po nu ja vse 
te snej šo in te gra ci jo. Kot pra vi ta av tor ja Ka la ko ta in Ro bin son 
(2001), sta sko zi raz voj ERP si ste ma raz poz na la peto stop njo, 
ime no va no ERP II ozi ro ma po dalj ša ni ERP. Hkra ti nam nove 
raz voj ne re ši tve ERP si ste mov omo gočajo raz šir ja je po slov nih 
pro ce sov in s tem od pi ra jo novo ERP III ar hi tek tu ro (Kovačič 
et al., 2007). 

Av tor ja Ku mar Garg in Ven ki ta krish nan (2004) na va ja-
ta, da ima veči na proi zvod nih pod je tij im ple men ti ran mo dul 
ERP si ste ma, ven dar ve li ko od njih nima im ple men ti ra ne ga 
proi zvod ne ga mo du la za sprem lja nje in nad zor proi zvod nje. 
Po goj za sprem lja nje proi zvod nje zah te va bra nje atri bu tov 
(ener gi ja, tem pe ra tu ra, tlak, te ža itd.) iz raz ličnih na prav in 
in stru men tov ter iz me nja vo po dat kov med kr mil ni ki in si ste-
mom za nad zor proi zvod nih pro ce sov (angl. Su per vi sion, 
Con trol and Data Ac qui si tion, SCADA). Si stem ERP II vse-
bu je šest ele men tov, ki za je ma jo po slov no, a pli ka tiv no in teh-
no loš ko stra te gi jo (Møller, 2005), in si cer:
n	 nje go vo vlo go;
n	 nje go vo po slov no do me no;
n	 si stem ske ar hi tek tu re, ki lah ko pod pi ra jo te pro ce se;
n	 zah te va ne vr ste pro ce sov v ok vi ru pred vi de nih na log;
n	 pred vi de ne na lo ge zno traj teh do men;
n	 na čin nad zo ra nad po dat ki zno traj teh ar hi tek tur.

Na pod la gi stra te gij lah ko ugo to vi mo, da iz je mo ma 
si stem skih ar hi tek tur ERP II ne pred stav lja nič dru ge ga kot 
tra di cio nal ni ERP. V glav nem lah ko za klju či mo, da ERP 
II pred stav lja mo du lar no za sno vo, v ka te ro je vklju če no 
e-po slo va nje in so de lo va nje zno traj os kr bo val ne ve ri ge. 
Prav za prav so da nes sko raj vsa pod jet ja spre je la kon cept 
ERP II si ste ma – ne ka te ra v ce lo ti, spet dru ga le del no. 
Po slov na in te li gen ca (angl. Bu si ness In te li gen ce, BI) pri 
tem pred stav lja ene ga od pri me rov ERP II, ki omo go ča 
po ljub ne po slov ne ana li ze zbra nih po dat kov v in for ma cij-
skem si ste mu in eno stav no ob li ko va nje ter po sre do va nje 
po ro čil. Po slov na in te li gen ca je orod je za sprot no ana li-
tič no pro ce si ra nje (angl. On-Line Analy ti cal Pro cessing, 
OLAP) in omo go ča ana li ti čen po gled v po dat ke, hi tro 
is ka nje in for ma cij, nji ho vo med se boj no pri mer ja vo ter pri-
pra vo raz lič nih ta bel, ki so lah ko os no va za raz na po ro či la. 
Po dat ki so pred stav lje ni v ob li ki, ki omo go ča jo hi ter in pri-
la go dljiv na čin analize. Dru gi pri mer pred stav lja stan dard 
za raz šir ljiv oz na če val ni je zik (angl. Ex ten ded Mark-up Lan-
gua ge, XML), ki s svo jo stra te gi jo te me lji na elek tron skem 
po slo va nju. Po sle di co vseh hi tro ra sto čih teh no lo gij pred-
stav lja jo vzor ci ge ne rič nih a pli ka tiv nih ar hi tek tur (Møller, 
2005). Te melj ni ok vir ERP II, ki je pri ka zan na Sli ki 2, za je ma 
šti ri ni vo je (Møller, 2005):
n	 os nov ne kom po nen te;
n	 cen tral ne kom po nen te;
n	 po slov ne kom po nen te;
n	 so de lo val ne kom po nen te.

Slika2:TemeljniokvirERPIIsistema(Vir:Møller,2005)

Osnovnekomponente pred stav lja jo te melj ni nivo si ste-
ma ERP II in vse bu je jo nje go vo os nov no ar hi tek tu ro. Ena 
od os nov nih kom po nent je in te gri ra na baza po dat kov, ki ni 
po treb no, da je enot na, am pak naj bo po raz de lje na (Møller, 
2005). Ko je baza po raz de lje na, pri ha ja do po raz de lje nih 
si ste mov, ki omo go ča jo mo du lar nost in pred stav lja jo ra ču-
nal niš ko in te gri ra no pod jet je. Dru ga kom po nen ta te melj ne-
ga ni vo ja je a pli ka tiv no ogrod je.

Centralne komponente, ki izra ža jo po slov ne do god ke 
o pre te klo sti in pred stav lja jo tran sak cij ski si stem, za je ma jo 
pro ce sni nivo. Si stem ERP II, ki je od prt in mo du la ren ter 
hkra ti pri me ren za po raz de lje ne splet ne sto ri tve, te me lji 
na splet nih ar hi tek tu rah. Tra di cio nal ni ERP je prav za-
prav cen tral na kom po nen ta ERP II ogrod ja, kaj ti obi čaj ni 
mo du li ERP-ja, kot so fi nan ce, pro da ja, na ba va, lo gi sti ka, 
proi zvod nja in ka dri, še ved no pred stav lja jo hrb te ni co ERP 
si ste ma, vključ no z do dat ni mi mo du li za ka ko vost, vo de-
nje pro jek tov in vzdr že va nje (Møller, 2005). Si stem ERP II 
te me lji na (Møller, 2005) uprav lja nju po slov nih pro ce sov 
(angl. Bu si ness Pro cess Ma na ge ment, BMP) in pred stav lja 
teh no lo gi jo, s ka te ro mo de li ra mo, av to ma ti zi ra mo, uprav lja mo 
in op ti mi zi ra mo po slov ne pro ce se.

Poslovnekomponente,ki po ve ča jo funk cio nal nost cen-
tral ne ga ERP si ste ma z na me nom za go tav lja nja pod po re 
pri od lo ča nju, te me lji jo na ana li tič nem ni vo ju. Za po slov ne 
kom po nen te, ki so pred stav lje ne v na da lje va nju, ni nuj no, 
da so di rekt no us kla je ne z in te gri ra no bazo (Møller, 2005): 
n	 Ma na ge ment os kr bo val ne ve ri ge (angl. Supply Chain 

Ma na ge ment, SCM) je se stav ljen iz treh te melj nih pro-
ce sov, in si cer na čr to va nja, iz va ja nja ter kon tro li ra nja 
os kr bo val ne ve ri ge; pri tem mora biti dvo smer na in for-
ma cij ska ko mu ni ka ci ja med na čr to va njem in iz va ja njem 
(Ko va čič et al., 2005).

n	 Ma na ge ment od no sov s stran ka mi (angl. Cu sto mer Re la-
tions hip Ma na ge ment, CRM) je se stav ljen iz dveh si ste-
mov, in si cer tran sak cij ske ga, ki skr bi za učin ko vi to 
ko mu ni ci ra nje in za jem po dat kov o sti kih, stran kah in 
tran sak ci jah, ter ob de la ve ome nje nih po dat kov, ki za klju-
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ču je jo ko mu ni ka cij ski krog med stran ko in pro da jal cem 
(Ko va čič et al., 2005).

n	 Ma na ga ment od no sov z do ba vi te lji (angl. Sup plier 
Re la tions hip Ma na ge ment, SRM) pred stav lja ana log no 
po slov no stra te gi jo, kot je CRM, ven dar omo go ča grad-
njo od no sov med or ga ni za ci jo in do ba vi te lji, ki te me lji na 
zau pa nju obo je stran skih od no sov.

n	 Ma na ge ment ce lot ne dobe tra ja nja proi zvo dov (angl. 
Pro duct Li fecyc le Ma na ge ment, PLM) vključ no s PDM 
si ste mom pred stav lja kon cept uprav lja nja z dobo tra ja nja 
iz del ka, ki te me lji na upo ra bi elek tron ske ga po slo va nja. V 
ok vi ru os kr bo val ne ve ri ge omo go ča so de lo va nje pri krei-
ra nju in upo ra bi in for ma cij o proi zvo dih in pro ce sih. Tak 
pri stop spod bu ja so de lo va nje med stran ka mi, do ba vi te lji 
in raz voj ni mi part ner ji z na me nom pri do bi va nja kon ku-
renč ne pred no sti, ki iz ha ja iz cen tra li zi ra nih in for ma cij 
o proi zvo dih, nji ho vih se stav nih de lih in pro ce sih, ki so 
nuj no po treb ni za učin ko vi to de lo va nje os kr bo val ne ve ri-
ge (Ko va čič et al., 2005).

n	 Ma na ge ment živ ljenj ske ga ci kla za po sle nih (angl. Emplo-
yee Li fecyc le Ma na ge ment, ELM) pred stav lja uprav lja nje 
z za po sle ni mi od same za po sli tve do upo ko ji tve in pred-
stav lja stra te gi jo uprav lja nja z za po sle ni mi. Ti pič ne na lo-
ge uprav lja nja z za po sle ni mi pred stav lja jo:
–	 na čr to va nje ka drov;
–	 se lek ci ja in uva ja nje no vih za po sle nih;
–	 raz meš ča nje in pre meš ča nje ka drov v de lov nem pro-

ce su;
–	 vred no te nje za po sle nih v skla du z nji ho vo de lov no 

us pe šnost jo;
–	 us po sab lja nje in izo bra že va nje za po sle nih;
–	 raz voj si ste ma na gra je va nja in mo ti vi ra nja;
–	 raz voj ka drov, na čr to va nje ka rier, si ste mi na sleds tva;
–	 si ste ma ti za ci ja de lov nih mest;
–	 raz voj si ste ma in ter ne ga ko mu ni ci ra nja;
–	 mer je nje in (pre)ob li ko va nje or ga ni za cij ske kul tu re v 

pod jet ju;
–	 ure ja nje si ste ma de lov nih raz me rij v pod jet ju.
Ma na ge ment us pe šno sti in učin ko vi to sti (angl. Cor po ra te 

Per for man ce Ma na ge ment, CPM) je krov ni ter min, ki opi su-
je vse pro ce se, me to do lo gi je, ma tri ce in si ste me, po treb ne za 
mer je nje in uprav lja nje po slo va nja (Møller, 2005).

Sodelovalne komponente pred stav lja jo por tal ERP II, 
na me njen elek tron ske mu po slo va nju (Møller, 2005). Elek-
tron sko po slo va nje omo go ča pod jet jem, da bolj učin ko vi to 
in flek si bil no povežejo svo je no tra nje in zu na nje pro ce se. 
Vpe lja va elek tron ske ga po slo va nja v pod jet je ne po me ni zgolj 
nakupa in for ma cij ske in ko mu ni ka cij ske teh no lo gi je, am pak 
vr sto no vih spre memb v po slo va nju. Elek tron sko po slo va nje 
vpli va na raz voj no vih po slov nih mo de lov, pre no vo po slov nih 
pro ce sov itd. Prav za prav se ob li ku je jo si ste mi za ma na ge-
ment os kr bo val ne ve ri ge in ma na ge ment od no sov s stran ka mi 
(Ko va čič et al., 2005).

Spre mem be v na či nu po slo va nja kot odraz vpe lja ve 
elek tron ske ga po slo va nja so pov zro či le tudi nove po slov ne 
mo de le. Mo del elek tron ske ga po slo va nja je na čin po slo va nja, 
s ka te ri mi or ga ni za ci ja do se ga do da no vred nost na pod la gi 
in ter ne ta. Mo de le elek tron ske ga po slo va nja lah ko raz de li mo 
na več na či nov. V stro kov ni li te ra tu ri za sle di mo de li tve gle de 

na na čin, ci lje in na men elek tron ske ga po slo va nja (Ko va čič et 
al., 2004). Po ve zo va nje z do ba vi te lji in partnerji po sta ja te snej-
še, kar pred stav lja ko mu ni ka ci jo in in te gra ci jo med ERP II 
si ste mom ter zu na nji mi ak ter ji (Møller, 2005), kot so: 
n	 elek tron sko po slo va nje pod jet ja s po tro šni kom (angl. 

Bu si ness-to-Con su mer, B2C);
n	 elek tron sko po slo va nje med pod jet ji (angl. Bu si ness-to-

Bu si ness, B2B);
n	 elek tron sko po slo va nje med pod jet jem in za po sle nim 

(angl. Bu si ness-to-Em plo yee, B2E);
n	 in te gra ci ja a pli ka cij (angl. En ter pri se Ap pli ca tion In te gra-

tion, EAI).

2.3 Razvojinformacijskihsistemovzapodporo
proizvodnihprocesov

V po raz de lje nem proi zvod nem oko lju pred stav lja si stem za 
nad zor proi zvod nje (angl. Ma nu fac tu ring Exe cu ting System, 
MES) za go tav lja nje in for ma cij in sprem lja nje po ve zo val nih 
od lo či tev med si ste mom za na čr to va nje in pro ce sno opre mo 
ter na pra va mi (Barry et al., 1998; Hori et al., 1999; Zhou et 
al., 2004). Za po raz de lje ne si ste me je zna čil na pro stor ska 
po raz de lje nost, ki v os no vi pred stav lja po ve zo va nje med se boj 
po ve za nih pro ce sor jev, ki sku paj oprav lja jo po sa mez ne na lo ge 
v real nem ča su. Ma sov na proi zvod nja pred vi de va ma te rial ni 
tok in iz del ke, kjer in du strij ski in že nir ji do da jo de lov ni ope-
ra ci ji ča sov no di men zi jo (Fron ti ni et al., 2003) in po ve že jo 
stroš ke s ča som iz de la ve. S po moč jo in for ma cij ske teh no lo gi je 
in omre žij lah ko vse te ele men te sprem lja mo v real nem ča su. 
Si ste mom, ki omo go ča jo nad zor in vo de nje pro ce sne opre me 
v real nem ča su, pra vi mo SCADA. Si ste mi SCADA (Pa tel et 
al., 2008) lah ko ana li zi ra jo in za je ma jo po dat ke iz raz lič nih 
pro ce snih na prav in ro bo tov, jih us trez no ob de la jo (Čiž man, 
2002) ter iz va ja jo raz lič ne od lo či tve na pod la gi zbra nih po dat-
kov. Pri tem vsa ka kr mil na eno ta ozi ro ma pro ce sor, ki je hkra ti 
po ve zan s dru gi mi pro ce sor ji pre ko ko mu ni ka cij ske ga vme-
sni ka, ob de lu je po dat ke (Šu hel et al., 2003). Vir in for ma cij za 
po raz de lje ne si ste me pred stav lja skup na po dat kov na baza, ki 
ima vlo go elek tron sko in te gri ra ne ga me di ja. Po dat kov na baza 
shra nju je vse po drob no sti, po ve za ne s sa mi mi pro ce si de lo-
va nja in pred stav lja za pod jet je te melj ce lot ne ga po slo va nja. 
Po leg tega so v bazi po pi sa ni vsi pro ce si, po ve za ni z ak tiv no sti 
upo rab ni kov, kar na eni stra ni pred stav lja po tre bo po sa mem 
de lo va nju si ste ma, po dru gi stra ni ti po dat ki slu ži jo za nad zor, 
kon tro lo, raz na po ro či la in ana li ze.

2.4 Pregledkonceptovzazagotovitevcelovite
informacijskepodpore

Pod jet ja so v in du strij ski proi zvod nji ob da na s šte vil ni mi 
pro gram ski mi re ši tva mi, ki so kva li fi ci ra ne gle de na nji hovo 
funk cio nal nost (Klet ti, 2007). Pri tem zu na nje iz va ja nje pro-
ce sov pred stav lja jo do ba vi te lji in kup ci, ki so na nek na čin 
od vi sni od no tra njih pro ce sov in za je ma jo po droč ja gle de na 
nji ho ve na lo ge. V gro bem lah ko no tra nje pro ce se raz de li mo na 
teh nič ne in ko mer cial ne (Klet ti, 2007) ozi ro ma na or ga ni za cij-
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sko-plan ske in teh nič ne (Čiž man, 2002; Šu hel et al., 2003), za 
ka te re je po mem bno med se boj no so de lo va nje (Sli ka 3).

Slika3:Sodelovanjeaplikativnihpodročijvpodjetju(Vir:Kletti,
2005,str.67)

Le gen da kra tic:
CAD ra ču nal niš ko pod pr to na čr to va nje (angl. Com pu ter 

Ai ded De sign)
CAE ra ču nal niš ko pod pr to in že nirs tvo (angl. Com pu ter 

As si sted En gi nee ring)
CAM ra ču nal niš ko pod pr ta proi zvod nja (angl. Com pu ter 

Ai ded Ma nu facturing) 
DIS di stri bu ci ja (angl. DIS tri bu tion)
DMS si ste mi za uprav lja nje z do ku men ti (angl. Do cu ment 

Ma na ge ment System)
ERP po slov ni in for ma cij ski si stem (angl. En ter pri se Re sour-

ce Plan ning)
FIN fi nan ce (angl. FIN ance)
MES si stem za nad zor proi zvod nje (angl. Ma nu fac tu ring 

Exe cu tion System)

NC nu me rič no kr mi lje nje (angl. Nu me ri cal Con trol)
PDM teh nič ni in for ma cij ski si stem (Pro duct Data Ma na ge-

ment)
PLM uprav lja nje živ ljenj ske ga ci kla iz del ka (angl. Pro duct 

Li fecyc le Ma na ge ment)
PPS na čr to va nje in raz vrš ča nje proi zvod nje (angl. Pro-

duction Plan ning and Sche du ling)

V li te ra tu ri lah ko za sle di mo, da se med se boj no so de lo-
va nje med po sa mez ni mi od del ki pri ka zu je kot in te gra ci ja. 
Be se do in te gra ci ja naj več krat za sle di mo v li te ra tu ri po slov-
nih si ste mov (Gul led ge, 2006) in jo po sa mez ni ki raz lič no 
raz la ga jo. V splo šnem ve lja kon senz, ki pra vi, da in te gra ci ja 
pred stav lja skup no de lo va nje med se boj raz lič nih a pli ka cij 
(Gul led ge, 2006). Gle de na pub li ka ci jo pod jet ja Orac le Cor-
po ra tion (2002) je bil po dan ja sen apel, da in te gra ci jo pred-
stav lja ta dva termina, in si cer »Big I« ter »Litt le I«. In te gra ci ja 
»Big I« po me ni, da so vsi re le vant ni po dat ki po slov nih pro ce-
sov na enem me stu ozi ro ma se pro ce si ra jo v isti pro gram ski 
a pli ka ci ji. S tem a pli ka cij ski mo du li odra ža jo po so dab lja nje 
in for ma cij brez kom plek sih vme sni kov. Na ta na čin se in for-
ma ci ja shra ni samo en krat in je sprot no do stop na (Gul led ge, 
2006) vsem po slov nim pro ce som, kar prav za prav pred stav lja 
mo du lar nost ERP si ste ma. Gle de na to, da iz raz lič ni raz lo-
gov ve li ko pod je tij ne že li vklju če va ti vseh svojih po dat kov 
v eno ten po slov ni in for ma cij ski si stem, do bi mo dru go mož no 
in te gra ci jo – tako ime no va no »Litt le I«. In te gra ci ja »Litt le I« 
prav za prav pred stav lja bolj re le vant no ob li ko po ve zo va nja, ki 
jo lah ko poi me nu je mo si stem ska in te gra ci ja (Gul led ge, 2006), 
pri če mer se bis tve no osre do to či na im ple men ta ci jo po slov nih 
pro ce sov. Pre poz na nih je bilo več ob lik in te gra cij, ka te re je v 
svo ji ra zi ska vi bolj po drob no opi sal Tho mas Gul led ge:
n	 in te gra ci ja med dve ma toč ka ma; 
n	 in te gra ci ja med dve ma ba za ma;
n	 in te gra ci ja po dat kov ne ga skla diš ča;
n	 in te gra ci ja med pod jet ji;
n	 in te gra ci ja a pli ka cij.

Slika4:TokinformacijpriintegriranemMESsistemu(Vir:ZhouBing-haietal.,2004)
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3 Referenčnimodeliinstandardiza
integracijoERPinMESsistemov

Funk ci jo po ve zo va nja med po slov ni mi in proi zvod ni mi pro ce-
si pred stav lja jo a pli ka cij ski vme sni ki. Po slov ni in forma cij ski 
si stem (ERP) za go tav lja ce lo vi te in for ma ci je o uprav lja nju 
fi nanc, pro da je, na ba ve, uprav lja nje skla diš ča in ma te rial nih 
to kov, uprav lja nje proi zvod nje, uprav lja nje ka drov ter pod pi ra 
e-po slo va nje. Mo der ni po slov ni in for ma cij ski si stem (ERP) je 
us mer jen pred vsem na glo bal no na čr to va nje, po slov ne pro ce se 
in iz va ja nje pro ce sov sko zi ce lot no os kr bo val no ve ri go (Barry 
et al., 1998; Hori et al., 1999; Zhou et al., 2004). Hkra ti isti 
av tor ji na va ja jo dve funk cij ski po droč ji, ki mo ra ta v proi zvod-
nem okolju za go tav lja ti med se boj no in te gra ci jo. 

Gle de na vse bi no in for ma cij se v real nem proi zvod nem 
oko lju zdru žu je jo po slov ne in pro ce sne infor ma ci je, ka te re 
mo ra jo biti med se boj po ve za ne pre ko si ste ma, ki ni samo 
spro ten (angl. on-line) in for ma cij ski si stem, am pak mora 
za go tav lja ti po vrat no zve zo (angl. feed back) in omo go ča ti 
nad zor (angl. con trol) nad proi zvod njo. Si stem, ki se osre do-
to či na zbi ra nje in for ma cij o na čr to va nju proi zvod nih vi rov, 
za go tav lja nje ka ko vo sti in za po sle nih, ime nu je mo si stem za 
nad zor proi zvod nje (angl. Ma nu fac tu ring Exe cu tion System, 
MES). V slo ven skem pro sto ru je bolj znan pod ime nom 
proi zvod ni in for ma cij ski si stem. Kva li tet no in te gri ran MES 
si stem pri na ša kon ku renč no pred nost v proi zvod nem oko lju in 
omo go ča tak tič ne od lo či tve v real nem ča su. V pub li ka ci jah so 
av tor ji mne nja, da in te gri ran MES si stem (Sli ka 4) za je ma več 
funk cij in na log (Barry et al., 1998; Hori et al., 1999; Zhou et 
al., 2004):
n	 raz po re di tev vi rov in nji hov sta tus;
n	 fino raz vrš ča nje ope ra cij;
n	 raz po re di tev ar ti klov;
n	 vzdr že val ne ak tiv no sti;
n	 uprav lja nje pro ce sa;
n	 sle de nje iz del kom ter nji ho ve dru ži ne.

3.1 ZahteveERPinMESokolja

V ERP oko lju, kot je SAP, so že v za čet ku leta 1990 spoz na li, 
da naj se na tr žiš če pla si ra pre prost si stem, ki bo omo go čal 
po vrat ne in for ma ci je in naj ne bo nič dru ge ga kot zbi ra telj 
po dat kov (Klet ti, 2007). Si stem so poi me no va li zbi ra telj proi-
zvod nih po dat kov (angl. Pro duc tion Data Ac qui tion, PDA), 
ka sne je celo MES si stem. Naj po go ste je so ti si ste mi vse bo va li 
ozi ro ma vse bu je jo bolj ali manj kom plek sne po vrat ne eno te, 
ka te re so kom bi ni ra ne z a pli ka tiv nim vme sni kom. Po sle di ca 
tega je po dre jen si stem, ki je za sno van z na me nom, da se čim 
bolj prib li ža proi zvod ne mu oko lju in s tem iz bolj ša kva li te to 
in ve ro do stoj nost pro ce sa.

Da se čim bolj prib li ža mo proi zvod ne mu pro ce su, je 
po treb no iz pe lja ti pre gled de jan ske ga sta nja na pod la gi in for-
ma cij iz ERP si ste ma (da tum do ba ve, konč na ko li či na, pla ni-
ran ci kel, čas iz de la ve, čas na sta vi tve itd.) in re zul tat po ro ča ti 
na zaj v ERP. Ti re zul ta ti spro ži jo ak tiv no sti, s ka te ri mi se 
po sta vi mo v po lo žaj, da od go vo ri mo na ve ro do stoj nost in for-
ma cij. Teh nič no to pred stav lja in for ma cij ska teh no lo gi ja, ki 
za go tav lja pre tok in for ma cij iz ERP v MES si stem in obrat no. 

Hkra ti je po mem bno, da sta ERP si stem in MES si stem med 
se boj lo če na na tak na čin, da ne pri ha ja do re dun dan ce re zul-
ta tov. Si stem MES mora biti do volj flek si bi len, da omo go ča 
pri la go dlji vost raz lič no vo de nih or ga ni za cij in hkra ti pod pi ra 
raz lič ne ob li ke proi zvo denj. Še zme raj pa mora biti do volj 
eno ten, s či mer za go tav lja in te gra ci jo cen tral ne ga ERP si ste-
ma. Po mem bno je to rej, da za go to vi mo or ga ni zi ra nost proi-
zvod nje ozi ro ma od del kov na na čin, kjer lah ko na eni lo ka ci ji 
sprem lja mo proi zvod njo v real nem ča su, med tem ko na dru gi 
te funk cio nal no sti ne po tre bu je mo ozi ro ma je na vo ljo samo 
funk cio nal nost ERP si ste ma (Klet ti, 2007).

3.2 IntegracijaERPinMESsistema

V os no vi in te gra ci ja med ERP in MES si ste mom pred stav lja 
iz me nja vo in for ma cij med dve ma a pli ka ci ja ma. Npr. pri SAP-
ju gre za iz me nja vo po dat kov med na čr to va njem proi zvod nje 
(angl. Pro duc tion Plan ning, PP) in MES si ste mom. Kot pra vi 
av tor (Klet ti, 2007), npr. a pli ka ci ja SAP za go tav lja in di vi dua-
len mo dul ozi ro ma ERP vme snik, ki te me lji na Net Wea ver 
teh no lo gi ji, pri če mer MES si stem pre ko ERP vme sni ka po ši-
lja pri dob lje ne po dat ke navz gor v ERP si stem in hkra ti spre-
je ma vse po treb ne in for ma ci je za de lo va nje MES si ste ma. Isti 
av tor do da ja, da so a pli ka ci je v ERP si ste mu (npr. my SAP in 
MES si ste mom Hydra) po ve za ne pre ko a pli ka cij skih vme sni-
kov. S temi vme sni ki si iz me nju je mo in for ma ci je med dve ma 
si ste mo ma, kar prak tič no pred stav lja po ve za vo med dve ma 
pro ce so ma (pro ce snim in po slov nim), ki v po polni neod vi-
sno sti de lu je ta drug od dru ge ga. Pri tem krov na or ga ni za ci ja 
MESA (angl. Ma nu fac tu ring Exe cu tion System As so cia tion, 
http://www.mesa.org)  us kla ju je sez nam smi sel nih MES re ši-
tev v eno ten funk cij ski si stem C-MES (col la bo ra ti ve MES). 
MES tu kaj ne slu ži samo kot po sred nik med pro ce snim in 
po slov nim ni vo jem, am pak tudi kot in te gri ra no voz liš če 
(Klet ti, 2007) zno traj pod jet ja. Gle de na to, da so pod jet ja 
v zad jih le tih ve li ko in ve sti ra la v ERP si ste me ter pro ce sno 
tehno lo gi jo, se daj že li jo že ti sa do ve nji ho vih in ve sti cij. Pri 
tem na sta ja in te gra cij ska vr zel med po slov ni mi in pro ce sni mi 
in for ma ci ja mi, saj za pod jet ja po sta ja po droč je in for ma ti za-
ci je po slov nih pro ce sov vse bolj po mem bno. Or ga ni za ci ja 
ISA (angl. In stru men ta tion Systems Au to ma tion So ciety) se 
je v letu 1990 od lo či la raz vi ti stan dard, ki bo po kri val most 
med (Schol ten, 2007) po slov ni mi in pro ce sni mi funk ci ja mi. 
V ta na men je bil raz vit stan dard ISA S95, ki ne pred stav lja 
av to ma ti zi ra ne ga si ste ma med ERP in MES si ste mom, am pak 
za je ma me to de, na čin dela, raz miš lja nje in ko mu ni ka ci jo. 
Raz vit je bil z na me nom, da se zni ža jo stroš ki, tve ga nja in 
na pa ke pri raz vo ju in im ple men ta ci ji vme sni ka med ERP in 
MES si ste mom. Kot pri ka zu je Sli ka 5, stan dard ISA S95 za je-
ma več ni voj sko struk tu ro, ki se prič ne pri ni vo ju 0 in dvi ga do 
ni vo ja 4. Pri tem funk cij sko-hie rar hič ni mo del pred stav lja ta 
(Schol ten, 2007) dve do me ni, in si cer po slov na do me na, ki 
se prič ne na Ni vo ju 4, in proi zvod na do me na, ki se prič ne na 
Ni vo ju 3 in se spuš ča do Ni vo ja 0, ki hkra ti pred stav lja fi zič ni 
pro ces v real nem ča su.
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3.3 MESkotpovezovalnisistem

Ra zi ska va (Škri njar et al., 2008) je po ka za la, da v Slo ve ni-
ji in Hr vaš ki pred stav lja in for ma cij ska teh no lo gi ja naj manj 
raz vi to di men zi jo pri pro ce sni or ga ni zi ra no sti pod jet ja. Prob-
le ma ti ka, ki se pri tem po jav lja, pred stav lja po ve zo va nje med 
se boj raz lič nih po dat kov nih baz, ki niso med se boj in te gri ra-
ne. Pro ce sno us mer je na or ganiza ci ja pri na ša pro ce sni pri stop 
raz miš lja nja in se us mer ja k šir še mu or ga ni zi ra nju in for ma cij, 
pro ce sov in lju di, ki te me lji jo na med se boj nem po ve zo va nju. 
Pri tem in for ma ti za ci ja po slov nih pro ce sov zah te va us trez nost 
po dat kov nih vi rov, za ka te re je mi ni malna zah te va enot na 
po dat kov na baza, do ka te re lah ko do sto pa jo raz lič ne a pli ka ci je 
(Škri njar et al., 2008). Po dru gi stra ni ne neh ne spre mem be na 
trgu od proi zva jal cev zah te va jo niz ke cene in vi so ko stop njo 
pri la go dlji vo sti, pri če mer po mem bno vlo go oprav lja ta ra ču-
nal niš ka in in for ma cij ska teh no lo gi ja, ki ne neh no po nu ja ta 
nove mož no sti. Zato se pod jet ja vse po go ste je od lo ča jo za 
ce lo vit MES si stem, ki omo go ča sprem lja nje in iz va ja nje proi-
zvod nje v real nem ča su. V zad njem ča su pri ha ja mo do spoz-
na nja, da za učin ko vi to in ažur no sprem lja nje proi zvod nje ne 
za doš ča zgolj hie rar hič no ob veš ča nje za po sle nih, tem več tudi 
za go tav lja nje tak tič nih od lo či tev v real nem ča su, s ka te ri mi 
za pol ni mo vr zel med po slov nim in pro ce snim ni vo jem. Na ta 
na čin pod jet ja s MES si ste mom zago tav lja jo:
n	 iz va ja nje de lov nih na lo gov;
n	 raz vrš ča nje de lov nih ope ra cij;
n	 fino na čr to va nje;
n	 ob vla do va nje stro jev;
n	 za je ma nje pro ce snih po dat kov;
n	 ka zal ni ke učin ko vi to sti itd.

Na men in te gra ci je pred stav lja iz bolj ša nje proi zvod nih 
pro ce sov in za go to vi tev več je pre gled no sti nad sa mim de lo-
va njem stro jev, kar po sle dič no pred stav lja po ve ča no ka ko vost 
proi zvod nih li nij. In for ma ti ka in av to ma ti za ci ja v proi zvod-
nem pro ce su po ve zu je ta stroj no in pro gram sko opre mo, kr mi-
lje nje ob de lo val nih stro jev, ro bo ti za ci jo, te sti ra nja, nad zo ro va-
nje in kon tro lo kva li te te, ki v konč ni fazi omo go ča pod jet jem 
in te gra ci jo ra ču nal niš ko av to ma ti zi ra nih enot. Samo ce lo vit 
MES si stem nudi mo du lar nost si ste ma in kot tak za go tav lja 
pod po ro za sprem lja nje in uprav lja nje ko sov ne in po sa mič ne 
proi zvod nje (Šu hel, 2003). Pri tem ne gre po za bi ti na pro gram-
ski vme snik, ki omo go ča te sno so de lo va nje med proi zvod nim 
oko ljem ter po slov nim in for ma cij skim si ste mom. Ključ do 
us pe ha pre stav lja ra ču nal niš ko in te gri ra na proi zvod nja, ki je 
us mer je na po zelo stro gi in do bro struk tu ri ra ni fi lo zo fi ji. Med-
se boj ne funk ci je zno traj in for ma cij sko in te gri ra ne ga mo de la 
so med se boj no po ve za ne in for ma ci je, ki pred stav lja jo po raz-
de lje ne si ste me. Do upo ra be po raz de lje nih si ste mov (Šu hel, 
2003) pri ha ja za ra di vse več je ko li či ne po dat kov v pod jet ju, 
ki jih de li mo na teh nič ne in or ga ni za cij sko–na črt ne. Kon cept 
te me lji na in for ma cij skem po ve zo va nju (in te gra ci ji) osred njih 
teh nič nih in proi zvod nih in for ma cij z mož nost jo vklju če va nja 
po dat kov o tr že nju, na ro či lih, vzdr že va nju, ra ču no vods tvu in 
fi nan cah ter di stri bu ci ji iz del kov (Čiž man, 1999).

Ce lo ten smi sel po ve zo va nja in for ma cij pred stav lja si mul-
ta no na čr to va nje s po moč jo in te rak tiv ne na črt ne tab le, pri 
če mer vsi vple te ni v proi zvod nji pro ces sku paj raz vi ja jo na črt. 
To po me ni, da med se boj raz lič ni od del ki (npr. proi zvod nja, 
orod jar na, teh no lo gi ja, vzdr že va nje) upo rab lja jo skup no na črt-
no tab lo, kjer vsak od de lek neod vi sno od dru ge ga na čr tu je 

Slika5:VečnivojskifunkcijskimodelpovzetpoISAS95
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svo je vire in na ta na čin omo go ča or ga ni zi ran pri stop k uprav-
lja nju proi zvo dih pro ce sov v podjet ju. S tem se v pod jet je 
pri na ša novo mi sel na di men zi ja, ki te me lji na dejs tvu, da se 
pod jet je ne uk var ja s hie rar hič nim od lo ča njem, am pak se v 
sre diš če po zor no sti po stav lja ku pec kot stran ka.

4 PrimeruporabeintegriranihIS:
PolycomŠkofjaLokad.o.o.

Pri mer upo ra be pred stav lja kon cept po ve zav med teh nič nim 
si ste mom Pro/En gi neer (http://www.ptc.com), po slov nim 
in for ma cij skim si ste mom Mi cro soft Dyna mics NAV (http://
www.microsoft.com/dynamics/en/us/default.aspx) ter proi-
zvod nim in for ma cij skih si ste mom HYDRA (http://www.
mpdv.de), ki pod jet ju Poly com Škof ja Loka d.o.o. (v na da lje-
va nju Poly com Škof ja loka) omo go ča iz bolj ša no sprem lja nje 
iz del ka sko zi nje go vo ce lot no dobo tra ja nja in bis tve no vpli va 
na po slov no ob veš ča nje. Za ra di kom plek sno sti glo bal ne ga 
po slo va nja pod jet je Poly com Škof ja Loka po tre bu je kon cept, 
ki omo go ča in for ma cij sko pod po ro uprav lja nja iz del ka sko zi 
nje go vo ce lot no dobo tra ja nja. Kaj ti vlo ga raz voj ne ga pro ce sa 
v ma lih in sred njih pod jet jih zah te va raz voj zah tev nej ših in 
vi so ko funk cio nal nih iz del kov, ki so stroš kov no učin ko vi ti. 
Hkra ti mora raz voj teh iz del kov te me lji ti na teh no loš kem zna-
nju in si ste ma tič nem pri sto pu. Pri tem sta po mem bna pre gled 
nad vse mi grad ni ki teh nič ne ga si ste ma Pro/ENGINEER (v 
na da lje va nju Pro/E) ter nji ho va stan dar di za ci ja in ti pi za ci ja.

4.1 Povezljivosttehničnihinformacij

Ure ja nje grad ni kov teh nič ne ga si ste ma Pro/E po po sa mez-
nih po droč jih pred stav lja os nov no pod la go za za go tav lja nje 
stan dar di zi ra ne ga za pi sa. Stan dar di za ci ja za pi sa pred stav lja 
šte vilč no se ri jo po sa mez ne ga teh nič ne ga grad ni ka, ki mora 
za go tav lja ti enoz nač ni za pis. To po me ni, da šte vilč na se ri ja 
teh nič ne ga grad ni ka pred stav lja enoz nač ni za pis, ki bo omo-
go čal nje go vo sle de nje sko zi po slov ni in proi zvod ni in for ma-
cij ski si stem. Pri tem je po mem bno, da se za go tav lja sle de nje 

proi zvod nih po stop kov po de lov nih na lo gih. Rav no tako je 
po treb no za go to vi ti enoz nač no šte vilč no se ri jo za več ni voj-
sko ko sov ni co. V ok vi ru stan dar di zi ra ne  šte vilč ne se ri je je 
po treb no za go to vi ti šte vilč ni for mat, ki je pri me ren za ce lot no 
pod jet je in bo hkra ti po kri val tako se rij sko kot tudi po sa mič no 
proi zvod njo. Sli ka v na da lje va nju pri ka zu je tok in for ma cij iz 
teh nič ne ga si ste ma Pro/E v proi zvod no-in for ma cij ski si stem 
HYDRA. 

Kot je iz Sli ke 6 raz vid no, je po treb no že v fazi raz vo ja 
za go to vi ti enoz nač no šte vil ko, ki bo za go to vila sle de nje po sa-
mez ne ga grad ni ka od same za sno ve do nje go ve iz de la ve. Kar 
po me ni, da so ob iz vo zu raz voj ne ko sov ni ce iz  CAD si ste ma 
po stav lje ni vsi os nov ni po go ji za  nje no nad grad njo, saj ob 
uvo zu raz voj ne ko sov ni ce v po slov no-in for ma cij ski si stem 
vsak grad nik pri do bi ob li ko vo de nja sko zi proi zvod ni pro ces. 
To je vse ka kor po mem bno za ra di sle dlji vo sti po sa mez ne ga 
ar ti kla s teh no loš ke ga in stroš kov ne ga vi di ka. Ob li ka vo de nja 
se do lo či gle de na teh no loš ko funk ci jo po sa mez ne ga ar ti kla. S 
tem ar ti kle raz vr sti mo gle de na teh no loš ki na čin sprem lja nja 
(na bav ni na log ozi ro ma de lov ni na log). 

4.2 Povezljivostposlovnihinformacij

Za za go tav lja nje us trez ne ča sov ne di men zi je po tre bu je vsak 
grad nik proi zvod ni po sto pek, ki je oprem ljen z na čr to va nim 
ča som iz de la ve. Na čr to va na ča sov na di men zi ja se za ve de v 
ERP si stem in za je ma na čr to va nje za čet ka in kon ca. Vsak 
na čr to va ni za če tek in ko nec vse bu je da tum in uro na čr to va-
ne iz de la ve. Na tak na čin se vsak proi zvod ni na log opre mi 
z na čr to va nim ča sov nim atri bu tom in pred stav lja os no vo za 
MES si stem. Stroš kov na di men zi ja je pred vsem us mer je na na 
stroš ke, ki na sta ne jo za ra di ma te rial nih po treb ter vi rov, ki so 
vple te ni v samo iz de la vo. Iz opi sa nih ča sov nih in stroš kov nih 
di men zij lah ko ugo to vi mo, da vsak grad nik po tre bu je us trez no 
enoz nač no šte vil ko, ka te ra po na zar ja svo jo po zi cio ni ra nje  v 
ce lot nem pro jek tu. V na da lje va nju bo pri ka zan kon cept šte-
vil če nja, ki se je upo ra bil v pod jet ju Poly com Škof ja Loka 
za sle de nje iz del ka od nje go ve za sno ve do sprem lja nja sko zi 
po slov ni in proizvod ni in for ma cij ski si stem.

Slika6:Informacijskitoktehničneinformacije
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Tabela1:Konceptštevilčneserije

Št. Ime po lja
Dol ži na 

po lja
Šte vi lo mest

1 Tip DN 2 1-2
2 Leto 2 3-4
3 Re zer vi ran znak 1 5
4 Šte vil ka DN 5 5-10
5 Re zer vi ran znak 1 11
6 Oz na ka po zi ci je 3 12-14
7 Šte vil ka po zi ci je 3 15-17
8 Šte vil ka ope ra ci je 3 18-20
 
Pri mer stan dar di zi ra ne šte vilč ne se ri je za pre nos v MES 

si stem (ta be la 2):

Koč ni re zul tat šte vilč ne se ri je, ki se pre ne se v MES 
si stem:

RP10-00001-POZ007010
RP10-00001-E01007010
DN10-00001-POZ001010
V na da lje va nju nam sli ka 7 pri ka zu je pri mer in te gra ci je 

med tehnič nim si ste mom za na čr to va nje  in raz voj iz del kov 
(CAD) ter po slov nim in for ma cij skim si ste mom (ERP). Hkra ti 
je pri ka zan she mat ski na čin in te gra ci je teh nič ne ga do ku men-
ta, ki je us tvar jen v teh nič nem si ste mu Pro/E. De lav niš ka ris-
ba pri ka zu je po sa mez ne pa ra me tre, ki iz ka zu je jo enoz nač no 
šte vil ko teh nič ne ga do ku men ta. Med se boj lo če ni pa ra me tri 
(na ziv, šte vil ka orod ja, po zi ci ja, šte vi lo ko sov itd.) za je ma-
jo raz lič ne po dat ke o po sa mez nem teh nič nem grad ni ku, ki s 
svo jo med se boj no sood vi snost jo pred stav lja jo se stav orod ja, 
na me njen briz ga nju teh nič ne pla sti ke. Na pod la gi med se boj ne 

Slika7:PrimerintegracijetehničnegainposlovnegaIS

Tabela2:Zapisstandardiziraneštevilčneserije

Št.mest 1-2 3-4 5 5-10 11 12-14 15-17 18-20
Vred nost RP 10 - 00001 - POZ 007 010
Vred nost RP 10 - 00001 - E01 007 010
Vred nost DN 10 - 00001 - POZ 001 010
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sood vi sno sti grad ni kov se us tva ri raz voj na ko sov ni ca. Pri tem 
us tvar je na ko sov ni ca pred stav lja mno ži co grad ni kov, ki so 
pri prav lje ni za uvoz v ERP si stem. Po men pri pra ve po dat kov 
za in for ma cij ski si stem Mi cro soft Dyna mics NAV je ključ ne-
ga po me na, kaj ti za pis, ki ga je po treb no pri pra vi ti na stra ni 
CAD si ste ma, mora biti ber ljiv na eno sta ven na čin. Pri tem je 
po mem bno, da ne pri de do po pa če nja po dat kov pri sami trans-
for ma ci ji. Uvoz ko sov ni ce se iz ve de na pod la gi ASCII za pi sa, 
ki se pri pra vi v sa mem CAD si ste mu. Pri sa mem uvo zu se 
spro ti pre ver ja vse bi na ASCII za pi sa, kar po me ni, da se naj-
prej pre ve ri prva vr sti ca za pi sa, v ka te ri se na ha ja za po red na 
šte vil ka pro jek ta. Če ta šte vil ka že ob sta ja v po dat kov ni bazi 
ERP si ste ma,  se pre ve ri jo tudi os ta li pri pa da jo či ar ti kli tega 
pro jek ta. V nas prot nem pri me ru se na novo us tva ri za po red na 
šte vil ka pro jek ta s pri pa da jo či mi ar ti kli. Ko za po red na šte vil ka 
pro jek ta že ob sta ja, se spro ti pre ve ri jo vred no sti po lja za opis, 
stan dard in ma te rial. V pri me ru, da so vred no sti za po lja opis, 
stan dard in ma te rial iden tič ni z vred nost mi  v bazi, se za po-
red na šte vil ka šte vilč ne se ri je in ar ti kel pre pi še ta iz baze. Na ta 
na čin se izog ne mo pod va ja nju po dat kov v bazi. Flek si bil nost 
raz voj ne ko sov ni ce se za go tav lja s po ljem po tr di tev, kar za 
po sa mez ni pro jekt omo go ča spre mi nja nje in do da ja nje ob sto-
je čih ar ti klov. S tem, ko že li mo po nov no  vne sti nove ozi ro ma 
spre me nje ne vred no sti ob sto je če ga pro jek ta, to omo go ča mo s 
po tr di tvi jo po lja. 

4.3 Povezljivostproizvodnihinformacij

Teh no loš ki pri stop pri iz de la vi vsa ke ga grad ni ka pred stav lja 
na bor de lov nih ope ra cij, ki so po treb ne za konč ni iz de lek. Pri 
tem po mem bno vlo go iz va ja teh no log stroj nih ob de lav, ki z 
na tanč nim in pre gled nim vrst nim re dom do lo ča sle dlji vost 
de lov nih ope ra cij. Sle dlji vost ope ra cij za go tav lja po pis de lov-
nih stro jev, na ka te rih se iz va ja do lo če na ope ra ci ja ozi ro ma 
slu ži kot in for ma ci ja za po tre be dis pe čer ske služ be. Na pod-
la gi teh no loš kih po stop kov, ki so oprem lje ni z na čr to va nim 
za čet kom in kon cem, se iz ve de pre nos po dat kov v proi zvod ni 
in for ma cij ski si stem HYDRA. Kot je bilo že ome nje no, pred-
stav lja jo os no vo za MES si stem na čr to va ni da tu mi, ki se do lo-
či jo v sa mem ERP si ste mu (Sli ka 8). Vsi na čr to va ni da tu mi so 
za ve de ni po po sa mez nih ope ra ci jah, ki pred stav lja jo teh no loš-
ki po sto pek. S tem se po pi še jo vsi ča sov ni ok vir ji po sa mez nih 
teh no loš kih po stop kov in pred stav lja jo na čr to va ni ho ri zont za 
po sa mez no ak tiv nost. Vred no sti za čet nih in konč nih da tu mov 
na ka zu je jo gro bo na čr to va ne da tu me, ki so bili po da ni na pod-
la gi te den skih na čr tov.

Slika8:NačrtovanjeCADgradnikavERPsistemu

Sli ka 8 pri ka zu je proi zvod ne po stop ke za grad nik, ki je 
bil mo de li ran v CAD mo de lir ni ku in je oprem ljen z za čet-
nim in konč nim da tu mom. Hkra ti je vsak proi zvod ni po sto-
pek oprem ljen s proi zvod ni mi atri bu ti, ki so po treb ni za fino 
raz vrš ča nje v MES si ste mu  (proi zvod na ce li ca, proi zvod no 
opra vi lo, ko li či na, ma te rial itd.). Tako pri prav lje ni proi zvod ni 
po stop ki so os no va za nji hov pre nos v MES si stem HYDRA. 
Pre nos po dat kov med obe ma po dat kov ni ma ba za ma se iz ve de 
s po moč jo a pli ka tiv ne ga vme sni ka, ki je bil raz vit zno traj ERP 
si ste ma.

Ob pre no su zah te va nih proi zvod nih po stop kov v MES 
si stem se prič ne mo uk var ja ti z raz vrš ča njem proi zvod nih 
po stop kov. Ak tiv no sti raz vrš ča nja se iz ve de jo v MES si ste mu, 
ki omo go ča sprem lja nje proi zvod nje v real nem ča su (Sli ka 9). 
Tako se lah ko na pod la gi real nih po dat kov iz proi zvod ne ga 
oko lja za go tav lja de jan sko sta nje de lov nih na lo gov (da tum 
do ba ve, konč na ko li či na, ci kel de lo va nja, čas iz de la ve, čas 
na sta vi tve itd.).  

Slika9:RazvrščanjeproizvodnihpostopkovvMESsistemu

5 Sklep

Na pod la gi pri ka za ne ra zi ska ve lah ko ugo to vi mo, da za učin-
ko vi to na čr to va nje proi zvod nje po tre bu je mo in te gra ci jo pro ce-
snih in po slov nih in for ma cij. Sko zi ana li zo raz lič nih po dat kov-
nih baz pri ha ja mo do spoz na nja, da se in for ma ci je med njimi 
iz me nju je jo pre ko a pli ka cij skih vme sni kov. Nji hov na men je 
po ve zo va nje dveh ali več pro ce sov, ki de lu je jo neod vi sno drug 
od dru ge ga. Hkra ti ugo tav lja mo, da je kon cept ko mu ni ci ra nja 
med pro ce sni mi in po slov ni mi in for ma ci ja mi omo go čen pre ko 
MES si ste ma, ki za go tav lja spre mi nja nje po dat kov v ča sov-
nem ok vi ru po sa mez ne de lov ne iz me ne ozi ro ma de lov ne ga 
dne. In te gra ci ja med po slov ni mi in pro ce sni mi in for ma ci ja mi 
pred stav lja iz bolj šan pre gled nad sa mim de lo va njem stroj ne ga 
par ka in omo go ča tak tič ne od lo či tve v real nem ča su. Pri tem 
lah ko med se boj raz lič ni od del ki si mul ta no na čr tu je jo svo je 
vire in s tem za go tav lja jo neod vi sno de lo va nje drug od dru ge-
ga. Za upo ra bo in te gri ra nih IS je bil raz vit kon cept šte vilč ne 
se ri je, ki omo go ča sle de nje iz del ka med teh nič nim, po slov nim 
in proi zvod nim in for ma cij skim si ste mom. Hkra ti sta bila zno-
traj po slov ne ga in for ma cij ske ga si ste ma (ERP) raz vi ta dva 
a pli ka tiv na vme sni ka, ki omo go ča ta ko mu ni ka ci jo med teh-
nič nim si ste mom Pro/E  in MES si ste mom HYDRA. 

Eko nom ski učin ki in te gra ci je pred stav lja jo prak tič ne 
učin ke v po ve ča nju do da ne vred no sti ter kon ku renč ne pred-
no sti. Pod jet jem omo go ča do se ga nje na sled njih po mem bnih 
ci ljev, kot so:
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n	 hi ter od ziv na zah te ve tr žiš ča;
n	 več ja ka ko vost proi zvo da;
n	 niž ja cena;
n	 več ja funk cio nal nost;
n	 bolj ša izkoriš če nost vi rov;
n	 kraj ši čas raz vo ja;
n	 več ja pre pust nost proi zvod nje;
n	 flek si bil nost;
n	 zmanj ša nje za log;
n	 manj ši re žij ski stroš ki.

Lah ko re če mo, da med raz lič ni mi pro ce si ne ob sta ja-
jo stan dard ni a pli ka cij ski vme sni ki, am pak za med se boj no 
ko mu ni ka ci jo ob sta ja jo stan dar di, ki za go tav lja jo med se boj no 
in te gra ci jo. Raz voj a pli ka cij skih vme sni kov med ERP in MES 
si ste mom se us mer ja v is ka nje re ši tev v ok vi ru stan dar da ISA 
S95, ki pod jet jem za go tav lja eno stav nej šo in kva li tet nej šo 
iz me nja vo in for ma cij med raz lič ni mi po dat kov ni struk tu ra mi, 
kar pred stav lja os no vo za na dalj nje ra zi ska ve s po droč ja in te-
gra cij med ERP in MES si ste mom.
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Prenovaprocesaobdelavepodatkov–
študijaprimera

1 Uvod

In šti tut za va ro va nje zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je (IVZ) je 
uprav lja vec pre cejš nje ga šte vi la zbirk po Za ko nu o zbir kah 
po dat kov s po droč ja zdravs tve ne ga vars tva. Pro ces ob de la ve 
po dat kov1 je na IVZ zelo po mem ben. Je eden od iden ti fi ka cij-
skih pro ce sov in šti tu ta, saj do lo ča or ga ni za ci jo pri njej sami, 
pri stran kah in in ve sti tor jih. Raz li ku je or ga nizaci jo od nje ne 
kon ku ren ce.

Ugo to vi li smo, da pro ces ob de la ve po dat kov pri po sa-
mez ni zbir ki po te ka obi čaj no sko zi tri funk cij ske od del ke. 
Zato pri ha ja do mo tenj in za sto jev. To pa vpli va na to, da ne 
mo re mo opra vi ti sto ri tve tako, kot bi jo lah ko. Za to, da bi 
za do vo lji li zah te ve in po tre be upo rab ni kov v naj več ji meri, 
smo za če li raz miš lja ti o pro ce snem gle da nju na ta pro ces in 
pri tem od mi sli ti funk cij sko or ga ni za ci jo in šti tu ta. V zbir kah, 
ki jih IVZ uprav lja, so tudi ob čut lji vi oseb ni po dat ki2, zato je 
potreba po va ro va nju po dat kov še po se bej izra že na. Di rek to-
ri ca je ime no va la pro jekt no sku pi no, ki je na novo za čr ta la 
or ga ni za ci jo dela in do sto pa nje do oseb nih in ano ni mi zi ra nih 
po dat kov na IVZ. Pro jekt za or ga ni za ci jo dela in do sto pa nje 
do oseb nih in ano nimizi ra nih po dat kov na In šti tu tu za va ro va-

nje zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je smo poi me no va li Pro dor. Pro-
jekt je tra jal 15 me se cev. Iz de lek De fi ni ci ja pro ce sov ob de la ve 
oseb nih po dat kov je tudi pred met tega pris pev ka.

Pris pe vek je se stav ljen iz še stih de lov. V pr vem delu so 
po da na izhodiš ča. V dru gem delu opi su je mo me to do lo gi je, 
ki smo jih upo ra bi li pri iz de la vi iz del ka. V tret jem delu pred-
stav lja mo upo rab lje no me to do lo gi jo in po tek dela. Po da ja mo 
re zul ta te, do ka te rih smo priš li in o njih raz prav lja mo. Na kon-
cu po da mo še za ključ ke.

2 Metodologije

Pri iz de la vi tega iz del ka smo upo rab lja li na sled nje me to do-
lo gi je:
n	 Me to do lo gi ja pre no ve pro ce sov (Kern, 2006 in 2009),
n	 Me to do lo gi ja za re še va nje prob le ma (Gri čar, 1988),
n	 Me to do lo gi ja grad nje si ste mov (Gri čar, 1988),
n	 Teo ri ja si ste mov (Klja ji ć, 2002 in 2003),
n	 Si stem ski pri stop pri re še va nju prob le mov (Gri čar 1988, 

Klja ji ć 2002, 2003),
n	 Čle nje nje si ste ma (Gri čar 1988, Klja ji ć 2002, 2003),

1 Ob de la va oseb nih po dat kov – po me ni ka kr šno ko li de lo va nje ali niz de lo vanj, ki se iz va ja v zve zi z osebnimi po dat ki, ki so av to ma ti zi ra no 
ob de la ni ali ki so pri roč ni ob de la vi del zbir ke oseb nih po dat kov ali so na me nje ni vklju či tvi v zbir ko oseb nih po dat kov, zla sti zbi ra nje, pri do-
bi va nje, vpis, ure ja nje, shra nje va nje, pri la ga ja nje ali spre mi nja nje, pri kli ca nje, vpo gled, upo ra ba, raz krit je s pre no som, spo ro ča nje, šir je nje ali 
dru go da ja nje na raz po la go, raz vr sti tev ali po ve zo va nje, blo ki ra nje, ano ni mi zi ra nje, iz bris ali uni če nje; ob de la va je lah ko roč na ali av to ma ti zi ra na 
(sreds tva ob de la ve) - (ZVOP, 2007, 6.člen)
2 Ob čut lji vi oseb ni po dat ki – so po dat ki o ra snem, na rod nem ali na rod nost nem po re klu, po li tič nem, ver skem ali fi lo zof skem pre pri ča nju, člans tvu 
v sin di ka tu, zdravs tve nem sta nju, spol nem živ lje nju, vpi su ali iz bri su v ali iz ka zen ske evi den ce ali evi denc, ki se vo di jo na pod la gi za ko na, ki 
ure ja pre krš ke (v na dalj njem be se di lu: pre krš kov ne evi den ce); ob čut lji vi oseb ni po dat ki so tudi bio me trič ne zna čil no sti, če je z nji ho vo upo ra bo 
mo go če do lo či ti po sa mez ni ka v zve zi s kak šno od prej na ve de nih oko liš čin (ZVOP, 2007, 6. člen).



Organizacija, letnik 43 številka 6, november-december 2010

A 247

Predlogi za prakso

n	 Vo de nje pro jek tov (me to do lo gi ja Prin ce, Rant et al, 
1995).

2.1 Metodologijaprenoveposlovnihprocesov

Kot iz ho dišče smo iz bra li me to do lo gi jo pre no ve po slov nih 
pro ce sov po (Kern, 2006). Kern pred la ga na sled nje ko ra ke:
1. Iz bi ra po slov ne ga si ste ma 
2. Grob opis po slov ne ga si ste ma
3. Iz bi ra pro ce sa, ki ga bomo obrav na va li 
4. Po sne tek pro ce sa v tek stov ni ob li ki, s ka te re ga bodo 

razvid na po sa mez na opra vi la, do ku men ti, iz va jal ci in 
po tek dela z mo re bit ni mi od lo či tva mi.

5. Po sne tek pro ce sa z upo ra bo e EPC (angl. Event-dri ven 
Pro cess Chain) dia gra ma

6. Ter min ski opis po sa mez ne funk ci je (če je te po dat ke mož-
no pri do bi ti)

7. Po sne tek or ga ni za cij ske struk tu re iz va jal cev, ki so de lu je jo 
v pro ce su

8. Ana li za sta nja
9. Pred log pre no ve pro ce sa 

n	 prvi nivo – pred log spre memb pro ce sa
n	 dru gi nivo – pred log spre memb pro ce sa
n	 tret ji nivo – pred log spre memb pro ce sa

10. Pred log pri la go di tve or ga ni za cij ske struk tu re, in for macij-
ske ga si ste ma, ka drov ske ga si ste ma, kar bi omo go ča lo 
im ple men ta ci jo pre nov lje ne ga po slov ne ga pro ce sa

11. Za klju ček in ugo to vi tve
Kern (2009) na da lje v Me to do lo gi ji pre no ve pro ce sov 

na va ja na sled nje faze:
1. Pro jekt pre no ve in faza pri pra ve pro jek ta
2. Faza po snet ka sta nja
3. Faza ana li ze sta nja
4. Faza preob li ko va nja ključ nih pro ce sov
5. Vpliv preob li ko va nih pro ce sov na or ga ni za cij ske struk tu-

re, in for ma cij ski si stem in ka drov ski si stem
6. Im ple men ta ci ja or ga ni za cij skih spre memb

2.2 Metodologijazareševanjeproblemain
metodologijagradnjesistemov

Me to do lo gi ji za re še va nje prob le ma in grad nje si ste mov smo 
pov ze li po Gri čar (1988) de fi ni ra na sled nje ko ra ke:
1. Ana li za prob lem ske ga sta nja
2. Opre de li tev sta nja
3. Sno va nje re ši tev
4. For mal na ana li za re ši tev
5. Vred no te nje re ši tev
6. Po sre do va nje re ši tev

Kaj je prob lem? Prob lem je vsa ko sta nje, v ka te rem je 
mo go če zaz na ti ne ja snost med tem, kar je in med tem, kar naj 
bi bilo ali bi lah ko bilo ali bi mo ra lo biti. Prob lem je to rej sub-
jek tiv no zaz na na raz li ka med ob sto je čim in že le nim sta njem 
in je re šen te daj, ko se ob sto je če sta nje skla da s pri ča ko va nji 
ti stih, ki so bolj ali manj ja sno izra zi li svoj prob lem. V re še va-
nje mo ra mo vklju či ti vse ti sto in samo ti sto, kar je po ve za no s 
prob lem skim sta njem. To je ti sto, kar so nam izra zi li vklju če ni 
v to sta nje. Po mem bno je raz li ko va ti vlo go last ni kov prob-

le ma od vlo ge re še val cev prob le ma. Last nik prob le ma samo 
slu čaj no lah ko poz na že le no bo do če sta nje, obi čaj no pa ga ne 
poz na. Ves čas re še va nja re šu je mo isti prob lem: kako pri ti iz 
ob sto je če ga v že le no sta nje. Ob sto je če sta nje je sta nje, kjer je 
prob lem. Z upo šte va njem si stem ske ga pri sto pa pri re še va nju 
prob le mov in čle nje nja si ste ma in s tem na čel od gro be ga k 
po drob ne mu in od ce lo te k se sta vi nam po sta ja vse ja snej še, 
kaj je prob lem, ka sne je pa tudi, kak šno je že le no sta nje, naj-
prej gro bo, po tem vse bolj raz loč no. Ob tem, ko re šu je mo 
ce lo sten prob lem, de jan sko re šu je mo mno ge z njim po ve za ne 
del ne prob le me, …  do kler ne naj de mo del ne ga prob le ma, ki 
ga lah ko re ši mo (Gri čar, 1988). Pri tem pa se prob lem po stop-
no spre mi nja.

V tej me to do lo gi ji si pri za de va mo po ve zo va ti dog na nja 
t.i. tr dih in meh kih si stem skih me to do lo gij. Upo šte va ti mo ra-
mo, da so si ste mi člo veš kih de jav no sti meh ki. 

Teo ri ja si ste mov, si stem ski pri stop pri re še va nju prob le-
mov in čle nje nje si stema

Me to do lo gi jo teo ri je si ste mov smo pov ze li po Klja ji ć 
(2002): Si stem je ce lo vi tost ure je ne in ome je ne mno ži ce ele-
men tov. Ele men ti pred stav lja jo naj manj še eno te si ste ma, ki jih 
ne mo re mo in/ali no če mo na prej de li ti. Med ele men ti ob sta ja-
jo od no si ali pa jih je mo go če vzpo sta vi ti. Od no si oz na ču je jo 
zve ze, od vi sno sti in vpli ve med ele men ti si ste ma ali oko lja.
Si stem S de fi ni ra mo kot funk cij sko pre sli ka vo vhod ne mno ži-
ce X na mno ži co iz ho dov Y. S:X→Y. Si stem čle ni mo na prej 
na ele men te, ki pred stav lja jo naj manj še eno te si ste ma, ki jih 
ne mo re mo in/ali no če mo na prej de li ti.

3 Uporabljenametodologija

No be na od pred stav lje nih me to do lo gij v ce lo ti ne po kri va 
po treb pri iz de la vi na še ga iz del ka. Zato smo na os no vi ome-
nje nih me to do lo gij ob li ko va li svo jo. Os nov no vo di lo je me to-
do lo gi ja pre no ve po slov nih pro ce sov (Kern, 2006 in 2009). 
Va njo smo pri ana li zi ob sto je če ga sta nja vklju či li Me to do lo gi-
jo za re še va nje prob le ma (Gri čar, 1988). Pri de fi ni ci ji no ve ga 
pro ce sa smo upo ra bi li tudi teo ri jo si ste mov (Klja ji ć, 2002), 
si stem ski pri stop pri re še va nju prob le mov (Gri čar, 1988 in 
Klja ji ć, 2002 in 2003) in čle nje nje si ste ma (Gri čar, 1988 
in Klja ji ć, 2002). Ves čas iz de la ve iz del ka smo upo rab lja li 
pro jekt ni pri stop. Pri iz va ja nju smo upo šte va li me to do lo gi jo 
vo de nja pro jek tov, ki smo jo pov ze li po prof. Ran tu (Rant et 
al,, 1995) in v jav ni upra vi uve ljav lje no me to do lo gi jo Prin ce.
1. Delo je po te ka lo na na sled nji na čin: 

n	 Ana li za ob sto je če ga sta nja:
n	 pri do bi tev prob le mov upo rab ni kov,
n	 ana li za prob lem ske ga sta nja.

2. De fi ni ci ja no ve ga pro ce sa:
n	 opre de li tev iz del kov in re zul ta tov pro ce sa ob de la ve 

po dat kov,
n	 gro ba de fi ni ci ja pro ce sa ob de la ve po dat kov (1. 

ra ven),
n	 2. ra ven pro ce sa ob de la ve po dat kov,
n	 3. ra ven pro ce sa ob de la ve po dat kov.

3. De fi ni ci ja vlog
n	 opis vlog,
n	 ma tri ka vlog in od go vor no sti.
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4. Do lo či tev kri tič nih kon trol nih točk v pro ce su.
5. Uva ja nje no ve ga pro ce sa.

4 Rezultati

4.1 InštitutzavarovanjezdravjaRS-opis
poslovnegasistema

In šti tut za va ro va nje zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je (IVZ) je 
osred nja in sti tu ci ja, ki oprav lja de jav nost jav ne ga zdrav ja v 
Re pub li ki Slo ve ni ji. De jav nost ob se ga za go tav lja nje po dat kov 
s po droč ja zdrav ja in zdravs tve ne ga vars tva, sprem lja nje in 
oce nje va nje zdrav ja pre bi vals tva; va ro va nje zdrav ja ter pri-
prav lje nost na re sne grož nje zdrav ju; kre pi tev zdrav ja in ob li-
ko va nje stro kov nih pod lag za spre je ma nje zdrav ju na klo nje nih 
po li tik; pro gra me in ukre pe za pre pre če va nje bo lez ni; sprem-
lja nje in oce nje va nje zdravs tve ne de jav no sti; izo bra že va nje 
stro kov nja kov jav ne ga zdrav ja ter ra zi ska ve v jav nem zdrav ju. 
IVZ tako pred stav lja eks pert ni nivo za pod po ro od lo či tvam, ki 
jih spre je ma dr ža va na na cio nal nem in lo kal nem ni vo ju, in ki 
ima jo po sred ni ali ne po sred ni vpliv na zdrav je. Po droč je dela 
stro kov nja kov jav ne ga zdrav ja na IVZ je to rej us mer je no v 
zdrav je pre bi vals tva in de jav ni ke, ki vpli va jo na nji ho vo zdrav-
je. Po slans tvo IVZ bi lah ko opre de li li kot kre pi tev in va ro va nje 
zdrav ja pre bi vals tva (IVZ, 2009).

De jav nost jav ne ga zdrav ja ob se ga tudi vo de nje in uprav-
lja nje na cio nal nih po dat kov nih zbirk  o zdrav ju, de jav ni kih, ki 
vpli va jo na zdrav je in zdravs tve nem vars tvu . Tako je pro ces 
ob de la ve po dat kov eden od iden ti fi ka cij skih pro ce sov in šti tu-
ta. Iden ti fi ka cij ski pro ces do lo ča or ga ni za ci jo pri njej sami, 
pri stran kah in in ve sti tor jih. Raz li ku je or ga ni za ci jo od nje ne 
kon ku ren ce in je bis tvo us pe ha fir me (Keen, 1997).

4.2 Izbiraprocesa,kismogaobravnavali

Iz bra li smo pro ces ob de la ve po dat kov, ki je eden od iden ti fi ka-
cij skih pro ce sov in šti tu ta.

Po dat ki se na IVZ ob de lu je jo že dol go vr sto let. Pro ces 
ob de la ve po dat kov se je z leti spre mi njal. Na IVZ je bila leta 
2004 reor ga ni za ci ja, ven dar se spre mem be niso iz ved le do 
kon ca. 

IVZ je uprav lja vec pre cejšnje ga šte vi la zbirk (okrog 45) 
na cio nal ne ga po me na. Po stop ki ob de la ve po dat kov se med 
zbir ka mi bis tve no raz li ku je jo. Ugo to vi li smo, da ob de la va 
po dat kov obi čaj no po te ka sko zi tri funk cij ske od del ke, npr. 
Cen ter za or ga ni za ci jo, eko no mi ko in in for ma ti ko v zdravs-
tvu, Eno to za zdravs tve no sta ti sti ko in Cen ter za prou če va nje 
zdrav ja in zdravs tve ne ga vars tva. V pro ce su ob de la ve po dat-
kov je ude le žen tudi Cen ter za na lez lji ve bo lez ni. Pri ne ka te-
rih zbir kah sprej me jo po dat ke v eni eno ti, pre ver ja jo v dru gi 
in podatke pri prav lja jo in ana li zi ra jo v tret ji. Zato pri ha ja do 
mo tenj in za sto jev. To pa vpli va na to, da ne mo re mo opra vi ti 
sto ri tve tako, kot bi jo lah ko. Zato, da bi za do vo lji li zah te ve in 
po tre be upo rab ni kov v naj več ji meri, smo za če li raz miš lja ti o 
pro ce snem gle da nju na ob de la vo po dat kov. Za čas de fi ni ci je 
no ve ga pro ce sa smo po sku ša li od mi sli ti meje in ome ji tve, ki 

jih pov zro ča funk cij sko gle da nje na or ga ni za ci jo in na or ga ni-
za ci jo gle da ti s pro ce sne ga vi di ka.

Kaj je pro ces? Po slov ni pro ces je or ga ni za ci ja (Rant, 
2001)
n	 vlož kov - kot na pri mer lju di, opre me, ener gi je, po stop-

kov, ma te ria la, in for ma cij -
n	 za po red ja de jav no sti dela,
n	 koor di na ci je ak cij med ljud mi (in vča sih stro ji), vklju če-

ni mi v te de jav no sti, po treb ne za iz de la vo
n	 do lo če ne ga konč ne ga re zul ta ta ali iz lož ka,
n	 ki ima vred nost za stran ko in in ve sti tor je.

Bistvena pomanjkljivost obstoječega procesa je, da
potekaskozivečfunkcijskihenotindapotekdelainpoob
lastila, odgovornosti in izvajalci niso določeni. Na me jah 
med od del ki na sta ja jo za sto ji ali celo pre ki ni tve, ki moč no 
ovi ra jo pro ces. Prav tako ne ka te ri vod je od del kov me ni jo, da 
ak tiv no sti niso v nji ho vi pri stoj no sti, dru gi pa že li jo več nad-
zo ra in za dol ži tev. Kot po ja sni lo naj na ve de mo dva pri me ra:

De la vec 1 v eno ti 1 sprej me po dat ke. Od lo ži jih na do lo-
če no me sto. De la vec 2 iz eno te 2 pre ve ri po dat ke. Ugo to vi 
nes klad je in o tem ob ve sti po ro če val ca. Po ro če va lec zah te va 
do dat no po ja sni lo. De la vec 2 od go vo ra ne ve. Zato za pro si za 
od go vor de lav ca 3 iz eno te 3. Ta oce ni, da na lo ga ni prio ri tet na 
in zato pri njem sto ji. De la vec 2 nima av to ri te te, da bi do se-
gel, da de la vec 3 po sre du je od go vor, zato po ro če va lec ne dobi 
od go vo ra; zbir ke ni mož no za klju či ti.

Na IVZ pri de zah te vek za po dat ke. Ker pro si lec oce ni, da 
ni do bil od go vo ra do volj zgo daj,  zah te vek poš lje še ene mu 
za po sle ne mu iz dru ge eno te. Oba neod vi sno drug od dru ge ga 
pri pra vi ta po dat ke in pro sil cu po sre du je ta od go vor. Delo se 
pod va ja, lah ko se zgo di, da se po dat ki neus kla je no po ši lja jo 
z in šti tu ta.

Prob le mi na sta ja jo po seb no  ta krat, ko je potreb no za ra di 
pri pra ve od go vo ra na zah te vek stran ke ali za po tre be ana liz in 
smer nic kri ža ti po dat ke raz lič nih zbirk.

Od lo či li smo se, da je po treb no z na me nom, da stran ke 
do bi jo čim prej us tre zen od go vor, čim bolj poe no sta vi ti pro-
ces. Ne vi di mo raz lo ga, da bi se pro ces ob de la ve po dat kov 
med zbir ka mi raz li ko val. Zato je po treb no de fi ni ra ti enoten
proceszavsezbirke. Zadolžitveinodgovornosti je po treb no 
bo lje de fi ni ra ti. Do lo či ti je po treb no os no ve za boljšokomu
nikacijo med ude le žen ci v pro ce su in določiti lastnikepro
cesa oz. odgovorne osebe. Ob sto je či pro ces je pri raz lič nih 
zbir kah raz li čen in ni us kla jen z ob sto je či mi or ga ni za cij ski mi 
na vo di li.

Po dat ki, ki se v pro ce su ob de lu je jo, so ve li ko krat tudi 
občutljiviosebnipodatki, zato so pod vr že ni stro ge mu Za ko-
nu o vars tvu oseb nih po dat kov (ZVOP-1-UPB1, 2007 - v 
na da lje va nju: ZVOP, 2007). Sre ču je mo se s tri kot ni kom 
var nost – upo rab nost – stroš ki. Že li mo za go to vi ti čim več jo 
var nost ob čut lji vih oseb nih po dat kov, po dru gi stra ni pa že li-
mo, da bi bili po dat ki, ki jih ima mo, čim bolj upo rab ni. Pri 
tem že li mo ime ti čim manj stroš kov. Vsem trem kri te ri jem je 
ne mo go če za do sti ti. Če bi bili po dat ki po pol no ma var ni, so 
neu po rab ni, če so zelo upo rab ni, je tež ko za go to vi ti var nost; 
ome je ni pa smo tudi s fi nanč ni mi sreds tvi, ki so po treb na za 
nji ho vo za go tav lja nje. 

Za ra di na ve de nih raz lo gov v pro jek tu pre no ve po slov ne ga 
pro ce sa ni smo za če li s po pi som sta re ga, ob sto je če ga pro ce sa, 
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kot je obi čaj no pri pre no vi po slov nih pro ce sov. Kot iz ho diš če 
smo po sta vi li ana li zo prob lem ske ga sta nja, kar je obi ča jen pri-
stop pri iz grad nji in for ma cij ske ga si ste ma.

Žal nam v ča su pri pra ve re ši tve in iz del ka niso bila na 
vo ljo us trez na in for ma cij ska orod ja, zato smo ga pri pra vi li 
brez njih. 

4.3 Analizaproblemskegastanja

Pri po snet ku in anali zi po slov ne ga pro ce sa smo upo ra bi li ana-
li zo prob lem ske ga sta nja po Gri čar ju, ki je del Me to do lo gi je 
za re še va nje prob le ma (Gri čar, 1988). V na šem pri me ru gre za 
izra zit ne struk tu ri ran prob lem, saj re ši tve ne poz na mo ali celo 
ne vemo, za kaj je ne kaj treba na re di ti. Cilj ni ja sno izra žen, 
am pak se ka že samo v ne za do voljs tvu s sta njem, v ka te rem 
smo. 

Pri našem projektu se trudimo na problem gledati
kotna izziv,kotpriložnostza izboljšanje innekotnekaj
negativnega. Že le li smo pri do bi ti čim več mnenj o prob le mih, 
s ka te ri mi se sre ču je jo ude le žen ci v pro ce su ob de la ve po dat-
kov. Temo smo pred sta vi li na stro kov nem ko le gi ju.  Vsem 
pred stoj ni kom od del kov smo po sre do va li po ziv za zbi ra nje 
prob le mov pri obrav na vi po dat kov, ka sne je pa še vsem za po-
sle nim. Od go vore smo pre je li iz vseh od del kov in od ne ka te rih 
po sa mez ni kov.

Pri do bi li smo pre cej iz ho dišč in ta smo upo šte va li pri 
re ši tvi. Pre je li pa smo tudi ve li ko prob le mov, ki jih za po sle ni 
ču ti jo, a ni ma jo ne po sred ne po ve za ve z ob de la vo po dat kov 
in obrav na va nim pro ce som. Ves čas pro jek ta smo ve li ko ča sa 
na me nja li upo šte va nju na črt no za stav lje nim ci ljem, us me ri-
tvam in ome ji tvam pro jek ta. Ne pre sta no so pri ha ja le zah te ve 

za raz ši ri tev pro jek ta, ven dar se je vod ja pro jek ta od lo či la in 
stro go za sto pa la mne nje, da iz pe ljemo pro jekt v za stav lje nih 
me jah. Za ši ri tve pa smo že pred la ga li nove pro jek te in na lo ge.

Po pri do bi tvi prob le mov upo rab ni kov smo pri pra vi li ana-
li zo prob lem ske ga sta nja. Pre gle da li smo prob le me. Gru pi ra li 
smo jih gle de na vse bi no. Ve či na prob le mov se je v po dob nih 
ob li kah po jav lja la pri več ude le žen cih. Ra zi ska li smo, ko lik-
šna je po go stost omem be po sa mez nih prob le mov in po dob ne 
zdru ži li. Poi ska li smo po ve za ve med nji mi in ugo to vi li, ka te ri 
prob le mi so vzrok in ka te ri po sle di ca. Ko smo se lo ti li re še va-
nja prob le mov, smo za če li s ti sti mi, ki smo jih iden ti fi ci ra li kot 
vzro ke in jim pri re še va nju dali tudi več ji pou da rek. Iz luš či li 
smo naj po mem bnej še prob le me, ki so hkra ti tudi vzrok dru gim 
prob le mom. Re zul ta te smo gra fič no pred sta vi li. 

Re zul ta te smo pred sta vi li na Ko le gi ju di rek to ri ce, kjer so 
nas po zva li, da smo pri pra vi li še mne nje pro jekt ne sku pi ne 
o naj bolj iz po stav lje nih prob le mih. Pred sta vi li smo jim tudi 
prob le me, ki niso ne po sred no po ve za ni s pro jek tom in jih 
po sre do va li tudi di rek to ri ci.

4.4 Predlogprenoveprocesa

Na os no vi pri dob lje nih in ana li zi ra nih prob le mov smo za če-
li na čr to va ti nov pro ces. Pri de fi ni ci ji pro ce sa smo upo ra bi li 
teo ri jo si ste mov in čle nje nje si ste ma (Klja ji ć, 2002 in 2003). 
Na prvi rav ni si stem de fi ni ra mo kot funk ci jo vho dov v iz ho de. 
Si stem smo de fi ni ra li kot čr no škat lo, kjer so iz lož ki funk ci ja 
vlož kov. 

Pri tem po me ni:
Vložek (vlo žek pro ce sa) / in put je ka te ra ko li po stav ka, 

no tra nja in zu na nja (v pod jet ju ali zu naj nje ga), ki je z vi di ka 

Slika1:Vložkiinizložkiprocesaobdelavepodatkov
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pro ce sa po treb na, da se le-ta na da lju je; lah ko je iz lo žek /out-
put pred hod nih pro ce sov (PMBOK Vod nik, 2008).

Izložek (iz lo žek pro ce sa) / out put - iz de lek, re zul tat ali 
sto ri tev, ki na sta ne v pro ce su; je lah ko vlo žek v na sled nji pro-
ces (PMBOK Vod nik, 2008).

Vzpo red no z zbi ra njem prob le mom smo čla ni pro jekt ne 
sku pi ne na de lov nem se stan ku de fi ni ra li, kaj iz pro ce sa že li-
mo do bi ti - do lo či li smo ključ ne iz del ke in re zul ta te pro ce sa 
obrav na ve po dat kov. Naj bolj gro bo jih lah ko raz de li mo na 
zbir ke oz. baze po dat kov ter po ro či la in evi den ce. Nato smo 
ugo to vi li, kaj potrebu je mo za to, da se v pro ce su lah ko za go-
to vi jo pred vi de ni iz lož ki. To rej smo de fi ni ra li vlož ke. Zelo 
gro bo so to po dat ki, re zul ta ti dru gih pro ce sov na IVZ, ši fran ti 
in zah tev ki. Po drob ne je so pri ka za ni na sli ki 1. 

Ko smo de fi ni ra li vlož ke in iz lož ke, smo za če li s čle nje-
njem pro ce sa. Vpra ša li smo se, iz ka te rih bis tve nih ak tiv no sti 

je se stav ljen pro ces pri vseh zbir kah. Pro ces kot čr no škat lo 
smo čle ni li na prej. Na dru gi rav ni smo po us kla je va nju de fi ni-
ra li pet ak tiv no sti, ki so pri ka za ne na sli ki 2. Pro ces po dat kov 
na IVZ tako se stav lja jo: spre jem po dat kov, kon tro la po dat kov, 
pri pra va baze, stan dard na po ro či la in ana li ze in po sre do va nje 
po dat kov in in for ma cij.

Za vsa ko od ak tiv no sti na 2. rav ni smo do lo či li bis tve ne 
iz lož ke in za nje po treb ne vlož ke. Pri mer za kon tro lo po dat kov 
je po dan na sli ki 3.

Na da lje smo vsa ko ak tiv nost pro ce sa na dru gi rav ni čle-
ni li na prej na tret ji rav ni. Pri pra vi li smo be sed ni opis pro ce sa 
z vse mi opra vi li, po treb ni mi vlož ki, iz lož ki in iz va jal ci. Do lo-
či li smo po treb ne vlož ke, ki so re zul tat dru gih pro ce sov. Za 
bistvene smo pred la ga li tudi od go vor ne ose be. Za pro ces smo 
na ri sa li tudi pro ce sni dia gram. Pri mer za kon tro lo po dat kov je 
pri ka zan na sli ki 4.

Slika2:Členjenjeprocesa–2.raven

Slika3:Členjenjeprocesa–2.raven
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4.5 Vloge,zadolžitveinodgovornosti
vprocesuobdelavepodatkov

Pri de fi ni ra nju pro ce sa smo po pi sa li vlo ge v pro ce su ob de la ve 
po dat kov. To bo omo go či lo  im ple men ta ci jo pre nov lje ne ga 
po slov ne ga pro ce sa. Po pi sa li smo vse vlo ge, ki smo jih naš li 
pri vseh zbir kah. Ob sta ja jo vlo ge, ki na sto pa jo samo pri eni 
zbir ki, ve či no ma pa se vlo ge med zbir ka mi bis tve no ne raz-
li ku je jo. Vča sih ista ose ba oprav lja delo več vlog. Za vsa ko 
vlo go v pro ce su smo za pi sa li vse na lo ge, ki smo jih evi den ti ra-
li. Prav tako smo do lo či li od go vor no sti za po sa mez ne naloge.

Vzpo red no z vlo ga mi, ki smo jih de fi ni ra li pri pro jek tu, 
smo ak tiv no so de lo va li pri na sta ja nju Pra vil ni ka o vars tvu 
oseb nih po dat kov, ka te re ga pri pra vo je vo di la prav na služ ba. 

Tako smo de fi ni ra li ne ka te re vlo ge, za dol ži tve in po stop ke, ki 
so po ve za ni z ZVOP-om.

Pri de fi ni ra nju vlog, za dolžitev in od go vor no sti v pro ce su 
ob de la ve po dat kov smo ugo to vi li in skle ni li, da je po treb no, 
da se vsa ki ak tiv no sti, ki ima več so de lav cev, do loči, kdo je 
no si lec. V ta na men smo iz de la li ma tri ko od go vor no sti (angl. 
Res pon si bi lity As sign ment Ma trix - RAM).

Za vsa ko ak tiv nost in iz de lek oz. re zul tat smo do ločili, 
kdo je od go vo ren za nje, kdo jih iz va ja, kdo pri tem so de lu je in 
kdo je o tem ob veščen. Pri mer je pred stav ljen v ta be li 1. 

Na os no vi opre de li tev vlog, za dol ži tev in od go vor no sti v 
pro ce su ob de la ve po dat kov smo spre je li sklep, da je po treb no 
na re di ti  poi men ski sez nam vlog po po sa mez nih zbir kah. V ta 
na men je bila za vse zbir ke iz de la na poi men ska ta be la vlog, ki 
so jo iz pol ni li skrb ni ki zbirk. 

Slika4:Procesnidiagram–3.raven
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4.6 Implementacijaorganizacijskihsprememb

Edo som wan (1996) trdi, da je za us peh spre memb pri ob li ko-
va nju pro ce sov po treb na ne samo stri nja nje, tem več pod po ra in 
ak tiv no so de lo va nje naj viš je ga vods tva or ga ni za ci je. Ta pa pri 
tem po tre bu je so de lo va nje za po sle nih. Pred la ga, da vse čla ne 
or ga ni za ci je sku ša mo izo bra zi ti o po treb no sti pre no ve pro ce-
sov in o ko ri stih, ki jih lah ko pri ne se vsem. Lju dem za go to vi-
mo mož nost, da v pro ce su so de lu je jo in na gra di mo iz bolj ša no 
iz va ja nje. Lah ko do lo či mo t.i. pred stav ni ke spre memb (angl. 
changeagents). Ti mo ra jo za iz va ja nje spre memb in učin ko-
vi to uva ja nje spre mem be pri do bi ti kri tič no maso de lov ne sile. 
To je po na va di us trez no šte vi lo vpliv nih lju di, ki pred vi de ne 
spre mem be pod pi ra jo. Po zi tiv na ko mu ni ka ci ja na vseh ni vo jih 
je bis tve ne ga po me na. Zato je po treb no raz prav lja ti o nuj no sti 
trans for ma ci je in spre memb, ci ljev v pro ce su trans for ma ci je, 
po me na do se ga nja ci ljev, o  ko ri sti pri ča ko va nih spre memb in 
in di vi dual nih in tim skih vlo gah in o od go vor no sti.

V pre no vi pro ce sa ob de la ve po dat kov smo us pe li za go to-
vi ti ak tiv no so de lo va nje naj viš je ga vods tva, saj je bil Ko le gij 
di rek to ri ce tudi pro jekt ni svet. Pred sta vi li smo mu re zul ta te 
ana li ze prob lem ske ga sta nja in mu po ro ča li o na pre do va nju 
pro jek ta. Na Ko le gi ju di rek to ri ce smo obrav na va li pred log 
konč nih iz del kov, ki smo ga pred tem ob ja vi li na in tra ne tu. 
Spre je li smo manj še do pol ni tve. Ko le gij di rek to ri ce je po tr dil 
iz del ke, ki smo jih po tem kot konč ne spet ob ja vi li na in tra ne tu. 

Sodelo va nje za po sle nih smo vklju či li že na za čet ku pro-
jek ta z zbi ra njem prob le mov ude le žen cev pro ce sa, za ka te re ga 
smo po ziv po sla li vsem za po sle nim. Pred log konč nih iz del kov 
smo ob ja vi li na in tra ne tu. Po za ključ ku pro jek ta smo or ga ni zi-
ra li pred sta vi tve pro ce sa in iz del kov v vseh od del kih. Ne ka te ri 
za po sle ni, pred vsem skrb ni ki zbir ke in sta ti sti ki me to do lo gi, 
so do bi li več na log in več je od go vor no sti. S tem smo raz bre-
me ni li dru ge ka dre, ki se zdaj lah ko pos ve ti jo dru gim na lo-
gam, za ka te re prej niso ime li do volj ča sa, saj za in šti tut kot 
del jav ne ga sek tor ja že ne kaj let ve lja ome je va nje za po slo va-

nja in tež nja po zmanj še va nju šte vi la za po sle nih kljub po ve če-
va nju zah te va nih na log, re zul ta tov in iz del kov.

Pro jekt na sku pi na je bila se stav lje na tako, da so bili v njej 
pred stav ni ki bis tve nih vlog v pro ce su. Ožjo pro jekt no sku pi no 
je se stav lja lo osem stal nih čla nov. Pri se stav lja nju pro jekt ne 
sku pi ne smo gle da li tudi na to, da so v njej so de lo va li za po-
sle ni iz vseh od del kov, sko zi ka te re teče pro ces, čeprav smo 
se kasneje v času pro jek ta tru di li od mi sli ti meje od del kov in 
pro ces obrav na va li enot no. To so bili pred stav ni ki spre memb. 
Vsak iz med čla nov pro jekt ne sku pi ne je imel na mest ni ka, pri 
po sa mez nih de lih pro ce sa pa smo vključeva li tudi dru ge so de-
lav ce, ki se jih je obrav na va na prob le ma ti ke še po se bej do ti-
ka la. Sku paj je pri de fi ni ci jah so de lo va lo se dem najst so de lu-
jočih. Pri tem ne šte je mo čla nov pro jekt ne ga sve ta. S tem smo 
po sku si li za go to vi ti kri tično maso de lov ne sile. Ti pred stav ni ki 
so ključni uva jal ci spre memb in na nje se v prvi vr sti obračajo 
ude leženci pro ce sa s svo ji mi vprašanji in no vi mi prob le mi.

Po za ključku pro jek ta smo se člani pro jekt ne sku pi ne 
zbra li na za ključnem srečanju. Za ključno srečanje je po te ka lo 
v sproščenem oko lju, iz ven pro sto rov inšti tu ta. Vodi la ga je 
di rek to ri ca. Na njem smo si pre se net lji vo od kri to iz me nja li 
po gle de po sa mez nih ude ležen cev na po tek pro jek ta, delo v 
njem, pa tudi o delu po sa mez nih čla nov tima.  Po da nih je bilo 
tudi ne kaj pred lo gov za na dalj nje delo gle de re zul ta tov pro jek-
ta in tudi gle de sa me ga dela na IVZ. 

Pou da rek Pro jek ta za or ga ni za ci jo dela in do sto pa nje do 
oseb nih in ano ni mi zi ra nih po dat kov na Inšti tu tu za va ro va nje 
zdrav ja Re pub li ke Slo ve ni je je bil na or ga ni za ci ji dela. Pri tem 
smo se srečali s pre cej ome ji tva mi. Neka te re med nji mi ome-
nja mo v na da lje va nju.

Ker je le tos na inšti tu tu pred vi de na širša reor ga ni za ci ja, 
smo pri pra vi li ne kaj iz ho dišč za njo, same spre mem be or ga-
ni za cij ske struk tu re zato v ok vi ru ob sto ječega pro jek ta ni smo 
iz ved li.

Računal niške pod po re pro ce su ni smo spre mi nja li. Ti ste 
zbir ke, ki ima jo kon trol ni pro gram, ga upo rab lja jo še na prej. 
Večjo spre mem bo pričaku je mo po spre je mu Za ko na o evi den-

Tabela1:Delmatrikeodgovornosti
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cah, ki bo na do me stil ob sto ječi Za kon o zbir kah po dat kov s 
po dročja zdravs tve ne ga vars tva (ZZPPZ) in je zdaj v proce du-
ri. Pričaku je mo, da bo v zbir ke same, nji ho vo vse bi no, pri ne sel 
bis tve ne spre mem be in bo ta krat po treb no na novo ob li ko va ti 
kon trol ne pro gra me in pro gra me za pri pra vo baz. Pred la ga li 
smo, da se za vse zbir ke upo ra bi var na računal niška rešitev, ki 
jo za spre jem po dat kov upo rab lja jo pri dveh zbir kah in ju je 
kot var nost no us trez no pre poz na la tudi re vi zi ja. Za to je po tre-
ben nov, širši pro jekt. Prav tako smo nov pro jekt pred la ga li za 
var nost no oce no tve ga nja in uprav lja nje z var nost jo, ki bo to 
prob le matiko reševal v po ve za vi in del no tudi v sklo pu pod-
pro jek ta Si stem uprav lja nja z in for ma cij sko var nost jo (SUVI) 
pro jek ta E-zdrav je, ki po te ka na rav ni cele Slo ve ni je. Ugo to-
vi li smo, da po tre bu je mo računal niško pod po ro za sprem lja nje 
zah tev kov, kar že rešuje mo na rav ni ce lot ne ga IVZ. 

4.7 Upravljanjeprocesa

Iden ti fi ci ra li smo naj po mem bnejše točke, v ka te rih je možno 
pričako va ti mot nje v pro ce su. 

Poi me no va li smo jih kri tične kon trol ne točke. Za vsa ko 
kri tično kon trol no točko smo do ločili ukre pe za pre prečeva-
nje in od prav lja nje. Iz de la na je bila poi men ska ta be la vlog za 
po sa mez ne zbir ke po dat kov, ki so jo iz pol ni li skrb ni ki zbirk. 
Poi men ska ta be la bis tve nih vlog je del opi sa vsa ke zbir ke 
po dat kov in se bo po so dab lja la dva krat let no. Ob jav lje na je 
na in tra ne tu.

Pro jekt ni svet je do ločil skrb ni ka pro ce sa, ki že prev ze ma 
svo je za dolžitve. 

Čez eno leto smo pred vi de li ana li zo pro ce sa in im ple men-
ta ci jo iz boljšav.

5 Razprava

Pro ce sni po gled je po pol no ma nov v opi sa nem oko lju. S pro-
ce snim gle da njem in z ome ji tva mi, ki jih pov zro ča ob sto je ča 
funk cij ska or ga ni za ci ja, smo ime li čla ni pro jekt ne sku pi ne, 
pa tudi os ta li so de lu jo či naj več te žav. Zato so čla ni pro jekt ne 
sku pi ne že med pro jek tom opra vi li krat ko izo bra že va nje o pro-
ce sih in pro ce snem gle da nju na ob de la vo po dat kov. Ob de la va 
po dat kov je de jan sko po te ka la sko zi več od del kov, kar je pov-
zro ča lo ne ma lo pre ki ni tev, za sto jev in te žav.

Ve lik prob lem je pred stav lja la tudi ne struk tu ri ra nost prob-
le ma. Ob za čet ku pro jek ta ni bilo ja sno, kaj sploh je prob lem. 
Ta »meh kost«, neo pri jem lji vost in tudi iz de lek pro jek ta, ki 
v bis tvu ni ma te rial ne na ra ve, tem več neka ab strakt na spre-
mem ba iz va ja nja, so pred stav lja li na za čet ku pro jek ta ve li ko 
ne go to vost med čla ni sku pi ne. K sre či smo si lah ko po ma ga li 
z me to do lo gi ja mi, ki so opi sa ne na za čet ku pris pev ka. Ne kaj 
ovir so pred stav lja le tudi me nja ve čla nov pro jekt ne sku pi ne 
(od hod v po koj, star šev ski do pust).

Pri zbi ra nju prob le mov smo do bi li celo vr sto problemov, 
ki ne za de va jo ne po sred no obrav na va ne ga pro ce sa. Bile so 
zelo moč ne zah te ve po šir je nju pro jek ta, ven dar nam je us pe lo 
pro jekt ob dr ža ti v za čr ta nih me jah. Za ene ga več jih prob le mov 
smo pred la ga li po se ben pro jekt, ki ga bodo iz va ja li čla ni z bolj 
spe ci fič ni mi zna nji. 

Vzpo red no z re zul ta ti pro jek ta so se od vi ja le tudi ne ka te re 
dru ge na lo ge, kjer smo so de lo va li. Ak tiv no smo so de lo va li s 
prav no služ bo pri ob li ko va nju Pra vil ni ka o va ro va nju oseb nih 
po dat kov, kjer smo po drob ne je do lo či li po ve za vo z ZVOP-
om. So de lo va li smo pri Pra vil ni ku o pi sar niš kem po slo va nju 
in do ku men tar nem gra di vu, kjer smo re še va li hra nje nje in 
ar hi vi ra nje. Bis tve ni del poi men ske ta be le vlog je po stal del 
Cen tral ne evi den ce zbirk po dat kov, ki se bo v skla du z na vo di-
lom, ki ga je pod pisala di rek to ri ca, po so dab lja la dva krat let no. 
Ugo to vi li smo, da stro kov nja ki raz lič nih strok iste izra ze raz-
lič no ra zu me mo. Zato smo na re di li tudi Ter mi no loš ki slo var za 
po droč je, ki smo ga obrav na va li. 

Za go to vo smo od pr li cel kup iz zi vov. Ve li ko smo jih 
us pe li raz re ši ti, ne kaj pa jih je še os ta lo. Te smo za be le ži li 
v pro jekt ni do ku men ta ci ji. Ne ka te re re ši tve bomo po sku si li 
adap ti ra ti tudi v dru ge pro ce se, ne ka te re pa bodo iz ho diš če za 
ure ja nje no vih pro ce sov. 

6 Zaključek

Pri pro jek tu smo pri do bi li celo vr sto po zi tiv nih iz ku šenj. Za 
obrav na va ni pro ces smo us pe li obi ti funk cij ske meje od del kov. 
Us pe li smo na ob de la vo po dat kov gle da ti kot na pro ces – od 
vho dov, ki jih do bi mo na in šti tut, do iz del kov in re zul ta tov, ki 
jih za go tav lja mo na šim stran kam. 

V veliki meri smo us pe li pre se či »vr tič kars tvo« cen trov 
in de la ti v do bro ce lot ne or ga ni za ci je in upo rab ni kov nje nih 
sto ri tev. 

Bis tve ni do sež ki pro jek ta so, da se pro ces pri raz lič nih 
zbir kah iz va ja enot no, da ima mo samo eno vstop no in iz hod no 
toč ko v pro ces in iz nje ga z vi di ka upo rab ni ka zu naj in šti tu ta, 
da so enot no de fi ni ra ne vlo ge v pro ce su in vse na lo ge in opra-
vi la, da je za vsa ko teh na log do lo čen, kdo je za njo od go vo ren 
in kdo jo iz va ja, da je de fi ni ra na ko mu ni ka ci ja med vlo ga mi 
in da so poi men sko do lo čene ose be za oprav lja nje vlog za vse 
zbir ke. 

Po us pe šni uved bi vseh kom po nent bodo po zi tiv ne iz kuš-
nje za go to vo ob ču ti le tudi na še stran ke, upo rab ni ki na ših sto-
ri tev. Pred vsem se bo skraj šal čas iz ved be pro ce sa in po ve ča la 
nje go va ka ko vost. S tem bomo pri do bi li tudi pri kva li te ti in for-
ma cij, ana liz, stro kov nih pod lag in pri po ro čil.  

Za ve da mo se, da je od prav ljen le del prob le mov in da smo 
od pr li cel kup no vih. Tudi to, da smo jih vsaj iden ti fi ci ra li in 
ana li zi ra li, je za go to vo ve lik pris pe vek, hkra ti pa tudi iz ziv in 
ob ve za za na dalj nje delo.
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InformationTechnologyand
OrganizationalEffectiveness:
Re-evaluationoftheRadical
Transformations1980-2010

The idea of this pa per is to re view and 
sum ma ri ze the com plex in ter play bet ween 
in for ma tion tech no logy (IT) and or ga ni-
za tion in sta ges that im pac ted ra di cally 
both the or ga ni za tio nal struc tu re and the 
evo lu tion of ef fec ti ve ness and eco no mic 
per for man ce. We could iden tify five ma jor 
sta ges whe re the un derl ying tech no logy, 
the typi cal or ga ni za tio nal struc tu re, and the 
cri te ria of per for man ce or bu si ness suc cess 
chan ged, in crea sing the com ple xity of eva-
lua tion mo dels pro po sed. It see med that 
the ef fec ti ve ness im pacts of IT es ca la ted 
from the in di vi dual to the team le vel, from 
the or ga ni za tio nal to the vir tual ecosy stem 
le vel, and from the cor po ra te to the na tio nal 
or glo bal le vel. The re fo re, the IT pro duc ti-
vity pa ra dox could not be re fu ted un til 2003.

Keywords: or ga ni za tio nal ef fec ti ve-
ness, in for ma tion tech no logy, trans for ma-
tions, pro duc ti vity pa ra dox

TheTransferofKnowledgewithin
theOrganization:ImpactFactors

andtheRoleofEmployees

The ar tic le pre sents a re view of the 
know led ge ma na ge ment li te ra tu re fo cu sing 
on know led ge trans fer and the re sults of 
a case study re search car ried out in a 
small Slo ve nian IT com pany. The re search’s 
re sults in di ca te that em plo yees ba sed on 
their own per cep tion of the im por tan ce of 

MarkkuSääksjärvi

IrisPodobnik,
RobertoBiloslavo

SomeoftheMainFactors
ofInnovativeRenewal

ofCompanies’Operations

Prob lems can not be sol ved by the men-
ta lity that has cau sed them, such as ne glec-
ting the non-tech no lo gi cal in no va tion. 
Of ten, in no va ti ve re ne wal of com pa nies’ 
ope ra tions is ur gently nee ded. Over co ming 
the con se quen ces of the glo bal eco no mic 
and fi nan cial cri sis can not be suc cess ful 
wit hout in no va tion of the va lues, cul tu re, 
bu si ness et hics and norms of all their im por-
tant sta ke hol ders. We sug gest a new synergy 
of met hods ai med at re ne wal of bu si ness 
pro ces ses in an in no va ti ve way by using 
the dia lec ti cal systems theory ap proach. We 
com bi ne BSC, ISO 9000, the met hod ‘lear-
ning com pany’ and USOMID. Li te ra tu re so 
far has not made it clear that tho se ap proac-

hes can com ple ment each ot her and jointly 
con tri bu te to re ne wal of bu si ness ope ra tions 
ac cor ding to the re qui re ment of the re qui-
si te ho lism.

Keywords:bu si ness pro cess, in no va-
ti ve ma na ge ment, re ne wal, mo dern dia lec-
tics, in no va tion of VCEN

IgorHustič,MatjažMulej

EntrepreneurialConative
ComponentofCompetences:

theCaseofSlovenia

Competitive pressures, globaliza-
tion and economic growth have brought 
Slovenian enterprises to enhance the role of 
entrepreneurial competences. The present 
paper aims to study conative component of 
entrepreneurial competences as a crucial 
part of human capital in Slovenian enter-
prises. The focus of this paper is any even-
tual disparity of  non-teachable attributes 
of conative component of competences of 
Slovenian enterpreneuer with learned ones 
rather than the concept of entrepreneurship 
itself. Authors seperates entrepreneurial 
competences into three components: cogni-
tive, affective and conative. The purpose of 
this study is to assess the entrepreneurial 
conative traits and to investigate the cor-
relation between different conative compo-
nents of entrepreneurial competences and 
compare the results to their job-related 
self-expetations. The conative component of 
entrepreneurial competences was measures 
with the Kolbe A™ Index. The study was 
conducted with 43 Slovenian entrepreneuers 
from three different enterprises. Independet 
sample t-test and Pearson’s correlation were 
used to test research aims. SPSS 16.0 was 
used to analyse the data. The results show 
conative components of Slovenian entre-
preneurial competences, difference between 
them and individual’s job-related self expec-
tations and that the correlation between 
conative components exist. 

Key words: Entrepreneurship, cona-
tive entrepreneurial competences, Kolbe 
A™ Index, Kolbe B™ Index, Slovenia.

DarkoKovač,MajaMeško,
AndrejBertoncelj

HigherEducationDemandFactors
andtheDemandforTourism

EducationinSlovenia

This paper investigates the higher edu-
cation demand in Slovenia, which is inves-
tigated in general and in the field of tour-
ism, using regression analysis on selected 
time-series data. We find a positive and 
significant association between the higher 
education demand in general and the demo-
graphic and socio-economic circumstances. 
Demographic trends in general slow down 
or even decrease the demand for higher edu-
cation, while socio-economic factors mostly 
encourage the demand for higher education. 
However, unfavourable demographic fac-
tors are already prevailing over the favour-
able socio-economic factors, meaning that 
growth rates of absolute demand for higher 
education are starting to decline. We ana-
lyze the movements of demand for higher 
education in the field of tourism in recent 
years and compare them to the movements 
of the demand for higher education in gen-
eral and to the movements of the demand for 
tourism in Slovenia. The demand for tourist 
services is a factor that encourages demands 
for higher education in the field of tourism. 
Finally, we derive some conclusions about 
higher education demand determinants in 
Slovenia in general and in the field of tour-
ism, and propose some recommendations 
for national educational policy.

Keywords: Higher education demand 
model, demography, tourism, human capi-
tal, Slovenia

ŽigaČepar,ŠtefanBojnec
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in di vi dual im pact fac tor de ci de to trans-
fer know led ge or not. The pre sen ted case 
study re vea led that em plo yees pay a lot of 
at ten tion to ma na ge ment be ha vi our, re ward 
system, com mu ni ca tion and trust, and that 
the se fac tors can not be analy sed in di vi-
dually but as a system. Ba sed on the per-
for med re search we can conc lu de that even 
in small or ga ni za tions we en coun ter great 
com ple xity of know led ge trans fer, which so 
far has been stu died and con fir med only in 
ca ses of lar ge or ga ni za tions.  

Keywords: know led ge ma na ge ment, 
know led ge trans fer, ICT, ma na ge ment, 
trust, com mu ni ca tion

BusinessTransferasaStrategic
DevelopmentalProblemofthe
Owner-Manager,theEnterprise

andtheEconomy

Trans fer of ow ners hip and ma na ge-
ment of an en ter pri se is a com plex pro cess; 
un suc cess ful trans fers re sult in the loss of 
ot her wi se viab le bu si nes ses and the jobs 
they pro vi de. Many en ter pri se fail in the 
trans fer pha se not be cau se they are not viab-
le but be cau se the trans fer has not been suf-
fi ciently pre pa red and rea li zed. Suc cess ful 
bu si ness trans fers are even more im por tant 
for pre ser ving jobs and eco no mic growth 
du ring the eco no mic cri sis when many 
en ter pri ses fail be cau se of the lost of mar-
kets and stra te gic po ten tials. Even though 
the trans fer of an en ter pri se wit hin a fa mily 
is still a fre quent op tion and this is also true 
for Slo ve nia, the num ber of ot her trans fer 

TheImportanceofIntegrated
InformationSystemsin

ProductionPlanning,Management
andControl

The Im por tan ce of In te gra ted In for-
ma tion Systems in Pro duc tion Plan ning, 
Ma na ge ment and Con trol In for ma tion tech-
no logy plays an im por tant role in ma na ging 
made-to-or der pro duc tion whe re it en su res 
re liab le and up-to-date in for ma tion. Such 
in for ma tion enab les ef fi cient de ci sion-ma-
king and ma na ge ment of pro duc tion pro ces-

ses. Be si de es sen tial in for ma tion ne ces sary 
for pro duc tion plan ning, ma na ge ment func-
tions also en ter into the system thus lea ding 
mo dern com pa nies into com pu ter in te gra ted 
systems. The pre sent pa per pre sents the 
im por tan ce and role of in te gra ted com pu ter-
ai ded pro duc tion which brings com pa nies 
real-time mo ni to ring of pro duc tion, ti mely 
and ac cu ra te de ci sion-ma king and con se-
quently, more ef fi cient ma na ge ment of a 
pro duc tion com pany.

Key words: in for ma tion, in te gra tion, 
plan ning, pro duc tion en vi ron ment. 

DataProcessingProcess
Reengineering

Data trans for ma tion pro cess is one 
of the iden tity pro ces ses on the Na tio nal 
In sti tu te of Pub lic Health. It goes through 
three func tio nal de part ments. This cau se 
di stur ban ces and dead locks. We’ve de ci ded 
to make reen gi nee ring of this pro cess with 
aim to sa tisfy our users.  

We’ve got star ting-points and stres ses 
nee ded from the par ti ci pant view with the 
prob lem analy ze. With the bu si ness pro-
cess reen gi nee ring met ho do logy and system 
theory we’ve de fi ned pro cess, ac ti vi ties, 
exe cu ters, in puts and out puts. We’ve des-
cri bed ro les and their tasks. We’ve pre pa-
red res pon si bi lity as sign ment ma trix. We’ve 
made im ple men ta tion ac ti vi ties. 

Keywords: bu si ness pro cess, bu si ness 
pro cess reen gi nee ring, data pro ces sing

TjašaŠtrukelj,MojcaDuh

SimonOman,AntonČižman

ŽivaRant

op tions is in crea sing, also the num ber of 
trans fers to third par ties. Ow ners-ma na gers 
as well as sup por ti ve in sti tu tions have an 
im por tant role in bu si ness trans fers. Sup-
por ti ve en vi ron ment and mea su res should 
enab le easy and ef fi cient bu si ness trans fer, 
sti mu la te en tre pre neurs to start pre pa ring the 
trans fer on time as well as sti mu la te po ten-
tial en tre pre neurs to think about the pos-
si bi lity to take over an exi sting en ter pri se; 
sup por ti ve ser vi ces such as men to ring, pro-
fes sio nal con sul tancy, crea tion of data ba ses 
and mar ket pla ces that pro vi de a plat form 
for brin ging to get her po ten tial bu yers and 
sel lers are also nee ded. In the con tri bu tion 
we pre sent pro po sals for im pro ving the sup-
por ti ve en vi ron ment for bu si ness trans fers in 
Slo ve nian which is in com pa ri son to some 
ot her EU coun tries still un der de ve lo ped.

Key words: suc ces sion, trans fer to 
third par ties, mar kets for bu si ness trans fers, 
Eu ro pean Union, Slo ve nia
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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



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.
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