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Poslanstvo revije

Revija Izzivi managementu je namenjena izboljSanju
in razvoju slovenskega managementa, ki je kljunega
pomena za ucinkovitost in uspesnost podjetij in
drugih zdruZb. Zanimiva in koristna bo za sedanje
in nove managerje na razlicnih ravneh, pa tudi vse
druge, ki so z dejavnostjo managementa povezani.
Je znanstveno-strokovna revija, ki Zeli prispevati
k razvijanju pretoka sporocil med teorijo in prakso
managementa (ravnateljevanja).

Svoj namen bo dosegla s prikazovanjem
primerov dobre (in slabe) prakse managementa
podjetij, zavodov, drZavne uprave in vseh drugih

zdruzb ter z objavljanjem teoreticnih spoznanj
managementa kot uporabne vede s poudarkom na
njihovem prenosu v prakti¢no uporabo.

Revija predstavlja ter razvija odprt prostor dialoga
med teoretiki in praktiki na omenjenem podrocju in s
tem omogoca hitrejsi in uspesnejsi prenos teoreticnih
in prakticnih spoznanj v novo prakso slovenskega
managementa. Obenem pa bo s prenosom strokovnih
izkuSenj in spoznanj spodbujala tudi razvoj
slovenskih teorij managementa in organizacije in jih
uveljavljala tako doma kot v tujini.
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Uvodnik

V letu 2025 izdajamo dvojno Stevilko revije Izzivi
managementu, v kateri je zbranih osem raziskoval-
no-strokovnih prispevkov, ki obravnavajo aktualne
izzive na podroc¢ju managementa in organizacije v
slovenskem prostoru.

Prvi prispevek z naslovom »Preoblikovanje
druzbene dinamike v studentskih organizacijah
pod vplivom informacijske tehnologije«, ki so ga
pripravili Jure AndolSek, mag. posl. ved, mag. Tama-
ra Stankovi¢, Maja Susnik, mag. posl. ved, in Urska
Judez, mag. posl. ved, se osredotoca na raziskova-
nje vpliva informacijske tehnologije na delovanje in
druzbeno dinamiko Studentskih organizacij v Slo-
veniji. Na podlagi izvedene raziskave, pri kateri so
uporabili analiticno orodje tematske mreze, avtorji
ugotavljajo, da so se organizacije — kljub Stevilnim
prednostim — soocale tudi z izzivi, kot so informa-
cijska preobremenjenost, zmanjSanje osebnega stika
in skrb za varovanje osebnih podatkov. Rezultati
raziskave kazejo, da je ohranjanje ¢loveske dimenzije
odnosov kljucno za dolgorocno povezanost ¢lanov.
Izpostavljajo, da je digitalizacija prinesla Stevilne
priloznosti, a hkrati zahteva previdnost pri obvla-
dovanju tveganj, kot sta zmanjSanje osebnih stikov
in kibernetska varnost, da bi studentske organizacije
uspesno delovale v digitalni dobi.

V drugem prispevku z naslovom »Sluzece vode-
nje« avtorja mag. Domen Pele in prof. dr. Rudi Roz-
man raziskujeta vlogo in pomen sluzecega vodenja,
ki temelji na vodenju s sluZzenjem sodelavcem - sle-
dilcem. V prispevku obravnavata klju¢ne lastnosti in
vrednote sluzecega vodje ter primerjata sluzece vo-
denje z izbranimi stili vodenja, s ¢imer celovito pri-
kaZeta znacilnosti sluzeCega vodenja. V tem okviru
izpostavita nekaj klju¢nih modelov vodenja, kot sta
osebnostni (usmerjen v delo) in vedenjski (usmerjen
v zaposlene), ter situacijsko teorijo, ki utemeljuje pri-
lagajanje vodenja razli¢nim situacijam. Med drugim
avtorja nakazeta tudi, v katerih razmerah je upora-
ba sluzecega vodenja najbolj ustrezna. S prispevkom
avtorja pomembno prispevata k oblikovanju sloven-
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skega izrazoslovja na tem podrocju, saj preucita pri-
mernost izraza »sluzece vodenje«, pri ¢emer ugota-
vljata, da predlagani slovenski izraz ustrezno odraZa
bistvo obravnavanega stila vodenja.

Tretji prispevek z naslovom »Med idealizmom
in rezultati: Vrednote slovenskih vodij kot kljuc
do produktivnosti«, katerega avtor je dr. Rok Cre-
Snar, izpostavlja vpliv vrednot na produktivnost in
uspesnost organizacij. Rezultati terenske raziskave
kazejo, da so individualisticne vrednote — dosezek,
moc in varnost — mocnejsi prediktorji operativnih
rezultatov in rezultatov uspeha organizacij kot druz-
bene vrednote. Studija poudarja, da uravnotezenost
med inkluzivnostjo in ciljno usmerjenostjo omogoca
ustvarjanje okolja, kjer se lahko uresnicijo tako dol-
gorocni razvoj kot kratkorocni poslovni rezultati.
Avtor izpostavlja, da je prilagodljivost in stratesko
usklajevanje vrednot kljucnega pomena za trajno-
stno konkurencnost in dejansko uspesnost organi-
zacije. Prispevek daje vpogled v specificen slovenski
kontekst vrednot vodij in ponuja prakti¢ne usmeri-
tve za uravnoteZenje druzbenih in individualistic-
nih prioritet v poslovnem okolju.

Cetrti prispevek z naslovom »Izboljganje kon-
kurencnosti slovenskih podjetij z bolj ucinkovitim
¢rpanjem evropskih sredsteve, avtoric Nine Lebar
in doc. dr. Lidije Breznik, se osredotoa na crpa-
nje evropskih sredstev, zlasti v okviru programov
Evropskega teritorialnega sodelovanja (ETS). Pri-
spevek prinasa pomembna izhodisca za razli¢ne de-
leZnike, ki sodelujejo v aktivnostih in procesih, ter
podaja smernice za pridruzevanje programom ETS v
novi financni perspektivi. To omogoca boljso pripra-
vo in ucinkovitejSe ¢rpanje sredstev, kar lahko vodi
k rasti in krepitvi konkurencnosti. Avtorici razpra-
vljata o prihodnosti programov ETS v Sloveniji ter
obravnavata uspesnost Slovenije v dosedanjem ¢rpa-
nju evropskih sredstev, kar je dobro izhodisce za Se
ucinkovitejSo izrabo tega potenciala v razvijanju in
krepitvi konkurencnosti.
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V petem prispevku z naslovom »Razmerje med
projektnimi managerji in znanjskimi delavci v
dobi digitalizacije«, avtorjev Jureta Andolska, mag.
posl. ved, in Eve Delopst, mag. posl. ved, je obravna-
van vpliv digitalizacije in tehnoloskega napredka na
razmerje med projektnimi managerji in znanjskimi
delavci. Clanek preucuje klju¢ne izzive, s katerimi se
soocajo projektni managerji pri vodenju znanjskih
delavcev v digitalnem okolju. Prispevek izpostavlja,
da zaposleni vse bolj pri¢akujejo vecjo avtonomijo,
fleksibilnost in sodelovanje pri odloc¢anju, kar zah-
teva prilagoditev vodstvenih pristopov. Avtorja na
temelju uporabe fokusnih skupin ugotavljata, da je
ucinkovito vodenje odvisno od prilagajanja vodstve-
nih stilov, razvoja digitalnih kompetenc in vzpo-
stavitve transparentnih komunikacijskih procesov.
Prispevek ponuja tudi prakti¢na priporocila za orga-
nizacije, ki Zelijo izboljSati sodelovanje med vodji in
zaposlenimi ter se uspesno prilagoditi izzivom digi-
talizacije.

Sesti prispevek z naslovom »Vloga umetne in-
teligence pri digitalnih inovacijah: Sistematicen
pregled literature in prakticne implikacije«, ki ga je
pripravil Dejan Ursi¢, mag. posl. ved, se osredotoca
na preucevanje, kako umetna inteligenca spodbuja
razlicne vrste digitalnih inovacij v sodobnih organi-
zacijah. Avtor v prispevku raziskuje vlogo umetne
inteligence pri treh vrstah digitalnih inovacij: (1) di-
gitalnih inovacijah procesov, (2) digitalnih inovaci-
jah proizvodov in storitev ter (3) digitalnih inovaci-
jah poslovnih modelov. Pri tem ugotavlja, da umetna
inteligenca omogoca avtomatizacijo in optimizacijo
procesov, razvoj personaliziranih izdelkov in stori-
tev ter preoblikovanje nacinov ustvarjanja in zajema-
nja vrednosti. V prispevku so podane tudi prakticne
smernice za uvajanje umetne inteligence v poslovno
prakso, pri cemer izpostavlja pomen postopnega
uvajanja, vkljucevanja zaposlenih in podatkovno vo-
denega odlocanja, kar prispeva k boljsemu razume-
vanju implementacije tehnologij umetne inteligence
Vv procese inoviranja v digitalni dobi.

Sedmi prispevek z naslovom »Generacija Z in
vodenje: Ugotovitve raziskave med mladimi Spor-
tnikic, katerega avtor je Rok Cater, izpostavlja pri-
cakovanja mlajsih pripadnikov generacije Z glede
vodenja, s poudarkom na tem, kako dojemajo ideal-
nega Sportnega trenerja. Avtor na temelju izvedene
terenske raziskave med najstniki ugotavlja, da gene-
racija Z najvisje ceni vodje, ki so usmerjeni v ljudi -
torej vodje, ki motivirajo, gradijo pozitivno vzdusje
in spodbujajo sodelovanje. Visoko je cenjen tudi stil
vodenja, usmerjen v naloge, vendar le, ce je podprt
s ¢loveskim odnosom. Avtokratski stil je bil ocenjen
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kot najmanj zazZelen. Na podlagi spoznanj iz izvede-
ne raziskave so podani tudi predlogi za vodenje ge-
neracije Z na delovnem mestu.

Zadnji prispevek z naslovom »Kako lahko tr-
zenjski pristopi spodbudijo trajnostne nakupe hra-
ne?, avtorice mag. Patricie Mili¢, obravnava vpliv
razlicnih trZenjskih dejavnikov na trajnostno naku-
pno vedenje prehranskih izdelkov. Rezultati teren-
ske raziskave med slovenskimi potrosniki kazejo, da
imajo najvedji vpliv kakovost izdelka, razpoloZljivost
izdelka in cenovna obcutljivost. Potrosniki prica-
kujejo, da trajnostni izdelki ohranjajo visoko raven
kakovosti, so enostavno dostopni v njihovem naku-
povalnem okolju in cenovno primerljivi z obicajnimi
alternativami. Manj pomembni so se izkazali dejav-
niki, kot so oglasevanje, trajnostne oznake in lokal-
no poreklo. Na temelju rezultatov, prispevek ponuja
konkretna priporocila podjetjem, kako lahko prek
premisljenega oblikovanja izdelkov, dostopnejse ce-
novne politike, vecje razpoloZljivosti ter jasne in za-
upanja vredne komunikacije okrepijo ucinek svojih
trajnostnih trzenjskih pristopov.

V imenu uredniskega odbora vabimo vse stro-
kovnjake s podrocja managementa, vodenja in or-
ganizacije, da s prispevki delite svoja spoznanja,
izkusnje in izzive v prihodnjih Stevilkah revije. Z
vaSimi prispevki bomo bralcem lahko posredovali
najnovejse znanje in najboljSe prakse, jih obvescali o
aktualnih vprasanjih in jih morda navdihnili, da ta
spoznanja uporabijo pri svojem delu.

Zlatko Nedelko, glavni urednik
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Preoblikovanje druzbene dinamike v
studentskih organizacijah pod vplivom
informacijske tehnologije

Jure Andolsek!, Tamara Stankovi¢?, Maja Susnik®, Urska Judez*

e-postal: jure.andolsek@ef.uni-lj.si
e-posta®: tamara.stankovic@ef.uni-lj.si
e-posta’: maja.susnik99@gmail.com
e-posta*: urska.judez@ef.uni-lj.si

Povzetek
V ¢lanku smo raziskovali vpliv informacijske tehnologije na delovanje in druzbeno dinamiko Studentskih or-
ganizacij v Sloveniji. Digitalna preobrazba je organizacijam omogocila izboljSanje ucinkovitosti, hitrejso komu-
nikacijo in vecjo aktivnost ¢lanov. Raziskava vkljucuje intervjuje in analizo odgovorov s pomocjo analiticnega
orodja tematske mreze, kar je omogocilo globlji vpogled v klju¢ne spremembe, ki jih prinasa digitalizacija.
Kljub prednostim so se organizacije soocale tudi z izzivi, kot so informacijska preobremenjenost, zmanjsanje
osebnega stika in skrb za varovanje osebnih podatkov. Uporaba digitalnih orodjij je spodbudila bolj horizon-
talne komunikacijske strukture, kar je omogocilo vecjo vkljucenost ¢lanov v odlocevalske procese. Kljub temu
rezultati raziskave kazejo, da je ohranjanje cloveske dimenzije odnosov klju¢no za dolgoro¢no povezanost cla-
nov. Ugotavljamo, da je digitalizacija prinesla Stevilne priloznosti, a hkrati zahteva previdnost pri obvladova-
nju tveganj, kot sta zmanjSanje osebnih stikov in kibernetska varnost, da bi Studentske organizacije uspesno
delovale v digitalni dobi.

Kljucne besede: digitalna preobrazba, informacijska tehnologija, studentske organizacije

1 Uvod va neprestane investicije in prilagoditve (Erjavec et
al,, 2023). Ceprav to predstavlja izziv, tehnologija po-
Digitalizacija je v sodobnem ¢asu bistveno preobliko- nuja tudi Stevilne priloznosti, ki organizacijam omo-
vala nacine komuniciranja, delovanja in sodelovanja gocajo vecjo ucinkovitost in inovativnost (Cascio &
v organizacijah, kar velja tudi za Studentske organi- Montealegre, 2016).
zacije (Dewett in Jones, 2001). Danes vse organizacije Studentske organizacije v Sloveniji, med kate-
poslujejo v digitalnem gospodarstvu, kjer digitalna rimi izstopa krovna Studentska organizacija Slove-
infrastruktura zagotavlja globalno platformo za po- nije (308), igrajo klju¢no vlogo pri zastopanju inte-
vezovanje, iskanje informacij in medsebojno komu- resov Studentov, organizaciji razlicnih dogodkov
nikacijo (Rainer et al.,, 2007). Uporaba informacijske ter podpori Studentom pri njihovih akademskih in
tehnologije (v nadaljevanju IT) je postala stratesko obstudijskih dejavnostih (Pirjevec, 2022; BoZnar,
pomembna, saj omogoca organizacijam, da izboljSajo 2013). Vendar pa se je z narascajoco digitalizacijo
svojo konkurencnost in delovanje. To pomeni hitrej- nacin delovanja teh organizacij bistveno spremenil.
So obdelavo podatkov, u¢inkovitejse komunikacijske Generacija Z, ki je digitalno pismena in tehnolosko
kanale ter avtomatizacijo procesov, kar prispeva k podkovana, pricakuje vecjo uporabo digitalnih oro-
zmanj$evanju stroskov in povecanju produktivnosti. dij v Studentskih organizacijah (Serbanescu, 2022).
Hkrati pa se organizacije soocajo tudi z nenehnimi Poleg operativnih sprememb IT vpliva tudi na SirSe
spremembami na tehnoloSkem podrodju, kar zahte- organizacijske procese, kot so spreminjanje orga-

letnik XVII, stevilka 1-2, oktober 2025 5 Izzivi managementu: www.sam-d.si



nizacijske kulture, nacini sodelovanja med ¢lani in
oblikovanje norm znotraj organizacij. Digitalizacija
ne vpliva zgolj na administrativne procese, temvec
preoblikuje komunikacijske tokove, hierarhi¢ne od-
nose in mehanizme odlocanja, kar vpliva na samo
identiteto organizacij (Mutekwe, 2012).

Kljub obilici raziskav o vplivu digitalizacije na
razlicne organizacije (Cijan, Jeni¢, Lamovsek & Stem-
berger, 2019; Aasi & Rusu, 2017) obstaja opazna vr-
zel v literaturi, ko gre za razumevanje specificnih
sprememb, ki jih prinasa uporaba IT v slovenskih
Studentskih organizacijah. Vpliv digitalizacije na or-
ganizacijsko kulturo, vkljucenost ¢lanov in komuni-
kacijske strukture v teh organizacijah ostaja razisko-
valno manj obdelan vidik. Ni jasno, kako digitalna
orodja spreminjajo vrednote in delovne procese zno-
traj Studentskih organizacij ter kaksen je njihov dol-
gorocni vpliv na angaziranost in kohezijo med ¢lani.
Ta pomanjkljivost v obstoje¢em znanju ustvarja po-
trebo po poglobljenem raziskovanju in analizi, kako
digitalna orodja vplivajo na organizacijske procese,
sodelovanje med ¢lani ter vrednote znotraj teh orga-
nizacij (Kuusisto, 2017).

Pri tej raziskavi se osredoto¢amo na vpliv IT na
Studentske organizacije, pri cemer smo kot primer
zajeli ve¢ razliénih organizacij, da bi pridobili $irsi
vpogled v spremembe, ki jih prinasa digitalizacija.
Posebno pozornost smo namenili tudi krovni orga-
nizaciji Studentska organizacija Slovenije (SOS), saj
ima pomembno vlogo pri koordinaciji in zastopanju
interesov Studentov na nacionalni ravni.

Koncept, ki bo preucevan v tem clanku in pove-
zuje, kar je bilo do sedaj navedeno, je analiza vpliva
IT na druzbeno dinamiko znotraj Studentskih orga-
nizacij v Sloveniji. Gre za to, kako Studentske orga-
nizacije v digitalni dobi uvajajo tehnologijo za pod-
poro svojemu delovanju, ob tem pa skusajo ohraniti
temeljne vrednote, kot so sodelovanje, solidarnost in
zastopanje interesov Studentov. Poseben poudarek
bo namenjen vprasanjem o organizacijski kulturi,
komunikacijskih spremembah in oblikovanju novih
oblik sodelovanja, ki jih prinasa digitalizacija. Cla-
nek bo raziskal, kako digitalizacija oblikuje delova-
nje teh organizacij, s poudarkom na izzivih in prilo-
Znostih, ki jih prinasa ta proces.

Namen tega ¢lanka je raziskati vpliv IT na druz-
beno dinamiko v Studentskih organizacijah v Slove-
niji ter identificirati kljucne izzive in priloznosti, ki
jih tem organizacijam prinasa digitalna preobrazba.
Digitalna orodja mocno vplivajo na vrednote, obna-
Sanje in norme v teh organizacijah, kar posledi¢no
vpliva na njihovo kulturo in nacine komuniciranja
(Hult, Hansson & Gellerstedt, 2020). Pomembno je
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razumeti, kako digitalna orodja vplivajo na sode-
lovanje clanov organizacij in njihovo vkljucevanje
v aktivnosti, ter analizirati, ali ta orodja spodbujajo
ali omejujejo njihovo aktivno sodelovanje. Clanek se
osredotoca tudi na izzive, povezane s spostovanjem
zasebnosti, z etiko ter varnostjo in zascito shranjenih
informacij (Jonathan et al., 2020).

Nas cilj je prek poglobljenih intervjujev tako z
nekdanjimi kot aktualnimi ¢lani Studentskih organi-
zacij identificirati klju¢ne teme, ki raziskujejo vpliv
digitalnih orodij in tehnoloskih inovacij na oblikova-
nje organizacijske kulture, komunikacijo in izvajanje
aktivnosti v studentskih organizacijah ter jim podati
priporocila za uspesno digitalno preobrazbo, ne da
bi pri tem ogrozile svoje temeljne vrednote in tradi-
cije, ki jih opredeljujejo.

Studija ima omejitve, saj SOS ni edina in nujno
reprezentativna organizacija za celotno populacijo v
Sloveniji, zato v tej raziskavi ne trdimo, da rezultati
v celoti odrazajo realno stanje vseh Studentskih or-
ganizacij v Sloveniji. Ta omejitev je upostevana v in-
terpretaciji rezultatov, saj so Studentske organizacije
specifitne zaradi svojega prostovoljnega clanstva,
omejenega trajanja vodenja in pogosto horizontalne
strukture odlocanja, kar se razlikuje od tradicional-
nih hierarhi¢nih organizacij. Posledi¢no je vpliv IT
lahko drugacden kot v drugih organizacijskih kon-
tekstih, kar odpira vprasanje prenosa ugotovitev na
Sirsi organizacijski spekter.

2 Pregled literature

IT igra kljucno vlogo pri oblikovanju sodobnih orga-
nizacij, vklju¢no s Studentskimi organizacijami, saj
omogoca hitrejSe komuniciranje, ucinkovitejSo obde-
lavo podatkov in vecjo transparentnost v procesih.
IT je postala neizogiben del organizacijskega vsak-
dana, ki ne le olajSuje delo, temve¢ tudi spreminja or-
ganizacijsko kulturo in nacin sodelovanja med ¢lani
(Dewett & Jones, 2001). Organizacije danes delujejo
v digitalnem gospodarstvu, kjer je digitalna infra-
struktura postala kljucna platforma za globalno po-
vezovanje, iskanje informacij in izboljSanje procesov
v organizacijah (Rainer et al,, 2007).

Studentske organizacije, ki delujejo kot nepro-
fitne institucije z namenom podpore Studentom,
niso izjema. S pomocjo digitalnih orodij lahko bolj
ucinkovito komunicirajo s ¢lani, izboljSujejo organi-
zacijske procese in omogocajo transparentno obvla-
dovanje sredstev. Klju¢na razlika med IT kot celoto
in digitalnimi orodji je torej v tem, da IT obsega Sirsi
tehnologki ekosistem, medtem ko digitalna orodja
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predstavljajo konkretne aplikacije, ki se uporabljajo v
vsakodnevnem delovanju organizacij. V tem clanku
se osredotocamo predvsem na digitalna orodja kot
operativne enote IT, ki omogocajo digitalno preo-
brazbo Studentskih organizacij.

Med tehnologijami, ki so danes klju¢ne pri digi-
talizaciji Studentskih organizacij, so sistemi za upra-
vljanje oz. management projektov (npr. Asana, Trel-
lo, Monday.com), kolaborativna programska oprema
(npr. Slack, Microsoft Teams, Google Workspace),
platforme za digitalne dogodke (npr. Zoom, Hopin,
Webex), orodja za upravljanje podatkov in varnostne
resitve (npr. GDPR-compliant storage, dvostopenjska
avtentikacija, Sifrirane komunikacije) ter avtomati-
zacija administrativnih procesov (npr. CRM siste-
mi, avtomatizirani sistemi za c¢lanstvo in glasova-
nje) (Crittenden, Biel & Lovely III, 2019). Hkrati pa je
uvajanje IT v Studentske organizacije povezano tudi
z izzivi, kot so varovanje podatkov, eticna uporaba
tehnologije in prilagoditev ¢lanov novim tehnolo-
$kim orodjem (Erjavec et al., 2023).

Internet je postal glavni kanal za digitalno
komunikacijo in poslovanje v devetdesetih letih
prejsnjega stoletja, kar je mocno vplivalo na or-
ganizacijsko delovanje po vsem svetu, vkljucno s
Studentskimi organizacijami. Danes IT ne le olaj-
Suje poslovne procese, ampak tudi omogoca vecjo
transparentnost in povezanost znotraj organizacij
(Shambhavi et al., 2023).

Vpliv IT na organizacijsko kulturo in medsebojno
komunikacijo

Uvajanje IT v organizacije spreminja tudi njihovo or-
ganizacijsko kulturo. Organizacijska kultura se na-
nasa na skupne vrednote, norme in vedenje znotraj
organizacije, ki vplivajo na to, kako clani sodeluje-
jo med seboj in s SirSim okoljem (Schwarzmiiller et
al, 2018). IT lahko spodbudi bolj odprto in partici-
pativno kulturo, kjer so informacije dostopne vsem
¢lanom, kar zmanjSuje hierarhicnost struktur. To
Se posebej velja v Studentskih organizacijah, kjer je
vkljucenost vseh ¢lanov bistvenega pomena za uspe-
$no delovanje (Martins et al., 2004).

Spremembe v organizacijski kulturi se kazejo
predvsem v nacinu komuniciranja. Digitalna orodja,
kot so elektronska posta, platforme za sodelovanje
in druzbena omreZja, omogocajo hitrejso in bolj ho-
rizontalno komunikacijo znotraj organizacij. To vodi
do zmanjsanja tradicionalnih hierarhi¢nih struktur
in povecanja sodelovanja med ¢lani (Dewett & Jones,
2001). Poleg tega digitalna orodja omogocajo lazjo iz-
menjavo informacij, kar vodi k bolj transparentnemu
in vkljucujocemu odlocanju.
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Komunikacijski tokovi so bili v tradicionalnih
organizacijah pogosto vertikalni, kar pomeni, da so
informacije potovale od vrha organizacije navzdol
(Martins et al, 2004). Z uvajanjem digitalnih orodjj
so komunikacijski tokovi postali bolj horizontalni,
kar pomeni, da lahko ¢lani organizacij hitreje in ne-
posredno komunicirajo med seboj, ne glede na nji-
hov polozaj znotraj organizacije (Schwarzmiiller et
al,, 2018). To vodi do vecje fleksibilnosti pri odloca-
nju, izboljSuje sodelovanje in spodbuja vecjo vkljuce-
nost clanov.

Kljub prednostim horizontalne komunikacije
pa obstajajo tudi izzivi. Prevelika koli¢ina informa-
cij lahko povzroci zmedo in preobremenjenost z in-
formacijami, kar negativno vpliva na produktivnost
¢lanov (Edmondson & Harvey, 2017). Studentske
organizacije morajo zato razviti strategije za ucinko-
vito obvladovanje informacij, da preprecijo izgubo
osredotocenosti in zmanjSanje ucinkovitosti pri delu.
Oba vira - tako materialni (IT) kot nematerialni (lju-
dje) - sta potrebna za zagotavljanje konkurenénih
prednosti in uspevanjem na dolgi rok (Piekkola et
al., 2021).

Vpliv IT na vkljucenost ¢lanov in varovanje podat-
kov v Studentskih organizacijah

Vkljucevanje ¢lanov je klju¢nega pomena za uspesno
delovanje Studentskih organizacij, saj omogoca vecjo
participacijo, transparentnost in ucinkovitejse dose-
ganje ciljev organizacije (Wolf, 2022). Uporaba spe-
cializiranih digitalnih platform, kot so CRM sistemi
za ¢lanstvo (npr. NationBuilder, Wild Apricot), sis-
temi za elektronsko glasovanje (npr. ElectionBuddy)
in avtomatizirani mailing sistemi (npr. Mailchimp,
ActiveCampaign), omogoca ucinkovitejSo angazira-
nost clanov ter vecjo prilagodljivost pri vkljucevanju
novih ¢lanov. Pri tem pa ne smejo pozabiti nasloviti
izziv pomanjkljive digitalne pismenosti in morebi-
tno preobremenjenost z informacijami, kar negativ-
no vpliva na njihovo vkljucenost (Eppler & Mengis,
2004). Zato je pomembno, da organizacije razvijejo
ucinkovite strategije za vkljucevanje ¢lanov in obvla-
dovanje informacijskih tokov.

Z vse vecjo uporabo IT v Studentskih organiza-
cijah postaja varovanje podatkov klju¢nega pome-
na. Organizacije zbirajo in obdelujejo velike koli¢ine
osebnih podatkov svojih ¢lanov, zato je nujno, da za-
gotovijo ustrezne varnostne mehanizme za zascito
teh podatkov (Erjavec et al., 2023). Za organizacije je
pomembno tudi, da delujejo v skladu z zakonodajo o
varstvu podatkov, zlasti s Splosno uredbo o varstvu
podatkov (GDPR). Vpeljava Sifriranih oblakov (npr.
Tresorit, Sync.com) ter uporaba digitalnih certifika-
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tov za preverjanje identitete uporabnikov zmanjsuje
varnostna tveganja in povecuje zaupanje clanov.

Poleg vprasanja varovanja podatkov pa se obrav-
navajo tudi $irSa eti¢na vprasanja digitalizacije, kot
so transparentnost vodenja Studentskih organizacij,
etika odloc¢anja pri uporabi algoritmov za selekcijo
¢lanov, vpliv digitalnih platform na dostopnost in-
formacij ter problematika digitalnega sledenja cla-
nom organizacij. Ucinkovita digitalizacija zahteva
odgovoren pristop k tehnoloski etiki, ki ne zajema
zgolj zascite osebnih podatkov, temve¢ tudi skrb za
enakopraven dostop, pravi¢nost odlocanja in prepre-
¢evanje morebitnih zlorab digitalnih orodij. Zave-
danje o pomenu eticne uporabe podatkov in zagota-
vljanje zasebnosti ¢lanov postaja vse bolj pomembno
podrodje v digitalno preoblikovanih organizacijah
(Rainer et al., 2007).

Zgodovinski pregled razvoja IT v Studentskih or-

ganizacijah

Medtem ko so Studentske organizacije v preteklo-

sti delovale pretezno analogno (tj. osebni sestanki in

papirna komunikacija), z omejenimi orodji za komu-
nikacijo in organizacijo, je digitalizacija mo¢no spre-

menila nacin njihovega delovanja (Pirjevec, 2022). V

devetdesetih letih prejSnjega stoletja so Studentske or-

ganizacije zacele uporabljati osnovna digitalna orodja

(tj. druzbena omrezja, spletne aplikacije in elektron-

ska posta), ki so danes postala kljucen element v delo-

vanju teh organizacij, saj omogocajo boljSo povezanost
med ¢lani, hitrejSe odzivanje na potrebe Studentov in
laZje prilagajanje nenehno spreminjajocemu se okolju

(Wolf, 2022). Ta prehod k digitalizaciji je povecal ucin-

kovitost, vendar tudi spremenil nacin delovanja in in-

terakcije znotraj organizacij (Erjavec et al., 2023).
Raziskave kazejo, da se nekdanji clani Student-

skih organizacij pogosto soocajo z izzivi pri prilaga-

janju na sodobna digitalna orodja, saj njihovo delo-
vanje ni bilo digitalno podprto. Trenutni ¢lani, ki so
odrascali v dobi digitalne tehnologije, pa imajo vecjo
afiniteto do uporabe digitalnih orodij in so bolj prila-
gojeni hitrim spremembam v tehnologiji. To ustvarja
generacijsko razliko, ki jo je potrebno upostevati pri
raziskovanju vpliva IT na organizacijsko kulturo in

delovanje Studentskih organizacij (Pirjevec, 2022).
Na podlagi pregleda literature in zgoraj zasta-

vljenih ciljev smo oblikovali naslednja raziskovalna

vprasanja (RV):

* RVI: Kako informacijska tehnologija vpliva na
spreminjanje organizacijske kulture v Student-
skih organizacijah v Sloveniji glede na obstojece
teorije o organizacijski kulturi in digitalni trans-
formaciji?
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* RV2: Kaksne spremembe opazamo v komunika-
cijskih tokovih znotraj Studentskih organizacij
zaradi uvajanja digitalnih orodij in tehnoloskih
inovacij ter kako se ti procesi ujemajo z ugotovi-
tvami iz literature o komunikacijskih spremem-
bah v organizacijah?

* RV3: Kako informacijska tehnologija vpliva na
vkljucenost clanov v Studentskih organizacijah
in kaksni so dejavniki, ki spodbujajo ali ovirajo
aktivno sodelovanje v kontekstu digitalnih par-
ticipativnih modelov, predstavljenih v literaturi?

* RV4: Kako studentske organizacije v Sloveni-
ji skrbijo za varovanje podatkov clanov v digi-
talnem okolju ter kaksni so izzivi na podrocju
zasebnosti, etike in varnosti glede na obstojece
raziskave o kibernetski varnosti in eti¢nih dile-
mah pri digitalni transformaciji?

* RV5: Kako se je uporaba informacijske tehnolo-
gije v Studentskih organizacijah razvijala skozi
cas in kaksne razlike zaznavajo nekdanji in tre-
nutni ¢lani?

3 Metoda raziskovanje in izvedba
raziskave

Za potrebe naSega clanka smo uporabili kombinacijo
spletnih anket in poglobljenih intervjujev kot meto-
do raziskovanja. Obe vrsti podatkov smo kvalitativ-
no analizirali z uporabo tematskih mrez, kar nam je
omogocilo poglobljen vpogled v klju¢ne spremembe,
ki jih prinasa uvedba informacijske tehnologije v stu-
dentske organizacije. Tematska analiza je pristop, ki
temelji na vec korakih kvalitativne analize in omogo-
¢a sistematicno prepoznavanje, analizo ter interpreta-
cijo vzorcev v podatkih (Attride-Stirling, 2001; Braun
& Clarke, 2006). Uporaba tega pristopa je utemeljena
v druzboslovnih raziskavah, saj omogoca fleksibilno
analizo vedjih koli¢in podatkov in identifikacijo vzor-
cev (Nowell et al. 2017). Tako kot zbiranje podatkov
je tudi sama analiza lo¢ena na dva dela, pridobljeni
odgovori s strani nekdanjih in aktualnih predstavni-
kov Studentskih organizacij (tj. predsedniki in ¢lani
upravnih odborov) nam namre¢ omogocajo izkoristiti
prednosti primerjalne analize, ki omogoca vpogled v
spremembe in razvoj organizacijske kulture, komuni-
kacijskih praks ter izvajanja dejavnosti skozi cas v slo-
venskih Studentskih organizacijah (Patton, 2002).
Raziskava se je zacela z izvajanjem spletnih an-
ket, ki so bile namenjene trenutnim in nekdanjim
¢lanom Studentskih organizacij v Sloveniji. Anketni
vprasalnik je bil oblikovan v skladu z naceli obliko-
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vanja kvalitativnih raziskav (Creswell & Poth, 2018),
pri ¢emer so vprasanja pokrivala teme, kot so upora-
ba IT, spremembe v komunikaciji, vkljucenost clanov
ter izzivi, povezani z varovanjem podatkov. Ankete
so vkljucevale kombinacijo zaprtih in odprtih vpra-
Sanj, kar je omogocilo zbiranje kvantitativnih podat-
kov o obsegu uporabe tehnologije, kot tudi kvalita-
tivnih vpogledov v osebne izkusnje respondentov.

Poleg anket smo izvedli poglobljene polstruk-
turirane intervjuje z enajstimi izbranimi ¢lani Stu-
dentskih organizacij, da bi pridobili bolj podrobne in
kontekstualne informacije. Kriteriji izbire intervju-
vancev so sledili metodoloskim smernicam kvalita-
tivnega vzorcenja (Guest, Namey & Mitchell, 2013)
ter vkljucevali tako nekdanje kot trenutne ¢lane or-
ganizacij, pri ¢emer smo upostevali geografsko ra-
znolikost in njihovo vlogo v organizaciji. Organizaci-
je iz urbanih obmocij morda uporabljajo naprednejsa
digitalna orodja ali imajo bolj razvit dostop do digi-
talne infrastrukture v primerjavi z organizacijami iz
ruralnih obmocij, kjer je lahko dostop do digitalnih
tehnologij omejen.

Z vsemi intervjuvanci smo vzpostavili stik prek
telefona ali elektronske poste, izbrani pa so bili prek
osebnih poznanstev avtorjev. Vsi intervjuvanci so Ze
ve€ let aktivno vkljuceni v svoje organizacije, pri ce-
mer najkrajsa doba vkljucitve znasa tri leta, najdaljsa
pa osem let. Intervjuji so omogocili vpogled v osebne
izkuSnje intervjuvancev, Se posebej glede sprememb
v organizacijski kulturi in komunikacijskih tokovih,
ki jih je prinesla uvedba digitalnih orodij. Intervju-
je smo izvedli prek videokonferencne programske
opreme, kar je bilo smiselno glede na tematiko raz-
iskave o uporabi sodobne tehnologije v delovanju
organizacij. Intervjuji s petimi trenutnimi predstav-
niki in Sestimi nekdanjimi predstavniki Studentskih
organizacij so potekali med 10. in 24. avgustom 2024.
Odprti odgovori iz anket so bili prav tako vkljuceni
v nadaljnjo analizo, saj so pogosto vsebovali temat-
sko bogate vsebine, primerljive z odgovori iz inter-
vjujev. Vsi intervjuji so potekali v spros¢enem okolju
in trajali med pol do ene ure.

V prvem koraku smo transkribirali odgovore
iz intervijujev ter odprte odgovore iz spletnih anket.
Obe vrsti kvalitativnih podatkov smo analizirali z
enotnim postopkom kodiranja, kar nam je omogo-
¢ilo primerljivost in dopolnjevanje med odgovori
razlicnih skupin udeleZencev. Besedila smo kodira-
li z namenom razdelitve na smiselne segmente, pri
¢emer smo prepoznavali kljucne pojme in teme, ki
so se veckrat pojavljale v obeh virih podatkov. Ko-
diranje smo izvedli s pomocjo pristopa odprtega ko-
diranja (Strauss & Corbin, 1998), ki omogoca identi-
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fikacijo kljucnih vzorcev brez predhodno dolocenih
kategorij. Povezave med segmenti smo nato analizi-
rali za prepoznavanje Sirsih tematskih vzorcev, kar je
predstavljalo osnovo za oblikovanje tematskih mrez.

V naslednjem koraku smo identificirali glavne
teme, ki so se pojavile iz kodiranih podatkov. Vsa-
ka tema je predstavljala osrednjo idejo in vkljucevala
ve¢ segmentov besedila (Attride-Stirling, 2001). Te
teme so klju¢ne za analizo, saj omogocajo vpogled v
vzorce vedenja in izkuSenj, povezanih z uvedbo IT v
Studentske organizacije.

V tretjem koraku smo zdruzili teme v skupine,
imenovanje organizirane teme, ki prikazujejo po-
vezave med posameznimi ugotovitvami, kar nam
omogoca oblikovanje tematskih mrez. Te mreZe pri-
kazujejo kljucne ideje, ki so se pojavljale skozi celo-
tno raziskavo in so bile bistvenega pomena za odgo-
varjanje na zastavljena raziskovalna vprasanja. Sledi
opis posameznih tematskih mreZ in raziskave vzor-
cev, ta korak vkljucuje vpogled v posamezne vzorce
in citiranje relevantnih delov izvirnega besedila (At-
tride-Stirling, 2001).

V zadnjem koraku se osredotoc¢imo na povzetek
kljucnih ugotovitev in identifikacijo vzorcev iz temat-
skih mrez. Zadnji korak pa vkljucuje primerjavo pov-
zetkov z uporabljeno teorijo v clanku, kar nam omogo-
¢a odgovarjanje na zastavljena raziskovalna vprasanja
ter proucevanje pomembnih tem, konceptov in struk-
tur (Attride-Stirling, 2001; Krippendorff, 2018).

4 Rezultati

V tabeli 1 so prikazane vse kode in teme ter njihova
povezava.

Na podlagi poglobljenih intervjujev z nekdanji-
mi in trenutnimi predsedniki ter ¢lani upravnih od-
borov Studentskih organizacij v Sloveniji smo obliko-
vali 8tiri tematske mreZe, ki prikazujejo vpliv IT na
delovanje in preoblikovanje organizacijskih struk-
tur, komunikacijskih procesov, vkljucenosti ¢lanov
ter varovanja podatkov v Studentskih organizacijah.
Tabela 1 prikazuje globalne teme, ki odrazajo vplive
IT in digitalne preobrazbe ter poudarjajo, kako digi-
talizacija vpliva na klju¢na podrocja delovanja.

Globalna tema 1: Vpliv informacijske tehnologije na
vodenje in vkljucenost v Studentskih organizacijah

Tematska mrezZa izpostavlja pomembnost digitalnih
orodij, saj le-ta pomembno spreminjajo nacine vode-
nja in spodbujanja vkljucenosti ¢lanov. Organizirane
teme znotraj te globalne teme zajemajo proces vodenja
s pomocjo IT in ucinkovitost motivacije ter vkljucenosti
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Tabela 1: Oblikovanje tematskih mrez — trenutni predstavniki studentskih organizacij

ORGANIZIRANE TEME

GLOBALNE TEME

. Proces vodenja s pomo-

¢jo IT.

. UCinkovitost motivacije in

vkljuenosti prek digital-
nih kanalov.

Vpliv informacij-
ske tehnologije na
vodenje in vkljuce-
nost v Studentskih
organizacijah.

. Implementacija novih

digitalnih orodij in tehno-
logjj.

. Inovativne prakse v orga-

nizaciji dogodkov.

Digitalna preo-
brazba v student-
skih organizacijah.

. Integracija digitalnih in

tradicionalnih komunika-
cijskih praks.

. Obvladovanje informacij-

ske preobremenjenosti in
izboljSanje komunikacije.

Spreminjanje
komunikacijskih
tokov zaradi digi-
talizacije.

KODE OSNOVNE TEME
1. Vodenje Studentskih organizacij v digj-
- Vloga vodstva talni dobi.
- VkljuCenost in motivacija | 2. Spodbujanje vklju¢enosti ¢lanstva skozi
- TehnoloSka pismenost uporabo tehnologije.
3. Spodbujanje tehnoloSke pismenosti.
- Uporaba digitalnih orodij 1. Digitalna preobrazba in vodenje Stu-
- Digitalna preobrazba dentskih organizacij.
- Inovacije v organizaciji 2. Inovacije pri organizaciji dogodkov s
dogodkov pomocjo tehnologije.
- Digitalno vodenje 3. Virtualizacija organizacijskih struktur in
- Virtualna organizacija delovanje v virtualnem okolju.
- Komunikacija 1. Razyoj komunikacijskih praks v digitalni
- Osebni stik dobl. T
. - 2. Ohranjanje osebnega stika v digitalnih
- Digitalna komunikacija okoljih
- Preobremenjenost z infor- ) . ) L
N 3. Preobremenjenost z informacijami in
macua@ . . .. njen vpliv na delovanje organizacije.
- Komunikacijska hierarhija L S . .
4. Spreminjanje komunikacijske hierarhije.
1. Varnost in zaSCita podatkov v digital-
- Varovanje podatkov nem okolju.
- Etika in zasebnost 2. Eti¢ni izzivi in varovanje zasebnosti v
- Dostopnost digitalnem okolju.
- Transparentnost 3. Dostopnost informacij in tehnologije za
vse Clane.

. Celovita varnostna strate-

gija za zaScito podatkov v
digitalnem okolju.

. Eticni izzivi, zasebnost in

transparentnost v digjtal-
nem okolju.

Varnost in etika
pri uporabi infor-
macijske tehnolo-
gije v studentskih
organizacijah.

Vir: lastno delo

prek digitalnih kanalov. Intervjuvanci so poudarili, da
so orodja, kot so Google Drive, Microsoft Teams in
podobne platforme, postala kljuéna za opravljanje
vsakodnevnih nalog. Bolj podrobno — omogocajo jim
ucinkovito delitev informacij, preglednost nalog in
lazje sodelovanje med clani, kar se je Se posebej iz-
kazalo med pandemijo covida-19 (Waizenegger et al.
2020). Digitalna orodja omogocajo, da so naloge pre-
glednejse, lazje razdeljene in izvajane, tudi ce clani
niso fizino prisotni na sestankih (Cramton, 2001). Po
drugi strani pa so intervjuvanci opozorili, da upora-
ba digitalnih kanalov ne more povsem nadomestiti
osebne interakcije, ki je klju¢na za ohranjanje motiva-
cije in povezanosti med ¢lani (Olson & Olson, 2000).
Sodobne tehnologije omogocajo boljSo splosno vklju-
c¢enost, na primer prek druzbenih omreZij in spletnih
obrazcev, kar povecuje udelezbo na dogodkih (Treem
& Leonardi, 2013). Vendar pa ostaja izziv ohranjanje
cloveskega stika, ki ga mnogi clani Se vedno cenijo.

Globalna tema 2: Digitalna preobrazba v Student-
skih organizacijah

Druga tematska mreza se osredotoca na implemen-
tacijo novih digitalnih orodij in tehnologij ter inovativ-
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nih praks v organizaciji dogodkov. Digitalna orodja so
organizacijam omogocila boljso fleksibilnost in pri-
lagodljivost pri obvladovanju projektov, organizaciji
sestankov ter vodenju dogodkov (Majchrzak et al.
2018). Intervjuvanci so izpostavili, da jim je tehnolo-
gija omogocila organizacijo vecjih in bolj dinami¢nih
dogodkov, pogosto tudi za SirSe obcinstvo, ki fizic-
no ne bi moglo prisostvovati. Na primer, platforme,
kot je Zoom, Microsoft Teams in podobne platforme,
so omogocile izvedbo spletnih dogodkov z veliko
vedjim dosegom, kar je povecalo udelezbo in anga-
Ziranost Studentov iz drugih regij. Hkrati so druz-
bena omrezja postala klju¢ni kanali za promocijo teh
dogodkov, kar je mocno pripomoglo k vedji prepo-
znavnosti aktivnosti. Inovacije so torej spremenile
ne samo nacin organizacije, temve¢ tudi nacin, kako
Studentske organizacije nagovarjajo svoje obcinstvo.
Kljub Stevilnim prednostim pa so se intervjuvanci
dotaknili tudi izzivov, kot so odvisnost od tehnolo-
gije, tehnicne napake ter zmanjsanje osebne interak-
cije. Omenjeno lahko vpliva na splo$no vzdusje do-
godkov in vtis kakovosti udeleZencev.
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Globalna tema 3: Spreminjanje komunikacijskih
tokov zaradi digitalizacije

Poudarjanje integracije digitalnih in tradicionalnih komu-
nikacijskih praks ter obvladovanje informacijske preobre-
menjenosti in izboljsanje komunikacije predstavlja tretjo
tematsko mreZo. Studentske organizacije so skozi di-
gitalizacijo spremenile nacin komunikacije, pri ¢emer
so elektronsko posto in formalne kanale dopolnile s
hitrej$imi in bolj neformalnimi orodji, kot so Slack,
Messenger in podobne platforme za neposredno spo-
rocanje. Te platforme omogocajo hitrejSo in bolj teko-
¢o komunikacijo med clani, kar olajsuje vsakodnevne
aktivnosti in usklajevanje. Vendar so intervjuvanci
opozorili tudi na tveganja, kot je preobremenjenost z
informacijami, ki jo prinaSa uporaba ve¢ komunika-
cijskih kanalov hkrati (Eppler & Mengis, 2008). Neka-
teri ¢lani tezko sledijo vsem informacijam, kar lahko
privede do zmede in neucinkovitosti. Obenem pa so
ugotavljali, da digitalna orodja omogocajo bolj hori-
zontalno komunikacijo, saj imajo vsi ¢lani enak do-
stop do informacij in lahko neposredno komunicirajo
z vodstvom organizacije, kar prej ni bilo tako enostav-
no (Schwarzmiiller et al., 2018). To prinasa vecjo vklju-
c¢enost in hitrejSe sprejemanje odlocitev, vzporedno pa
tudi potrebo po vzpostavitvi jasnih pravil in smernic,
da se prepreci kaos v komunikaciji.

Globalna tema 4: Varnost in etika pri uporabi infor-
macijske tehnologije v Studentskih organizacijah
Cetrta in tudi zadnja globalna tema obravnava celovito
varnostno strategijo za zascito podatkov v digitalnem okolju
in eticne izzive, zasebnost ter transparentnost v digitalnem
okolju. Digitalna varnost je postala klju¢no vpraSanje
za studentske organizacije, saj vse veC aktivnosti in
shranjevanja podatkov poteka prek digitalnih orodjj
in oblacnih storitev. Intervjuvanci so poudarili, da
uporabljajo varnostne ukrepe, kot sta dvostopenjska
avtentikacija in omejevanje dostopa do obcutljivih po-
datkov. Stevilni intervjuvanci so hkrati tudi izpostavi-
li zavedanje, da varnostne groznje hitro napreduijejo,
kar od njih zahteva stalno prilagajanje varnostnih po-
litik (Von Solms & Van Nieker, 2013). Hkrati so inter-
vjuvanci izpostavili tudi eti¢na vprasanja, kot je varo-
vanje zasebnosti clanov, zlasti pri zbiranju in obdelavi
osebnih podatkov. Organizacije morajo biti pri svojem
delovanju previdne, predvsem pri ravnanju z osebni-
mi podatki ¢lanov et al.h udeleZencev delavnic (Flo-
ridi, 2013). Morebitne napake lahko vodijo do izgube
zaupanja clanov in resnih posledic za organizacijo.
Predstavili so varnostna izobraZevanja in delavnice
kot kljucen vidik za zagotavljanje, da vsi ¢lani razu-
mejo pomen varovanja podatkov in odgovorno ravna-
jo z digitalnimi orodji.
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Kot smo Ze omenili, smo poleg tematske analize
izvedli tudi primerjalno analizo z nekdanjimi pred-
stavniki Studentskih organizacij. Z primerjalno ana-
lizo smo Zeleli ugotoviti, kako se je uporaba in vloga
IT v Studentskih organizacijah razvijala skozi cas ter
kaksne so dolgorocne posledice teh sprememb za
Studentske organizacije v Sloveniji. Pri analizi in pri-
merjavi med trenutnimi in nekdanjimi predstavniki
Studentskih organizacij smo se osredotocili na vidike
digitalne preobrazbe, komunikacijskih tokov, vkljuce-
nosti clanov ter izzivov na podrocju varnosti in etike.

Pri analizi intervjujev smo ugotovili pomembne
razlike med odgovori trenutnih in nekdanjih pred-
stavnikov Studentskih organizacij, in sicer predvsem
pri naslednjih temah: uporaba digitalnih orodij, vpliv
pandemije covida-19, spremembe komunikacijskih tokov in
nacina komunikacije ter pomembnosti osebnostnih stikov.

Nekdanji predstavniki Studentskih organizacij so
poudarili, da je bila uporaba digitalnih orodij omeje-
na, predvsem v zgodnjih 90. letih. Sestanki so bili iz-
vedeni fizicno in prek telefonskih klicev. Uporabljali
so tradicionalne metode privabljanja novih clanov,
kot na primer deljenje plakatov in elektronska posta.
Posledi¢no je bila vecja vrednost na osebnem stiku
kot kljucni faktor grajenja odnosov in vzdrZevanja
motivacije znotraj organizacije. Razlicno pa trenutni
predstavniki Studentskih organizacij poudarjajo, da
dandanes digitalna orodja omogocajo ucinkovitejse
vodenje projektov in vecjo vkljucenost clanov. Upo-
raba digitalnih orodij tudi omogoca hitrejSo in bolj
fleksibilno komunikacijo tako znotraj kot zunaj or-
ganizacije. Kljub razlikam, ki so posledica uporabe
informacijske tehnologije, pa tako trenutni kot tudi
nekdanji predstavniki izpostavljajo, da je osebni stik
$e vedno klju¢ni dejavnik za ohranjanje pristnih od-
nosov in povezanosti znotraj organizacije.

5 Diskusija
5.1 Temeljne ugotovitve

Ugotovili smo, da ima IT pomemben vpliv na delo-
vanje Studentskih organizacij, predvsem na podro-
¢jih vodenja in vkljucenosti, digitalne preobrazbe,
pri spreminjanju komunikacijskih tokov ter z vidika
varnosti in etike. IT vkljucuje Stevilne spremembe
in trende, ki prinasajo dolocene prednosti, kot tudi
izzive za Studentske organizacije v Sloveniji. Med
prednosti uporabe IT na delovanje Studentskih orga-
nizacij sodi predvsem uporaba digitalnih orodjij, ki
povecujejo ucinkovitost in angaziranost organizacije
dela, boljso preglednost ter ucinkovitejSe sodelova-
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nje na daljavo. Digitalna preobrazba je prinesla vecjo
prilagodljivost, kar je bilo Se posebej pomembno v
c¢asu pandemije covida-19, ko so organizacije morale
hitro prilagoditi svoje delovanje virtualnemu okolju.

Nasi izsledki so uporabni tudi za management
organizacij v gospodarstvu in negospodarstvu, saj
mnoge organizacije v sodobnem poslovnem oko-
lju prehajajo na digitalne oblike vodenja, pri cemer
se soocajo s podobnimi izzivi pri ucinkovitem so-
delovanju, komunikaciji in angaZiranju zaposlenih
(Cascio & Montealegre, 2016). Primer Studentskih
organizacij kot model prilagajanja digitalizaciji je re-
levanten za podjetja, ki uvajajo hibridne oblike dela
ali prehajajo na horizontalne strukture za vecjo agil-
nost in fleksibilnost.

Med izzive povezane z uporabo IT in digitalno
preobrazbo sodi predvsem preobremenjenost z infor-
macijami, ki jih prinasajo razli¢ni digitalni kanali, in
posledicno niZja produktivnost in osredotocenost. Iz-
ziv predstavlja tudi ohranjanje osebnega stika med cla-
ni Studentskih organizacij. Zato dandanes Studentske
organizacije vse bolj iS¢ejo ravnovesje med digitalno
komunikacijo in osebnimi srecanji, saj slednja prispe-
vajo k vedji povezanosti in ob¢utku pripadnosti znotraj
Studentskih organizacij. Osebni stik Se vedno predsta-
vlja klju¢no komponento za ustvarjanje zaupnih in traj-
nih odnosov, ki so bistveni za uspesno delovanje orga-
nizacij in vzpostavljanje ekipne dinamike.

Vpliv IT na organizacijsko kulturo in komunikaci-
jo v Studentskih organizacijah
Na podlagi analize sklepamo, da IT bistveno vpliva
na spreminjanje organizacijske kulture v Student-
skih organizacijah v Sloveniji, saj pospesuje in pove-
cuje fleksibilnost organizacijskih procesov. Digitalna
orodja omogocajo boljse usklajevanje in ucinkovitejse
izvajanje projektov. To potrjuje tudi Mutakwe (2012),
ki poudarja, da nove tehnologije ne samo izboljSajo
ucinkovitost organizacij, temve¢ tudi preoblikujejo
nematerialno kulturo skupin, njihovo razmisljanje
in vplivajo na medosebne odnose znotraj organiza-
cije. Digitalna preobrazba je prinesla vecjo transpa-
rentnost, saj clani laZje dostopajo do informacij in
sodelujejo pri procesih odlocanja, kar prispeva k bolj
odprti organizacijski kulturi (Schwertner, 2017).
Kljub temu je potrebno poudariti, da Studentske
organizacije pogosto delujejo na bolj horizontalen
nacin, kar ni nujno aplicirano na vse organizacijske
modele. V gospodarstvu in negospodarstvu Se ve-
dno veliko organizacij deluje po hierarhicnem mode-
lu, saj ta omogoca jasnejse avtoritete in odgovornosti,
kar je kljucno za vecje organizacije (Hage & Aiken,
1969). Digitalna preobrazba lahko torej bolj vpliva
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na organizacije, ki sprejemajo bolj odprte in prilago-
dljive oblike vodenja. Pri tradicionalnih hierarhi¢nih
strukturah je IT pogosto uporabljen kot podpora
procesom odlocanja in nadzora, ne nujno kot orodje
za odprto participacijo.

Obenem digitalizacija tudi spreminja nacine ko-
munikacije znotraj organizacij. Tradicionalni hierar-
hi¢ni komunikacijski tokovi so postali bolj sprosceni,
saj digitalne platforme omogocajo bolj horizontalno
izmenjavo informacij. Yang in Zhang (2019) trdita,
da IT omogoca vsem ¢lanom neposreden dostop
do vodstva, kar krepi njihovo vlogo v procesih od-
locanja. Kljub temu pa intervjuvanci opozarjajo, da
digitalizacija lahko privede do preobremenjenosti z
informacijami in zmanjSanju osebne interakcije, kar
negativno vpliva na pripadnost organizaciji in kako-
vost medosebnih odnosov.

Maier et al. (2016) ugotavljajo, da je digitalna
komunikacija, podprta s tehnoloskimi inovacijami,
omogocila horizontalne in neposredne tokove infor-
macij. Posledicno pa je preoblikovala organizacijske
strukture v Studentskih organizacijah. Tradicionalni
hierarhic¢ni nacini prenosa sporocil so se spremenili.
Digitalna orodja, kot na primer druzbena omrezja,
omogocajo hitrejSo in bolj neformalno komunikaci-
jo, le-ta pa vodi do povecane transparentnosti in an-
gaziranosti ¢lanov. Po mnenju Yang in Zhang (2019)
digitalne platforme spodbujajo demokratizacijo pro-
cesov in omogocajo, da imajo vsi ¢lani enak dostop
do informacij ter sodelujejo pri klju¢nih odlocitvah, s
¢imer se zmanjsuje tradicionalna hierarhija.

Izhajajo¢ iz opravljenih intervjujev z nekdanjimi
predsedniki Studentskih organizacij smo ugotovi-
li, da so digitalna orodja odigrala pomembno vlogo
v Casu pandemije covida-19. V tem obdobju so bile
Studentske organizacije prisiljene svoje delovanje
preseliti na digitalne platforme. Intervjuvanci so po-
udarili, da so digitalna orodja omogocila boljso ko-
ordinacijo in vecjo transparentnost pri organizaciji
projektov, kar je skladno z ugotovitvami Maierja et
alh (2016). Ceprav digitalna orodja prinasajo fleksi-
bilnost in hitrejSo komunikacijo, so intervjuvanci
opozorili tudi na izziv informacijske preobremenje-
nosti. To pa spodbuja Studentske organizacije v Slo-
veniji k iskanju strategij za ucinkovito obvladovanje
komunikacijskih tokov.

Vpliv IT na vkljucenost ¢lanov in dejavniki, ki
spodbujajo ali zavirajo aktivno sodelovanje

Ugotavljamo, da IT mocno prispeva k vedji vkljuce-
nosti ¢lanov v Studentskih organizacijah. Z upora-
bo digitalnih orodij je olajSano sodelovanje in do-
stopnost do informacij. Po Cascio in Montealegreju
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(2016) digitalna tehnologija spodbuja povezanost in
sodelovanje znotraj organizacij, kar je Se posebej po-
membno v sodobnih in fleksibilnih organizacijskih
strukturah. Digitalna orodja omogocajo zmanjsanje
hierarhi¢nih razlik in povecanje transparentnosti,
kar vodi do bolj horizontalnih tokov informacij in
participativnega odlocanja (Erdurmazli, 2010). Inter-
vjuvanci so izpostavili, da uporaba IT poenostavlja
razdelitev nalog in izboljSuje preglednost projektov,
kar vodi do vecje angaziranosti clanov. Organizacija
dogodkov in privabljanje novih ¢lanov v studentske
organizacije je z uporabo digitalnih orodij postalo
hitrejse in dostopnejSe. S pomocjo digitalnih kanalov
organizacije lahko hitreje dosezejo SirSo publiko in s
tem tudi vecjo prepoznavnost in privlacnost po vpi-
su morebitnih novih ¢lanov v organizacijo.

Bawden in Robinson (2020) opozarjata na dejav-
nik, ki ovira aktivno sodelovanje, in sicer nevarnost
preobremenjenosti z informacijami, kar vodi do niZje
motivacije za sodelovanje. Nekateri clani se soocajo s
tehni¢nimi ovirami ali pa nimajo dostopa do ustre-
znih digitalnih orodij, kar omejuje njihovo aktivno
udelezbo. Na podlagi analize intervjujev tudi ugota-
vljamo, da pretirana uporaba in komunikacija prek di-
gitalnih orodij negativno vpliva na vkljucenost clanov
in njihovo dolgotrajno ¢lanstvo. Pomanjkanje osebnih
stikov, sestankov v Zivo in podobno zmanjsuje pripa-
dnost in medosebno zaupanje med ¢lani.

Varovanje podatkov v studentskih organizacijah: iz-
zivi zasebnosti, etike in varnosti v digitalnem okolju
V zadnjih letih so Studentske organizacije v Slove-
niji zaradi narascajocih tveganj, povezanih z zaseb-
nostjo in kibernetskimi napadi, namenile vecjo po-
zornost varovanju osebnih et alh podatkov, ki so
dostopni v digitalnem okolju (Erjavec et al,, 2023).
Tehnoloske resitve, kot so oblacne storitve, Sifriranje
in dvostopenjska avtentikacija, organizacijam omo-
gocajo varnejse shranjevanje in obdelavo podatkov
ter zmanjSujejo tveganje za nepooblascen dostop
(Wiewidrowski, 2023). Intervjuvanci so izpostavili,
da Studentske organizacije uporabljajo razlicne var-
nostne mehanizme, vkljuéno z omejevanjem dostopa
do podatkov samo pooblaséenim osebam, kar pri-
speva k varnejSemu obvladovanju podatkov clanov.
Kljub temu pa se Studentske organizacije Se ve-
dno soocajo s pomembnimi izzivi na podrocju za-
sebnosti, etike in varnosti. Pomanjkanje tehnoloske
pismenosti clanov povecCuje tveganje za napacno
uporabo digitalnih orodij in posledi¢no izpostavi-
tev obcutljivih podatkov drugim. Mierzwa in Scott
(2017) ugotavljata, da je v hitro spreminjajo¢em se
digitalnem okolju nujno nenehno prilagajanje varno-
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stnih praks. To pa je lahko Se posebej problematic-
no za manjSe organizacije, ki se soocajo z omejenimi
viri in znanji. Poleg tehni¢nih izzivov varovanja za-
sebnosti imajo organizacije tudi stevilna eti¢na vpra-
Sanja glede obdelave osebnih podatkov, in sicer gle-
de transparentnosti njihove uporabe, vzpostavitvi
jasnih politik, ki ohranjajo zaupanje clanov in drugo.
Za Studentske organizacije v Sloveniji je izrednega
pomena, da clane izobrazujejo o etiki in varnosti v
digitalnem okolju, saj lahko Ze manjse napake ali ne-
vednost privede do resnih varnostnih incidentov in
s tem ogrozenosti osebnih et al.h podatkov.

Razvoj uporabe IT v Studentskih organizacijah:
primerjava med nekdanjimi in trenutnimi ¢lani
Na podlagi primerjalne analize ugotavljamo, da se
je uporaba IT v Studentskih organizacijah v Sloveniji
skozi ¢as mocjo razvijala. V preteklosti so Studentske
organizacije uporabljale osnovna digitalna orodja,
kot na primer elektronsko posto in stacionarne racu-
nalnike. Uporaba teh orodij pa je bila predvsem za
administrativne namene. Nekdanji ¢lani so poudari-
li, daje bilo v 90. letih ve¢ino komunikacije izvedeno
osebno ali prek fizi¢ne poste. Sele kasneje se je poja-
vila elektronska posta, ki pa vseeno e ni omogocala
hitre in obseZne izmenjave informacij. Torej, na pod-
lagi intervjujev ugotavljamo, da je bila uporaba IT v
zgodnjih fazah omejena, kar je vodilo do vec fizicnih
sestankov in osebnih interakcij med clani.

Danes so studentske organizacije moc¢no pod-
prte z naprednimi digitalnimi orodji, kot so Google
Drive, Zoom, Slack in podobno, kar jim omogoca
vedjo fleksibilnost in uc¢inkovitost pri njihovem delo-
vanju (Erdurmazli, 2010). Trenutni clani opazajo, da
tehnologija zdaj omogoca boljSo organizacijo projek-
tov, hitrejsi dostop do informacij in vedjo vkljucitev
vseh ¢lanov v procese odloc¢anja. Ugotavljamo, da so
najvecje razlike med nekdanjimi in trenutnimi ¢lani
predvsem v dostopnosti informacij, manjsi potrebi
po fizicnih sestankih in hitrejsi prenos podatkov in
informacij. Vse to prikazuje pomembno vlogo, ki jo
ima uporaba IT in digitalna preobrazba pri moderni-
zaciji Studentskih organizacij.

5.2 Priporocila za prakso

Ob upostevanju pregleda literature, teoreti¢nih izho-
dis¢ in opravljene empiricne raziskave smo obliko-
vali priporocila za Studentske in druge organizacije,
ki se soocajo z izzivi uporabe digitalne preobrazbe
in uporabo IT. Nasi predlogi niso uporabni le za Stu-
dentske organizacije, temvec tudi za gospodarske in
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negospodarske organizacije, ki se soocajo s podob-
nimi izzivi pri uvajanju digitalnih orodjj. Digitalna
transformacija v podjetjih in nevladnih organizaci-
jah prav tako zahteva ucinkovito izobrazevanje za-
poslenih, strategije za obvladovanje informacijske
preobremenjenosti in jasna pravila digitalne komu-
nikacije (Cipriano & Za, 2024).

Priporoéamo vlaganje v izobrazevanja clanov o
uporabi digitalnih orodij. S tem bodo izboljsali ucinko-
vitost dela, omogocili boljse sodelovanje, vecjo uskla-
jenost med ¢lani in tudi vecjo angaZiranost pri pro-
jektih. Podobno je tudi v podjetjih, kjer pomanjkanje
digitalnih kompetenc zaposlenih pogosto predsta-
vlja oviro pri prehodu na nove poslovne modele
(Treem & Leonardji, 2013). Organizacijam svetujemo,
da vlagajo predvsem v izobrazevanja v obliki delav-
nic in usposabljanj za uporabo platform, ki omogoca-
jo organizacijo projektov, komunikacijo med ¢lani in
shranjevanje dokumentov.

Organizacije naj uvedejo jasna pravila za uporabo
komunikacijskih kanalov, da se izognejo informacijski
preobremenjenosti ter izgubi dolgoroc¢nih clanov.
Predlagamo tudi vzpostavitev hibridnega modela de-
lovanja organizacij, ki bi zdruzevala tako digitalno
komunikacijo kot tudi osebna srecanja. Hibridni
nacin bo obenem prinesel prednosti tako digitalnih
kanalov kot tudi osebni stik, ki bo pomagal ohra-
njati medosebne odnose in vecjo pripadnost ¢lanov.
Uvedba strategije varovanja podatkov je kljucnega po-
mena pri ohranjanju zaupanja clanov v organizacijo.
Priporocamo uvedbo dvostopenjske avtentikacije, re-
dno posodabljanje varnostnih protokolov in izobra-
Zevanja o varni uporabi digitalnih orodij. Z uvedbo
celostnih strategij varovanja podatkov lahko orga-
nizacije zmanjsujejo tveganja kibernetskih grozZen;.
Navsezadnje, v izogib izgube stabilnosti in identitete
morajo organizacije ob uvajanju digitalnih inovacij
in IT ohraniti svoje temeljne vrednote in tradicije, ter
mocno organizacijsko kulturo, ki spodbuja aktivno so-
delovanje ¢lanov in vodi do dolgorocnega clanstva.

5.3 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje
raziskovanje

Prva izmed omejitev empiric¢ne raziskave je omejena
geografska pokritost. V vzorec nismo vzeli vseh slo-
venskih regij in Studentskih klubov, kar lahko vpli-
va na rezultate. Razli¢ne organizacije imajo glede na
svoje okolje specificne izzive in drugacne pristope k
uporabi IT v svojih procesih. Pomanjkanje regijske
raznolikosti zmanjSuje mozZnost generalizacije ugo-
tovitev na nacionalni ravni.

letnik XVII, stevilka 1-2, oktober 2025

14

Strokovno-raziskovalni prispevek

Pomembna omejitev raziskave je osredotoce-
nost izkljucno na Studentske organizacije, kar lahko
vpliva na moznosti posploSevanja rezultatov na Sir-
Se organizacijske kontekste. Studentske organizacije
imajo specificne znacilnosti, kot so prostovoljna ude-
lezba ¢lanov, omejen mandat vodstva in horizontal-
nejSa organizacijska struktura, ki se lahko bistveno
razlikujejo od bolj formaliziranih organizacij v go-
spodarstvu ali javnem sektorju. Posledi¢no rezultati
morda ne odrazajo izzivov in priloznosti, s kateri-
mi se soocajo druge organizacije z bolj hierarhi¢no
strukturo in drugacnimi organizacijskimi procesi. V
prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno raziskati tudi
vlogo IT v tradicionalno hierarhi¢nih organizacijah,
kjer so komunikacijski tokovi bolj strukturirani in
odlocanje centralizirano (Hage & Aiken, 1969).

Opravljena empiri¢na analiza je kvalitativne
narave, zato priporocamo za nadaljno raziskovanje
tudi uporabo kvantitativnih metod, kar bi omogocilo
boljso primerjavo med organizacijo in kvantificirano
oceno vpliva IT na delovanje Studentskih organiza-
cij. Poleg tega bi bilo koristno vkljuciti raziskave iz
ostalih sektorjev, da bi se preverilo, ali so podobni
trendi prisotni tudi v gospodarskih in nevladnih or-
ganizacijah (Bawden & Robinson, 2020).

Nadaljnje raziskovanje bi lahko vkljucevalo tudi
vpliv specifi¢nih digitalnih orodij in njihov vpliv na
razlicne vidike Studentskih organizacij, kot so ucin-
kovitost pri organizaciji projektov, ohranjanje oseb-
nega stika, vrednot in organizacijske kulture in dru-
go. Raziskovalci se lahko usmerijo tudi na preucitev
vpliva nastajajocih tehnologij, kot sta umetna inteli-
genca in avtomatizacija, na delovanje organizacij in
vpliv hibridnih modelov dela na dolgoroc¢no poveza-
nost med ¢lani.

6 Zakljucek

V ¢lanku smo preucevali vpliv IT na druzbeno di-
namiko in delovanje Studentskih organizacij v Slove-
niji. Z izérpnim pregledom teorije in izvedbo kvan-
titativne empiricne raziskave smo analizirali, kako
IT vpliva na vodenje in vkljucenost, proces digitalne
preobrazbe, spreminjanje komunikacijskih tokov ter
podrocdja varnosti in etike v Studentskih organiza-
cijah. Podatke, zbrane v raziskavi, smo analizirali
z analiticnim orodjem tematskih mrez, kar nam je
omogocilo vpogled v kljucne spremembe, ki jih pri-
nasa uvedba IT v delovanje Studentskih organizacij.

V empiri¢nem delu smo izvedli spletne ankete
in poglobljene intervjuje s trenutnimi in nekdanjimi
predstavniki Studentskih organizacij. Anketni po-
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datki so sluzili kot izhodiSce za identifikacijo kljuc-
nih tem, ki smo jih nato dodatno raziskali z izvedbo
polstrukturiranih intervjujev. Rezultati prikazujejo,
da digitalna preobrazba pozitivno vpliva na u¢inkovi-
tost in preglednost organizacijskih procesov. Uporaba
digitalnih orodij pospeSuje komunikacijo, izboljSuje
dostop do informacij ter povecuje vkljucenost clanov.
Ugotovljene razlike med trenutnimi in nekdanjimi
predstavniki Studentskih organizacij prikazujejo, da
imajo danasnje organizacije izzive, povezane s po-
manjkanjem osebnega stika, informacijsko preobre-
menjenostjo in varovanjem osebnih podatkov ¢lanov,
ki so predvsem posledica pogostejse uporabe digital-
nih orodij in pomanjkanja digitalne pismenosti. Digi-
talna orodja omogocajo horizontalno komunikacijsko
strukturo, kar povecuje dostopnost do odlocevalskih
procesov. Hkrati pa digitalna preobrazba ponuja Ste-
vilne priloznosti za izboljSanje delovanja Studentskih
organizacij, vendar zahteva tudi premisljeno obvlado-
vanje tveganj, kot sta zmanjSanje osebnih stikov med
¢lani in potreba po izobraZevanju na podrocju kiber-
netske varnosti in etike.

Na podlagi primerjalne analize anketnih po-
datkov in podatkov iz intervjujev smo ugotovili,
da tako trenutni kot nekdanji ¢lani Studentskih or-
ganizacij dosledno poudarjajo pomen osebnega
stika kot klju¢no komponento za ohranjanje pripa-
dnosti in organizacijske kohezije. Zaklju¢imo lah-
ko, da kljub Stevilnim priloZnostim in izzivom, ki
jih prinasa uporaba IT v Studentskih organizacijah,
je ohranjanje osebnega stika Se vedno eden izmed
najpomembnejsih dejavnikov za boljSo povezanost
med ¢lani, gradnjo dolgotrajnejsih odnosov in pripa-
dnosti organizaciji. Vodstvo Studentskih organizacij
mora stremeti k iskanju ravnovesja med prednostmi
uporabe IT v procesih in ohranjanjem osebnih odno-
sov, ki so temelj organizacijske kulture.
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Sluzece vodenje

Domen Pele?!, Rudi Rozman?

e-postat: peledomen@proton.me
e-posta?: rudi.rozman@ef.uni-lj.si

Povzetek
Prispevek raziskuje enega od sodobnih nacinov vodenja — sluzece vodenje (angl. servant leadership), ki temelji
na vodenju s sluzenjem sodelavcem oz. sledilcem. Sluzeci vodja ne ukazuje, temvec ustvarja pogoje zaposlenim
za uspesno delo. Izvajalcem pojasni pomen delovnih nalog, jim zagotovi potrebne poslovne prvine, omogoci
sodelovanje v odlo¢anju in jim pri tem nudi vso podporo. Obravnavane so klju¢ne lastnosti in vrednote sluze-
cega vodje, ki vkljucujejo empatijo, posluSanje, ozaveScenost in podobno. Prispevek primerja sluzece vodenje
z nekaterimi drugimi nacini oz. slogi vodenja, saj prav taksna primerjava dodatno prikazuje znacilnosti in
posebnosti obravnavanega vodenja. Avtorji tudi nakazejo, v katerih razmerah je uporaba sluzecega vodenja
najbolj primerna in ucinkovita. Prav tako preucijo primernost izraza »sluzece vodenje«, pri cemer ugotavljajo,
da predlagani slovenski izraz ustrezno odraza bistvo tega sloga vodenja. Zaradi pogosto razli¢nih razumevanj
vodenja prispevek predstavi razlicne opredelitve in utemelji razumevanje vodenja, kot je v prispevku zagovar-
jano. Se posebej se dotakne razmejitve med vodenjem in managementom. Da bi prikazali razvoj vodenja skozi
¢as v odvisnosti od razvoja delovanja zdruzb in spreminjajocih se okolij, avtorji izpostavijo nekaj klju¢nih mo-
delov vodenja, kot sta osebnostni (usmerjen v delo) in vedenjski (usmerjen v zaposlene), ter situacijsko teorijo,
ki utemeljuje prilagoditev vodenja razli¢nim situacijam.

Kljucne besede: organizacija, management (ravnateljevanje), vodenje, sluZece vodenje

1 Uvod jih predvsem spodbuja k u¢inkovitemu delovanju. V
prvem primeru avtorji raziskujejo pretezno lastnosti,
Razli¢ni avtorji, znanstveniki in strokovnjaki s po- ki naj bi jih imeli vodje in jih loc¢ujejo od ne-vodij. V
droc¢ja managementa (angl. management, slov. rav- drugem primeru pa se osredotocajo predvsem na
nateljevanje) in vodenja (angl. leadership) ter drugih odnose med vodji in izvajalci. Razvoj nacina vode-
sorodnih podrocij opredeljujejo vodenje na razli¢ne nja je v veliki meri povezan s prehodom od enostav-
nacine, kar vodi v - je pa tudi posledica — razhaja- nih, ponavljajocih se delovnih nalog izvajalcev k bolj
nja v razumevanju tega organizacijskega procesa. Ta zahtevnimu, enkratnimu delu, ki ga vodja pozna v
razhajanja so pogosto rezultat razlicnih pogledov na manj$i meri kot izvajalci sami. V tem kontekstu se
razumevanje in razvoj organizacije podjetij in dru- uveljavi staliS¢e, da se mora vodenje prilagoditi situ-
gih zdruzb ter neupostevanje okolja, v katerem se aciji, v kateri se delo odvija, kar je izhodiSce za situ-
proces vodenja odvija. acijsko teorijo (angl. contingency theory). Pricakovane
Skozi zgodovino so se razvijali razli¢ni nacini, lastnosti vodij in znacilnosti odnosov med njimi
slogi oz. stili vodenja, ki so odrazali razvoj poslova- in izvajalci predstavljajo dolocen nacin oz. slog
nja podjetij in drugih zdruzb. Z razvojem teh oblik (angl. style) vodenja.
vodenja se je vzporedno razvijalo tudi raziskovanje Zlasti v zadnjem casu se pojavlja vse vec razi-
tega podrocja. Vodenje se je kot del managemen- skav in predstavitev slogov oz. nacinov vodenja, ki
ta skozi cas razvijalo od stroge osredotocenosti na poudarjajo in upostevajo dolocene znacilnosti vo-
delo in delovne naloge — kjer je imel vodja pred- denja. Med sodobnejSe pristope uvrsamo sluzece
vsem vlogo ukazovanja in nadzora - k pristopom, vodenje (angl. servant leadership), ki se je razvilo kot
usmerjenim v zaposlene, odnose z njimi ter njihov odziv na potrebe po bolj empaticnih in za izvajalce
razvoj. Vodja v tem primeru sodeluje z izvajalci in podpirajocih vodjih. Ta pristop v osredje postavlja
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»sluZenje sledilcem«, kar pomeni usmerjenost va-
nje, in v medsebojnem razmerju poudarja lastnosti,
kot so poslusanje, empatija in skrb za osebno rast
ter razvoj sledilcev. Sluzece vodenje (sam prevod v
slovensc¢ino bomo Se utemeljili) se bistveno razlikuje
od tradicionalnih slogov - zlasti od avtoritarnega, v
delo usmerjenega vodenja, saj spodbuja, omogoca in
daje podporo samostojnemu delu izvajalcev ter pod-
pira izrabo in razvoj njihovih zmoznosti. SluZenje
drugim postaja kljucen nacin vodenja vodje. Kljub
temu pa je treba razumeti, da ta pristop ni univer-
zalen, zato je smiselno preuciti, v katerih in kaksnih
situacijah je najbolj ustrezen ter kako se razlikuje od
drugih stilov vodenja. Razlogi za razvoj tega sloga
vodenja, njegova opredelitev in znacilnosti, razme-
re, v katerih je primeren, primerjava z nekaterimi
drugimi slogi vodenja, pa tudi utemeljitev prevoda
v slovens¢ino predstavljajo predmet obravnave na-
Sega prispevka.

Namen prispevka je predvsem prispevati k
ustreznejSemu razumevanju sluzecega vodenja,
opredeliti in obravnavati ta koncept ter raziskati,
kako sluzece vodenje prispeva k doseganju smotr-
nega delovanja izvajalcev. Ustrezna izbira nacina
vodenja namrec prispeva k zagotavljanju smotrnosti
dela sledilcev, s tem pa tudi k uspesnosti dela skupin
in nenazadnje tudi zdruzbe kot celote. Prispevek je
namenjen tako tistim, ki vodenje v praksi udejanjajo,
kot tudi strokovnjakom in raziskovalcem, ki se z raz-
liénimi nacini vodenja ukvarjajo.

Temeljni cilj ¢lanka je opredeliti, obravnavati
in utemeljiti sluzece vodenje kot enega od sodob-
nejsih nacinov vodenja. Iz korakov raziskovalne
metode, uporabljene v prispevku, izhajajo tudi delni
cilji: jasno opredeliti vodenje, posebej v odnosu do
managementa, prikazati razvoj delovanja podjetij, ki
je privedel do razli¢nih slogov vodenja — tudi kon-
cepta sluzecega vodenja — in analizirati razmere, v
katerih je ta nacin vodenja primeren. Poseben pou-
darek bo namenjen tudi znacilnostim in vrednotam
sluZecega vodenja, prav tako pa bomo pregledali
razmerja med tem slogom in drugimi oblikami vo-
denja. Pomemben delni cilj bo tudi predlaganje pre-
voda izraza »servant leadership« v slovenski jezik.

Z metodo, uporabljeno pri pripravi prispev-
ka, najprej predstavimo jasno opredelitev klju¢nih
pojmov, povezanih z vodenjem, pa tudi s SirSim
kontekstom managementa, in njihovi logicni po-
vezavi. Predstavljeno je vodenje kot splosen pojem
ter njegovo mesto v upravljalno-ravna(teljeva)lnem
(managerskem) procesu ter razumevanje vodenja v
okviru sodobnega managementa. V nadaljevanju
obravnavamo razvoj vodenja v povezavi z razvojem
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poslovanja podjetij in drugih zdruzb, ki je pripeljal
do situacijskega razumevanja in razli¢nih slogov vo-
denja, med njimi tudi sluzecega vodenja, ter razvoj
in znacilnosti tega nacina vodenja. Poudarek je na
razumevanju tega sloga, njegovih znacilnostih in
lastnostih vodij, ki ga v dolocenih razmerah upora-
bljajo. Obravnava sluzecega sloga vodenja temelji
predvsem na pregledu obstojece literature in upo-
Steva sodobno razumevanje organizacije kot sis-
tema razmerij, ki zagotavlja smotrnost delovanja
zdruzbe. Poudarek je namenjen tudi primerjavi slu-
Zecega sloga vodenja z nekaterimi drugimi pristopi.

Struktura prispevka izhaja iz uporabljene me-
tode in sledi njenemu sistemati¢nemu pristopu. Pre-
ucevanje se zacne z analizo vodenja v upravljalno-
-ravnalnem (managerskem) procesu, opredelitvijo
in razvojem vodenja. Temu sledi poglavje, osredo-
toceno na sluzece vodenje, v katerem se obravnava
njegov razvoj, opredelitev in znacilnosti ter vrednote
in se ga primerja z nekaterimi drugimi pristopi vo-
denja. Vsebinski obravnavi sluzecega vodenja sledi
kratko poglavje o smiselnem prevajanju izraza an-
gleskega »servant leadership« v slovensko sluzece
vodenje. Zakljuéno poglavje povzema glavne ugoto-
vitve preucevanja.

2 Opredelitev, razvoj in slogi
vodenja

2.1 Mesto in pomen vodenja v upravljalno-
ravnalnem procesu

v danasnjem poslovnem okolju je uspesnost
podjetja (in tudi vseh drugih zdruzb) precej odvisna
od njegove organiziranosti. Organizacije ne razume-
mo zgolj v tehnicnem smislu kot skupek tehni¢nih
razmerij, niti v socioloskem kot skupino ljudi oz. nje-
nih ¢lanov, temvec kot kompleksen sistem razmerij
in odnosov med njimi, ki omogocajo smotrno dose-
ganje skupnih ciljev. Pri tem razmerja dojemamo kot
statina, odnose pa kot procese, v katerih se razmer-
ja razvijajo. Razumevanje teh razmerij in/ali odnosov
je torej kljucno za zagotavljanje, da podjetje ali kate-
rakoli zdruzba deluje u¢inkovito in uspesno. Zaradi
drugacnega razumevanja organizacije (temelje zanj
je postavil Lipovec: 1987) je smiselno, da organizacijo
zdruzbe jasneje, Ceprav le na kratko, prikazemo.

Organizacijo opredelimo kot sistem, ki zdruzu-
je razliéna razmerja med clani dolocene zdruzbe, z
namenom zagotavljanja smotrnosti delovanja ¢lanov
in s tem doseganja skupnih ciljev. Gre za dinamicen
sistem, kjer se razmerja nenehno spreminjajo in prila-
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gajajo potrebam in ciljem zdruzbe. Organizacija zdru-
Zuje tako staticna razmerja kot dinamicne procese, v
katere se razmerja razvijejo in zagotavljajo smotrnost
delovanja zdruzbe, sestavljene iz z razmerji poveza-
nih ¢lanov (Rozman, Mihelcic in Kovac, 2011: 18-19).
Po Rozmanu, Mihelcicu in Kovacu (2011: 23-27)
so organizacijska razmerja vecplastna in vplivajo
na razli¢ne vidike delovanja podjetja. Tehni¢na raz-
merja izhajajo iz tehni¢ne delitve dela v zdruzbi, v
kateri ima vsak zaposlen dolocene naloge, ki skupaj
tvorijo tehnic¢ne strukture. Ta razmerja so kljucna
za ucinkovito doseganje ciljev, saj dolocajo odgovor-
nosti in povezave med nalogami. Avtoriteta temelji
na formalni moci v zdruzbi, pogosto povezani z la-
stniStvom, in doloca hierarhijo ter razporeditev od-
govornosti. Skupek razmerij avtoritete ali oblasti
predstavlja drugo skupino enovitih razmerij. Mo-
tivacijska razmerja se nanasajo na soucinkovanja
(angl. interaction), ki jih dolocajo potrebe, cilji in na-
grade zaposlenih - v preucevanju managementa nas
te strukture zanimajo predvsem z vidika usklajeva-
nja in zagotavljanja smotrnosti in posledicno uspe-
$nosti. Komunikacijska razmerja so odraz vseh
omenjenih skupin enovitih razmerij, ki zagotavljajo
medsebojno razumevanje med ¢lani zdruzbe. Te Stiri
enovite strukture se medsebojno usklajujejo (uskla-
jujejo jih managerji) in tvorijo zloZeno ali ravnalno
(managersko) strukturo, ki doloca zadolzitve, od-
govornost, oblast in komunikacijske vloge c¢lanov
v zdruzbi z namenom doseci najvecjo mozno ucin-
kovitost in uspesnost. Dolocanje in usklajevanje teh
struktur je znano kot zlato organizacijsko pravilo.
Omenili smo Ze, da se organizacijske struktu-
re vedno dinamicno razvijajo v organizacijske pro-
cese in obratno. V sredisc¢u vsake uspesne zdruzbe
je temeljni formalni upravljalno-ravnalni proces
(povezuje tako proces upravljanja kot managemen-
ta). Za namen naSega ¢lanka razumevanje odnosa

Slika 1: Upravljalno—ravnalni proces

Raven zdruzbe

Strokovno-raziskovalni prispevek

med upravljanjem in managementom ni pomemb-
no; prav tako samo upravljanje vkljuc¢uje predvsem
usmerjanje in nadzor, v zelo majhni meri, ce sploh,
vodenje. Zato bomo govorili kar o managerskem ali
ravna(teljeva)lnem procesu, ki zdruzuje tako v pro-
cese razvite strukture kot tudi kljucne aktivnosti
planiranja, uveljavljanja in kontrole. Planiranje po-
slovanja predstavlja prvi korak, kjer se dolocijo cilji,
politika, strategije in taktike poslovanja (tehni¢na
struktura se razvije v poslovni proces), ki mu sledi
dolocitev organizacije, njenih struktur, usklajenih
zlozenih struktur ter organizacijskih procesov. Go-
vorimo o planiranju organizacije. Planirano orga-
nizacijo je treba izvesti, ali bolje, uveljaviti, saj je ne
izvedejo izvajalci temvec ravnatelji sami. Zato sledi
faza uveljavljanja organizacije, v kateri se zamislje-
na organizacija zacne uresnicevati v praksi. Ta faza
vkljuCuje uveljavitev zamisljene organizacije s pri-
dobitvijo in razvijanjem zaposlenih oziroma njiho-
vih zmozZnosti: ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
(angl. human resources management). Delovanje zapo-
slenih pa je treba sproziti in uravnavati, da se pla-
nirano uresnici. Tej sproZitvi smotrnega in usklaje-
nega delovanja zaposlenih pravimo vodenje (angl.
leadership). Tako dejanska organizacija kot tudi
poslovanje odstopata od zamisljenih, kljub prizade-
vanjem, da bi sledila planu. Kontrola organizacije
si prizadeva uresniciti planirano organizacijo; kon-
trola poslovanja pa preverja, ali so bili planirani cilji
dosezeni, in zagotavlja, da zdruzba deluje skladno s
poslovnim plani. Kontrola vklju¢uje tudi prepozna-
vanje odstopanj in uvajanje potrebnih izboljSav, kar
omogoca, da podjetje ostane na pravi poti in u¢inko-
vito dosega svoje cilje (Rozman, Mihel¢i¢ in Kovac,
2011, 28-29).

Mesto vodenja v managerskem procesu Se jasne-
je prikazuje grafitna ponazoritev tega organizacij-
skega procesa v sliki 1.

)

r Planiranje poslovanja —_ [

Izvedba poslovanja

] —_— Kontrola poslovanja ]

g

B!

I

( Planiranje organizacije

— [ Uveljavljanje organizacije ] ——
\

Kontrola organizacije ]

Raven ¢lanov

Vir: Rozman (2012: 15)
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Iz slike 1 sta razvidna vloga in mesto procesa
vodenja v managerskem procesu, ki skupaj z rav-
nanjem z zmoznostmi zaposlenih sestavljata uve-
ljavljanje organizacije. Brez (ustreznega) vodenja
bi planirano poslovanje, pa tudi organizacija, osta-
la neuresnicena. Vodenje, ki je kljucni element za
sprozitev delovanja zaposlenih, zagotavlja prehod
iz planiranega, ki zagotavlja smotrnost, v dejansko
delovanje, ki vodi v (smotrno) ustvarjanje uporabne
vrednosti (u¢inkov, proizvodov in storitev).

2.2 Opredelitev in razvoj vodenja

Upostevaje vlogo in mesto vodenja v managerskem
procesu Rozman opredeli vodenje kot razmerje in
proces vplivanja vodje na podrejene sodelavce, da
z izvedbo dosezejo cilje, ki jih dolo¢i vodja (Roz-
man, 2002: 2-25). Mihelci¢ (1999: 572) ga opredeli kot
poseben nacin medsebojnega vplivanja, s katerim se
doseze, da posameznik ali skupina naredi tisto, kar
zeli vodja. Kovac in soavtorja (2004) opredelijo vo-
denje kot »usmerjanje sodelavcev z vplivanjem na
njihovo obnasanje kot tudi interakcije v skupinah in
med njimi za doseganje in uresnicitev postavljenih
ciljev«. Podobno kot omenjeni vodenje opredelijo ve-
¢inoma tudi drugi avtorji. Vodje vplivajo na sodelav-
ce tako, da jih za Zeleno izvajanje motivirajo, z njimi
ustrezno komunicirajo in na primeren nacin (slog)
dosezejo njihovo zaupanje. Vodenje (v SirSem smislu)
vklju¢uje motiviranje, komuniciranje z zaposleni in
vodenje v ozjem smislu kot nacin vodenja, tako da
sledijo zacrtanim usmeritvam in s svojim sledenjem
prispevajo k uspehu zdruZzbe. Vodenje se lahko osre-
dotoca, kot Ze omenjeno, na delovne naloge in/ali
zaposlene; obstajajo razli¢ni nacini ali slogi vodenja
(Rozman, Mihelci¢ in Kovac, 2011: 28).

Stevilni avtorji si prizadevajo razumeti bistvo
vodenja (Kova¢, Mayer in Jesenko, 2004: 17). Preden
povemo nekaj ve¢ o na¢inih vodenja, poudarimo, da
smo, skupaj z ve¢ino avtorjev, bolj ali manj tudi v
skladu s pisci knjig 0 managementu, vodenje prika-
zali kot nujen sestavni del managerskega procesa.
To poudarjamo zato, ker so v zadnjih nekaj desetle-
tjih nekateri avtorji, predvsem iz vrst tistih, ki se so-
¢asno ne ukvarjajo s procesom managementa, uteme-
lievali danasnje vodenje kot sodoben management.
Tako naj bi »starej$i managerji« formalno uravnavali
poslovanje, ga planirali in kontrolirali, »sodobni ma-
nagerji« pa predvsem vodili ljudi. Katz in Kahn sta
tako opredelila razlikovanje med managementom in
vodenjem (1966, 1987) s poudarkom, da je proces ma-
nagementa dolocen z uporabo avtoritete, medtem ko

letnik XVII, stevilka 1-2, oktober 2025

21

Strokovno-raziskovalni prispevek

vodenje temelji na (neformalnem) osebnem vplivu.
Drugi spet transakcijsko vodenje vecinoma opredeli-
jo kot management, transformacijsko vodenje pa kot
pravo vodenje (sodobni management). Temu Burn-
sevemu razumevanju so sledili tudi nekateri drugi
avtorji pri svojem raziskovanju razlik med manage-
mentom in vodenjem (npr. Tucker, 1981; Schon, 1984;
Ridge, 1989; Sergiovanni, 1990). Ve¢ o razmerju med
managementom in vodenjem ter o razlogih za vo-
denje kot sestavni del managementa sta pisala tudi
Rozman in Kova¢ (2017: 354-360). Poudarjata pa, da
sta se z razvojem delovanja zdruZb povezano razvi-
jala tako management kot vodenje in drugi procesi,
ki sestavljajo management. Lipovec (1987 279-288)
poudarja, da je napacno managerje imenovati ali po-
imenovati kot vodje, saj je vodenje le ena od funkcij
managementa.

Vodenje se predvsem opredeljuje skozi element
vplivanja vodij na sledilce. Maxwell (1999: 13) trdj,
da je vplivanje bistvo vodenja. Yukl (Sadler, 1997:
12) poudarja, da vodenje vkljucuje vplivanje na cilje,
strategije in naloge, pa tudi na predanost zaposlenih
pri izvajanju teh nalog, kar prispeva k doseganju ci-
liev. Daft in Noe (2001: 379) vodenje opredeljujeta kot
odnos med vodjo in sledilci, kjer skupaj uresnicujejo
spremembe. Avery (2003, html) dodaja, da vodenje
vkljucuje doseganje skupinskih in Sirsih ciljev (Kra-
mar Zupan, 2009: 111). Motiviranje je drugi klju¢ni
element vodenja. Kotter (Sadler: 1997, 12) opisuje vo-
denje kot proces usklajevanja ljudi za uresnicevanje
vizije podjetja, kar temelji na u¢inkoviti komunikaci-
ji. To vodi do opolnomocenja (angl. empowerment) za-
poslenih in zmanjSanja konfliktov (Kramar Zupan,
2009: 113). Ce povzamemo mnenja avtorjev z deloma
razli¢nimi poudarki, je vodenje razmerje in proces
vplivanja, ki vkljucuje motiviranje in komunika-
cijo vodje z drugimi sodelavci, da dosezejo cilje, ki
jih dolo¢i vodja (Rozman in Kovac, 2012: 352, povze-
to po Rozman, 2002). Ta opredelitev vodenja se pov-
sem ujema z mestom vodenja v managerskem proce-
su. V njem si zamislimo poslovanje in organizacijo
ter izberemo zaposlene. Da bi zaposleni priceli z de-
lom, je potrebno dejanje, ki sprozi delovanje. Sprva
so ti sprozilci predvsem ukazovanje, pa tudi zgled in
disciplina. Zaradi sprememb v delovanju zdruzb se
razvija vodenje, usmerjeno v zaposlene. Dilemo med
omenjenima pristopoma razresi situacijska teorija.
Ta razvoj je posledica dejstva, da imajo danes vodje
pogosto ali celo praviloma manj strokovnega znanja
kot njihovi podrejeni sodelavci na strokovnih podro-
¢jih, zato klasi¢no ukazovanje ni ve¢ primerno. Na-
mesto tega se poudarja navdusevanje ¢lanov, okvir-
no usmerjanje k skupnim ciljem ter sodelovanje pri
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odlocanju. Situacijska teorija, ki trdi, da ni enotnega,
univerzalnega nacina vodenja, utemeljuje okoliS¢ine
za izbiro (Rozman in Kovac, 2012: 352).

2.3 Nacini ali slogi vodenja

Kot smo Ze omenili, je vodenje eden od kljucnih ele-

mentov managementa, pri Cemer je vprasanje, kaj

oblikuje uspesnega vodjo, eno izmed najpogosteje

raziskovanih tem v tej stroki. Do danes se odgovori

na to vprasanje delijo v tri glavne kategorije:

* vodenje kot rezultat osebnostnih lastnosti vodje,

* vodenje kot posledica vedenjskih vzorcev vodje
ter

* situacijski pristop k vodenju (Rozman in Kovac,
2012: 360).

Modeli osebnostnih in drugih znacilnosti vod-
je temeljijo na predpostavki, da posebne lastnosti po-
sameznikov dolocajo, ali so primerni za vodenje. Po-
membne znacilnosti, ki se upostevajo pri dolocanju
istovetnosti vodje, vkljucujejo fizicne, osebnostne,
druzbene in delovne znacilnosti (Cerneti¢, 2007: 120
po MozZina, 1994: 531). Podobno meni Kramar Zupan
(2009: 119), ki te skupine lastnosti tudi razcleni in
opiSe. Vendar se je z razvojem pokazalo, da slog vo-
denja, ki temelji na osebnostnih znacilnostih vodij,
ne vodi vedno do uspesnega izvajanja. To ne pome-
ni, da te znacilnosti niso ve¢ pomembne. Pomembno
je, da se te znacilnosti ocenjujejo glede na okolisci-
ne in potrebe ¢lanov skupine (Kramar Zupan, 2009:
119). Glavna pomanjkljivost teh modelov je prevelik
poudarek na telesnih in osebnostnih znacilnostih,
Ceprav fizi¢ne lastnosti same po sebi niso povezane z
uspesnim vodenjem (MoZina et al., 2002: 518).

Danes je splosno sprejeto, da osebnostne lastno-
sti same po sebi ne pojasnjujejo v celoti sposobnosti
vodij za ucinkovito vodenje. Poleg teh lastnosti so za
uspesno vodenje pomembna tudi nekatera znanja
in sposobnosti, predvsem pa ustrezno vedenje vodij
(Rozman in Kovac, 2012: 362). Preucevanje vodenja
se je sCasoma preusmerilo od iskanja posebnih oseb-
nih lastnosti vodij k preucevanju njihovega vedenja.
Raziskovalci so se osredotocili na to, kako vodje pre-
nasajo naloge in pooblascajo zaposlene, z njimi ko-
municirajo in jih motivirajo. Vedenje vodij je opazno
in se ga je mogoce nauciti, kar pomeni, da je mogoce
ljudi izobraziti in usposobiti, da postanejo u¢inkovi-
tejsi vodje (Kramar Zupan, 2009: 122).

Vedenjski modeli vodenja se tako osredotocajo
na vedenje vodij ter odnos, ki ga vzpostavijo s svo-
jimi sledilci in interakcije med njimi (Cerneti¢, 2007:
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121). Ti modeli vodenja prepoznavajo in razlikujejo
med vedenjskimi lastnostmi uspesnih in neuspesnih
vodij (Cerneti¢, 2007: 121 po Mozina, 1994: 532). Za
vodjo je kljunega pomena, da razsiri svoje znanje
vodenja in z njim povezane vrednote, ¢e Zeli spozna-
ti pravo vrednost svojih sodelavcev (Cerneti, 2007:
121 po Fullan, 2000: 98).

V zacetnem razvoju podjetij, priblizno v zacetku
prejsnjega stoletja, se je vodenje v podjetjih usmerja-
lo predvsem v delo. Zacetniki vede o managementu,
tudi managerji sami, predvsem tehni¢no podkovani,
obravnavajo in prakticirajo ta nacin vodenja. Kmalu
pa se oblikuje spoznanje, predvsem pri psihologih,
da je pomembna usmerjenost vodij v podrejene, so-
delavce, njihovo motiviranje, razvoj ipd. Tako se za-
govorniki prvega in drugega nacina vodenja vedji
del prve polovice prejSnjega stoletja prepirajo o nji-
hovi ustreznosti in dokazujejo prednosti enega ali
drugega nacina vodenja.

Vse bolj prihaja do spoznanja, da imajo oboji
modeli vodenja pomanjkljivosti in niso vedno pri-
merni za vsako situacijo. To je privedlo do razvoja
situacijske teorije (angl. contingency theory) (Kramar
Zupan, 2009: 128 po Kovac, Mayer, Jesenko, 2004: 33).
To gledanje ne uvaja novih nacinov vodenja, temvec
ugotavlja, v katerih primerih, situacijah bo dolocen
nacin vodenja bolj primeren. Situacijska teorija po-
udarja, da nacela vodenja niso univerzalna, ampak
veljajo le v dolocenih situacijah (Rozman in Kovac,
2012: 118). Ta teorija temelji na treh klju¢nih nacelih.
Prvi¢, med situacijskimi spremenljivkami in organi-
zacijo obstaja pomembna povezava. Drugi¢, uspe-
$nost podjetja je odvisna od tega, kako dobro je or-
ganizacija prilagojena tem spremenljivkam. Tretjic,
dolocene specificne povezave med temi spremen-
liivkami in organizacijo vodijo do vecje ucinkovito-
sti. Ko so situacijske in organizacijske spremenljivke
usklajene (angl. fif), podjetje deluje uspesno. Ce pa
se spremenljivke spremenijo in organizacija tega ne
uposteva, uspesnost pade (Rozman in Kova¢, 2012;
povzeto po Donaldsonu, 2001: 117). Na sploh se kot
situacijske spremenljivke preucujejo velikost, tehno-
logija, okolje, zaposleni in podobno, kar vpliva na
zdruzbe in njihovo organizacijo. Ustreznost vodenja
je odvisna od sposobnosti vodje pri ocenjevanju si-
tuacije, nalog in skupine ter njegove sposobnosti za
prilagajanje svojega stila vodenja danim razmeram
(Kramar Zupan, 2009: 128 po Kovac, Mayer, Jesenko,
2004: 33). Situacijska teorija meni, da ima vsak nacin
vodenja svoje prednosti in slabosti, ki so odvisne od
casa in okolis¢in, kar predstavlja temelj modelov si-
tuacijskega vodenja.
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Obenem se z opisanim razvojem pogledov na
vodenje dogaja Se ena sprememba. Sprva igra glav-
no vlogo v procesu vodenja predvsem vodja s svo-
jimi lastnostmi in vedenjem. Pojavijo pa se novejsi,
sodobnejsi nacini vodenja, ki upostevajo danasnje
stanje razvoja, s tem povezanega znanja in lastno-
sti tako vodij kot izvajalcev in njihovih odnosov. Ne
da bi avtorji to omenjali, te modele obravnavajo kot
univerzalne. Nekateri sodobni na¢ini vodenja obrav-
navajo predvsem vodjo, npr. karizmaticno vodenje,
herojsko vodenje ipd. Vse bolj pa se preucuje celoten
proces vodenja in v njem tudi vloga sledenja ter sle-
dilcev. Prav ta razvoj in prilagodljivost vodenja pa
odpirata pot k razvoju novih pristopov, ki temeljijo
na drugacni filozofiji vodenja in postavljajo sluzenje
drugim kot osrednjo vlogo vodje. Najbolj znano med
njimi je sluzece vodenje (angl. servant leadership).

3 Sluzece vodenje
3.1 Razvoj sluzecega vodenja

Zaradi opisanih sprememb v gospodarjenju in po-
slovanju podjetij, pa tudi delovanju drugih zdruzb,
je prislo do uvajanja in razvoja vrste novih, sodob-
nih nacinov (slogov, modelov) vodenja. Omenimo le
nekatere med njimi: transformacijsko vodenje, treni-
ranje (angl. coaching), avtenti¢no vodenje, duhovno
vodenje (angl. spiritual leadership), spodbujanje la-
stnega vodenja (superleadership) ipd., ki v vecji meri
upostevajo tudi vlogo sledilcev. Med njimi posebej
obravnavamo sluzece vodenje.

Zasnovo sluzecega vodenja je oblikoval Robert
K. Greenleaf v letu 1970, ko je kot eden prvih obrav-
naval ta pojem, tudi na podlagi ravnanja zgodovin-
skih osebnosti, predvsem Jezusa Kristusa. V knjigi je
to zamisel opisal leta 1977. Greenleaf poda opredeli-
tev sluZecega vodenja, v katerem vodja najprej slu-
Zi podrejenim; s svojim sluZenjem jih vodi. Sluzeci
vodje si prizadevajo vplivati na svoje sledilce tako,
da ti postanejo bolj zdravi, modrejsi, svobodnejsi,
bolj samostojni in da bolj verjetno tudi sami posta-
nejo sluze¢i (Wahyu Rachmawati in Lantu, 2013: 388
po Greenleaf, 1997). Greenleaf sicer ni razvil natanc-
nega niza lastnosti sluzecega vodenja, vendar je po-
udaril najpomembnejSe nacelo: najprej sluziti, nato
stremeti k vodenju. SluZeci vodje delujejo na dveh
ravneh: za zadovoljitev potreb ter doseganje ciljev
podrejenih in za doseganje SirSega poslanstva podje-
tja ali druge zdruzbe. Odpovejo se moci, priznanju,
zaslugam, celo denarju ipd. SluZenje vkljucuje pred-
vsem usposabljanje in podporo podrejenim pri delu,
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razumevanje njihovega dela in ucinkov ter njihovo

opolnomocenje (Yukl, 2008: 340). Yukl nadaljuje, da

mora vodja poznati in razumeti podrejene, da bo
lahko ugotovil, kako najbolje prispevati k izpolnje-
vanju njihovih interesov.

Greenleaf pa ni edini, ki je oblikoval zasnovo
sluzecega vodenja. Leta 1978 je Burns prav tako go-
voril o tem pojmu. Pravi, da se »preoblikovalno vo-
denje pojavi, ko se ena ali vec oseb poveze z drugi-
mi tako, da vodje in sledilci dvignejo drug drugega
na visji nivo motivacije in morale. Preoblikovalno
vodenje scasoma postane moralno, saj dviguje ra-
ven cloveskega vedenja in eti¢nih ciljev tako vodje
kot sledilca, kar ima preoblikovalni ucinek na oba«
(Wahyu Rachmawati in Lantu, 2013: 388; povzeto po
Burns, 1978).

Izraz »servant leadership« je Greenleaf skoval v
svojem delu »Sluzeci vodja«. Pravi: »Sluzeci vodja je
najprej sluzeci. Zacne se z naravno Zeljo po sluZenju,
nato pa zavestna izbira pripelje do Zelje po vodenju.
Najboljsi test, ki ga je teZko izvesti, ali tisti, ki jim
sluzi, je, da rastejo kot osebnosti. Ali, medtem ko slu-
Zijo, tudi sami postanejo sluZeci? In kaksen je vpliv
na manj privilegirane v druzbi? Ali bodo imeli od
tega korist oziroma vsaj ne bodo dodatno oskodova-
ni% (Wahyu Rachmawati in Lantu, 2013: 388).

Po Wahyu Rachmawati in Lantu (2013: 388) je
filozofska osnova teorije sluzecega vodenja sledeca:

* Motivacija za sluzece vodenje je najprej sluziti,
ne voditi. To seveda razbija vse naSe dotedanje
prestave, da vodje vedno pridejo na polozaj z
namenom, da bi uveljavili svojo mo¢, odlocali in
usmerjali sledilce.

* SluZeci vodja je tisti, ki kasneje sluZi iz obcutka
vesti ali v skladu z normativnimi pric¢akovanji
(po Wahyu Rachmawati in Lantu 2013: 388, po
Greenleaf, 1997).

* Samopodoba sluzecega vodje pomeni, da se vidi
kot oskrbnik oziroma »upravitelj hiSe« (grsko ai-
konomia).

Sluzece vodenje se je tako razvilo iz globoko
zakoreninjenih c¢loveskih potreb po sodelovanju
in prezivetju v skupnosti. Zgodovinsko gledano so
v skupinah nastajale hierarhije, kjer so dominantni
¢lani prevzemali odgovornost za zas¢ito in dobro-
bit drugih, kar je omogocalo boljSe sodelovanje. V
sodobnih podjetjih sluzece vodenje predstavlja evo-
lucijo teh praks. Namesto uveljavljanja avtoritete,
sluzece vodenje poudarja skrb za ljudi. Vodja prido-
bi zaupanje z ustvarjanjem varnega okolja, kjer se
zaposleni pocutijo podprte in brez strahu priznajo
napake. Sluzece vodenje se tako razvija kot odgovor
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na potrebe po globljem, bolj cloveSkem pristopu k
vodenju, kjer je skrb za druge temelj uspeha (Blan-
chard in Broadwell, 2018: 65-62). Sluzece vodenje
tako opredelimo kot vodenje, ki po eni strani sluzi
predvsem zadovoljitvi potreb usklajevanih sode-
lavcev in doseganju njihovih ciljev ter njihovemu
razvoju, po drugi strani pa uresnicevanju poslan-
stva in doseganja ciljev zdruzbe ali njenih delov.
Sluzeci vodja pa je vodja, ki deluje tako za izpolnitev
potreb podrejenih in doseganje njihovih ciljev kot
tudi za doseganje SirSega poslanstva podjetja. Sluze-
¢i vodje pogosto delujejo v nepridobitnih zdruzbah,
kjer je temeljni cilj povezan predvsem z interesi dru-
gih deleznikov. Vendar, Daft in Marcic (2013: 457)
menita, da sluzeci vodje obstajajo in so uspesni tudi
v podjetjih.

3.2 Lastnosti sluzecega vodje in vrednote
sluzecega vodenja

Sluzece vodenje, kot ga je opredelil Greenleaf, temelji
na desetih klju¢nih lastnostih, ki predstavljajo alter-
nativni pristop tradicionalnim vodstvenim slogom.
Te kljucne lastnosti dodatno prispevajo k razumeva-
nju sluzecega vodenja, obenem pa sluZijo ucenju in
razvoju sluzecih vodij.

Prva med temi znacilnostmi je aktivno poslu-
sanje, ki presega zgolj sposobnost komuniciranja in
odlocanja. Sluzeci vodja pozorno poslusa in razu-
me tako izrecene kot neizrecene besede in govorico
telesa, zavezan pa je tudi k poslusanju lastnega no-
tranjega glasu. Empatija kot druga klju¢na lastnost
zahteva, da se vodja vZivi v druge in jih razume, pri
¢emer priznava edinstvenost vsakega posameznika
in predpostavlja dobre namene svojih sodelavcev. S
tem ustvarja okolje, kjer so odnosi kljucni za rast in
enotnost, kar vodi v proces zdravljenja, pomembno
prednost sluZecega vodenja. Ozavescenost, ki vklju-
¢uje samorefleksijo, omogoca sluzecim vodjem celo-
vitejsi pogled na situacije in olajsuje eticno odloca-
nje. Prepricljivost je naslednja lastnost, kjer sluzeci
vodja namesto avtoritativnega vsiljevanja svoje volje
raje sodeluje pri skupnem sprejemanju odlocitev.
Sposobnost konceptualizacije mu omogoca razmi-
Sljanje onkraj trenutnih izzivov, pri ¢emer usklajuje
teoreticno razmisljanje z vsakodnevnimi prakticni-
mi nalogami. Klju¢na je tudi lastnost predvidevanja,
ki sluze¢emu vodji pomaga razumeti pretekle izku-
Snje, resnicnost sedanjosti in morebitne posledice
za prihodnost. Intuicija je pomemben del njihovega
vodstvenega sloga, ¢eprav v literaturi pogosto ostaja
zapostavljena. Skrbnistvo, ki ga Greenleaf enaci z
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odgovornostjo za dobrobit drugih, poudarja preda-
nost vodje potrebam sodelavcev namesto podrob-
nemu nadzorovanju. Zavezanost k rasti ljudi od-
raZa prepricanje, da imajo ljudje notranjo vrednost,
ki presega njihove delovne prispevke. Sluzeci vodja
se zato zavzema tako za osebni kot poklicni razvoj
posameznikov, hkrati pa spodbuja sodelovanje pri
odlocanju. Nazadnje, gradnja skupnosti predstavlja
prizadevanje za ponovno vzpostavitev pristnega
obcutka skupnosti znotraj podjetja, kar je Se pose-
bej pomembno v sodobnem svetu velikih podjetij.
Ceprav teh deset znailnosti morda ne zajema vseh
vidikov sluZecega vodenja, ponujajo temeljit vpogled
v njegov potencial za preoblikovanje podjetij in pozi-
tivni vpliv na Zivljenja sledilcev (Blanchard in Broa-
dwell, 2018: 15-18).

Namesto Zelenih lastnosti sluzecih vodij Yukl
(2008: 341) navaja vrednote, ki morajo usmerjati nji-
hovo delovanje in vedenje. Ob vrednotah tako prika-
zuje, kako te vplivajo na vedenje vodij. Kljucne vre-
dnote so integriteta, altruizem, skromnost, empatija,
osebni razvoj, postenost in pravicnost ter opolnomo-
cenje. Vodja, ki uposteva integriteto, je odprt in po-
Sten, drZi obljube in dogovore, sprejema odgovornost
in ne manipulira s podrejenimi. Altruizem usmerja
vodjo, da rad pomaga podrejenim, zagovarja njihove
ugodnosti in postavlja njihove potrebe in cilje pred
svoje. Zaradi skromnosti spostuje druge, se izogiba
polozajnih in drugih privilegijev, je skromen glede
poudarjanja uspehov, ki jih pripisuje kolektivu. Em-
patija mu omogoca, da pomaga drugim v tezavah,
spodbuja sprejemanje razli¢nosti, deluje kot media-
tor v konfliktih in vodi k pomiritvi. Spodbuja osebni
razvoj z omogocanjem razvoja znanja in sposobno-
sti, cetudi niso nujno potrebne za sedanje delo, spre-
jema napake in spodbuja ucenje na napakah. Kadar
je treba, je mentor in trener. Naslednji vrednoti, ki ju
uposteva sluZeci vodja sta postenost in pravicnost;
spodbuja, podpira in izvaja pravicno in posteno vo-
denje podrejenih in ravnanje z njimi na sploh ter pre-
precuje poskuse manipuliranja in krSenja navedenih
nacel. Okrepitev vloge sledilcev obsega predvsem
ustrezno informiranje in njihovo vkljucevanje v od-
locanje, dopuscanje ustreznega obsega samostojnosti
in razli¢nosti mnen,;.

Prikaza lastnosti sluze¢ih vodij in upostevanja
vrednot, ki taksno vodenje spodbujajo, se medseboj-
no dopolnjujeta in v precejsnji meri prikazujeta bi-
stvo sluZecega vodenja.
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3.3 Razmerja sluzecega do drugih slogov
vodenja

Sodobnejsi nacini vodenja so se razvili kot
odgovor na spremenjene potrebe podjetij in dru-
gih zdruzb, ki delujejo v dinami¢nih in komple-
ksnih okoljih. Razvoj nacinov vodenja gre od v delo
usmerjenega sloga do v izvajalce usmerjenega naci-
na vodenja, od kombiniranja obeh do situacijskega
razumevanja vodenja. Posamezni nacini vodenja se
razvijajo. Avtoritarni na¢ini vodenja ohranjajo kljuc-
no vlogo vodij, s tem da se njihov temelj menja. Kot
primer omenimo karizmaticno in herojsko vodenje.
Avtoritarni modeli vodenja ostajajo usmerjeni pred-
vsem v delo in bolj temeljijo na hierarhiénem odno-
su med vodjo in sledilci. Relativno v vecji meri pa
se razvijajo nacini vodenja, usmerjeni v zaposlene. Ti
nacini poudarjajo vecjo samostojnost zaposlenih,
usmerjenost v njihove zmoznosti ter spodbujanje
njihovega razvoja. Glavni poudarek teh sodobnih
pristopov je torej na upostevanju zaposlenih, njiho-
vih potreb in ciljev ter v uporabi in razvoju njihovih
sposobnosti ter znanja. Pomembna ostaja potreba
vodij po prepoznavanju situacij in sposobnost odzi-
va z ustreznim nac¢inom vodenja. Situacijski pristopi,
ki ne predpisujejo enotnega nacina vodenja, temveé
upostevajo raznolikost situacij in individualne potre-
be, ostajajo v veljavi v razumevanju vodenja.

Vendar naj pri tem opozorimo, da avtorji sodob-
nih modelov vodenja svoje modele prikazujejo bolj
kot univerzalne in ne navajajo podrobneje, v katerih
situacijah so bolj ustrezni. Verjetno je to tudi posledi-
ca premajhnega obsega raziskovanja v tej smeri. Npr.
koliko je sluzece vodenje (ali drugi nacini) povezano
z osebnostjo vodje. Koliko in kako na pogostost tega
vodenja vpliva kultura v zdruzbi? In kako to vodenje
vpliva na kulturo? Kako ravnati v primeru, da sta
osnovna cilja sluZzecega vodenja — dobrobit sledilcev
in dobrobit zdruzbe - v konfliktu (npr. nuja po od-
puscanju zaposlenih zaradi dobrobiti zdruzbe)?

(Sodobne) teorije vodenja se medsebojno delo-
ma prekrivajo. Nekatere od njih imajo dolocen del
lastnosti in vrednot enak ali podoben; gre bolj za
razlike v poudarkih kot za kvalitativne razlike. V
tem okviru so se npr. kot podobne teorije izkazale
avtenti¢no, duhovno in sluzece vodenje. Vse tri teori-
je poudarjajo pomen odnosa med vodjo in sledilci. V
idealnem odnosu, kot ga opisujejo te teorije, so kljuc-
ne vrednote vzajemno spostovanje, zaupanje, sode-
lovanje, lojalnost in odprtost. Vodje morajo delovati
v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji, med
njimi tudi tistimi, ki so skupne vsem trem teorijam
(Yukl, 2009: 348 po Avolio in Gardner, 2005).
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Kljub tem podobnostim se teorije razlikujejo po
svojih teoreti¢nih in temeljnih pristopih. Avtenti¢no
vodenje temelji na pozitivni psihologiji in teorijah
samoregulacije, duhovno vodenje ¢rpa iz nacel raz-
licnih svetovnih religij, medtem ko ima sluzece vo-
denje korenine v krscanstvu, vendar vkljucuje tudi
SirSe humanitarne vrednote. Prav tako se razlikujejo
po Stevilu in naravi spremenljivk, ki jih obravnavajo.
Avtenti¢no vodenje vkljucuje Sirok spekter vplivov,
kot so osebno in druzbeno poistovetenje ter custve-
na povezljivost, pri ¢emer poudarja pomen organiza-
cijske kulture, ki podpira avtenti¢ne odnose. Duhov-
no vodenje priznava prednosti kulture z ustreznimi
vrednotami, medtem ko sluZece vodenje to vprasa-
nje obravnava manj izrazito (Yukl, 2009: 348).

Howell in Costly (2001: 326-327) smatrata sluze-
¢e vodenje kot variacije in povezovanje trenerskega
(angl. coaching) in transformacijskega ter vizionar-
skega sloga vodenja. Podrobnejsa obravnava trener-
skega nacina vodenja, tako vsebinsko kot z vidika
prevajanja v slovenscino, je prikazana v Rozman
(2022: 36-48).

Sluzece vodenje ponuja nov pristop, ki se bistve-
no razlikuje od tradicionalnih pogledov na vodenje.
Medtem ko so starejsi pogledi, kot je na primer avtori-
tarni stil vodenja, poudarjali mo¢ in avtoriteto, sluzece
vodenje postavlja vodjo v vlogo nekoga, ki nesebicno
deluje v dobro drugih in postavlja potrebe sledilcev
pred svoje. Sluzeci vodja se osredotoca na ustvarjanje
priloZnosti v podjetju, ki sledilcem omogocajo rast in
razvoj (Wahyu Rachmawati in Lantu, 2013: 389 po
Luthans in Avolio, 2003). Sluzece vodenje se tako
osredotoca na stabilnost in razvoj podjetja preko
osebne rasti sledilcev. Ceprav je ta proces dolgotra-
jen, podjetje z uporabo sluzecega vodenja postopoma
postaja mocnejse in bolj trajnostno. Za sluzece vodenje
hitrost ni kljunega pomena, poudarja se sodelovanje
in postenost pri razvoju podjetja.

Sluzece vodenje se uveljavlja v sproséenem oko-
lju, npr. v raziskovalnem, kjer ekipe sodelujejo pri
ustvarjanju in inoviranju. Ta slog vodenja je posebej
primeren pri razmeroma samostojnih zaposlenih, ki
ne potrebujejo posebnih navodil in se o vecini svoje-
ga dela odlocajo sami, ob¢asno pa potrebujejo pomoc
ali podporo vodje. Vodja pri tem ustvarja ustrezne
okolis¢ine in okolje, ki sluzi njihovemu delu, kar jim
omogoca uspesno delovanje.

Sluzece vodenje pa je Se posebej primerno v treh
situacijah. Prvi¢, pri interakcijah z zaposleni, kjer
vodje, namesto da prevzamejo odgovornost za vse,
spodbujajo sodelavce, da razmisljajo, kaj potrebujejo
za dosego skupnih ciljev. TakSna usmeritev poveca
obcutek odgovornosti in sodelovanja. Drugi¢, pri
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odlocanju vodje namesto, da se ti osredotocajo na
(kratkoro¢no) zadovoljstvo posameznikov, usmeri-
jo pozornost na dolgorocni vpliv svojih odlocitev in
prispevek k doseganju skupnih ciljev. Tretjic, vodje
usmerjajo ustrezno, a razliéno pozornost predvsem
na tiste ¢lane skupine, pri katerih lahko njihov trud
prinese najvedji ucinek. S tem vodje optimizirajo nji-
hove (povezane) zmoznosti in poskrbijo za boljse re-
zultate na ravni celotne skupine, hkrati pa zmanjsajo
pritisk nase (McLeod in Lotardo, 2023).

Sluzece vodenje vodi k bolj so¢utnemu in clove-
Skemu delovnemu okolju, zato je v danaSnjem hitro
razvijajocem se svetu nujno, da vodje usmerijo svoje
delovanje k vi§jemu namenu - sluZenju drugim. To
omogoca predvsem vecjo inovativnost, odpornost in
obcutek smisla pri zaposlenih, ki so klju¢ni za dolgo-
ro¢no rast in uspeh podjetja.

4 Poimenovanje sluzecega vodenja

Novi nacini vodenja se v praksi v glavnem najprej
pojavljajo v razvitih gospodarstvih in o njih razpra-
vljajo tudi raziskovalci in pisci s podrocij vodenja
in SirSega managementa. Vecina izrazov, s katerimi
poimenujejo te nove pojave, so v anglescini. To pa
pogosto predstavlja problem slovenskim preuceval-
cem managementa in vodenja, saj so neposredni pre-
vodi angleskih izrazov bolj redko ustrezni. Tako se
veckrat uporabljajo kar angleski izrazi, v¢asih tudi
le »poslovenjeni«. Za ustrezno poimenovanje poja-
vov je tako nujno dobro poznavanje pojava samega,
pa tudi pravil slovenskega jezika in prizadevanja
za uporabo slovenséine. Ena od zahtevnejsih besed
(prevodov) je tudi »servant leadership«.

Ko razmisljamo o prevodu izraza »servant le-
adership« v »sluzece vodenje«, se zdi, da ta izraz
ustrezno odraza bistvo koncepta. SluZece vodenje
poudarja, da vodja ni nekdo, ki ukazuje ali vodi iz
pozicije avtoritete, temvec je oseba, ki sluzi svojim
sodelavcem, svoji skupini in jih/jo podpira pri delu,
rasti in razvoju. Izraz »sluzece vodenje« tako pre-
cej uspesno zdruzuje idejo sluzenja in vodenja, kar
zajema temeljno naravnanost tega pristopa. éeprav
bi se dalo razmisljati tudi o drugih izrazih, kot so na
primer »vodenje s sluzenjem«, »podporno vodenje
ali »podpirajoce vodenje«, »sluznostno«, »sluzitelj-
sko« ali celo »sluzabnisko« vodenje, se enostavno
zdi, da ti ne zajamejo dovolj dobro celotnega kon-
cepta, ki ga sluzece vodenje predstavlja. V Sekciji za
izrazje Slovenske akademije za management, kjer
razprava o ustreznem prevodu sicer Se poteka in Se
ni zakljucena, so kot neustrezne prevode Ze zavrnili
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»usluzno vodenje«, »usluznostno vodenje« in »slu-
Zabnigko vodenje«. V tem kontekstu se torej zdi, da
je izraz »sluzece vodenje« (in »sluzeci vodja«) trenu-
tno najprimernejsi prevod, saj ucinkovito povzame
oziroma zajema bistvo tega modela vodenja.

5 Zakljucek

V prispevku smo opredelili vodenje kot sestavni del
managementa, v katerem manager v svojstvu vod-
je sprozi zeleno delovanje izvajalcev. Spoznali smo,
da je vodenje kompleksno podrocje preucevanja, ki
se neprestano razvija in prilagaja skozi cas; v praksi
pa gre za zahteven in pomemben proces uveljavlja-
nja zamisljenega delovanja izvajalcev. Klasi¢ni nac¢ini
vodenja so osredotoceni na osebnostne in druge la-
stnosti vodij ali/in njihovo vedenje. Prvi so pokazali,
da znacilnosti, kot so fizi¢ne in druzbene spretnosti,
vplivajo na vodenje, a le v manjsi meri. Kasnejsi ve-
denjski modeli so prepoznali pomen vedenja, zlasti
motiviranja in komuniciranja vodij, kar je vodilo k
ucenju in razvijanju znanja in sposobnosti vodenja.
S¢asoma se je pozornost premaknila na situacijske
teorije, ki poudarjajo, da ni splosno veljavnega naci-
na vodenja. Uspesnost vodje je torej odvisna od nje-
gove sposobnosti prilagajanja sloga vodenja specific-
nim situacijam, okolis¢inam in potrebam skupine.

V povezavi s prikazanim razvojem, zlasti pa
Se v zadnjem Casu, so se priceli pojavljati predlogi,
obravnave in uporabe novih nacinov vodenja, ki
predvsem poudarjajo nekatere znacilnosti v vode-
nju, pri cemer se klasicno razumevanje in vloga vo-
denja bistveno ne spremenita. Ti sodobnejsi nacini
vodenja gredo v dve smeri. Pri prvi je poudarek
predvsem na vodji, ki naj bi s svojo karizmo, heroj-
stvom in podobnimi lastnostmi vplival na sledilce,
da izvedejo ali celo preseZejo zahtevano delovanje.
Drugi nacin vodenja gre v nasprotni smeri, saj gradi
predvsem na razmerju med vodjem in sledilci in na
upostevanju, podpori, razvijanju sledilcev in njiho-
vih ciljev, pri cemer pa cilji skupine in cele zdruzbe
niso zanemarjeni. Pri prvi skupini je poudarek na
egu vodij, ki uspeh delovanja izvajalcev pripisuje
vodji. Pri drugi skupini je ego vodje nepomemben in
gre zasluga za uspeh izvajalcem. Kar pri nekaj klasi-
kih vodenja, ki obravnavajo situacijske modele vode-
nja, najdemo glede na situacijo predloge za ustrezne
sloge vodenja, v katerih so prisotni mnogi elementi
navedenih dveh skupin na¢inov vodenja.

Med sodobnimi nacini vodenja je vedno ome-
njeno sluzece vodenje, kot ga je predstavil Greenleaf
(1997). Kot ze ime pove, gre za slog vodenja, v katerem
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vodja sluzi svojim sledilcem in jih s tem vodi k za-
dovoljstvu, razvoju in uspesnosti. Izpostavlja lastno-
sti, kot so poslusanje, empatija, skrbnistvo in poudar-
ja rast ter razvoj sodelavcev. Te lastnosti in vrednote
smo opisali v prispevku. Sluzeci vodje gradijo pod-
porna okolja, katera prispevajo ne samo k ciljem vode-
nih, temvec tudi k dolgoro¢nemu uspehu podjetja. V
nasprotju z avtoritarnimi pristopi sluzece vodenje po-
stavlja sluzenje drugim kot kljucno nalogo vodje. Ta
pristop ustvarja kulturo sodelovanja in zaupanja ter
prispeva k razvoju celotne zdruzbe. Sprejetje sluZece-
ga vodenja tako omogoca gradnjo mocnejsih in traj-
nostnih podjetij, kjer so zaposleni cenjeni in podprti.
Tako za sluzece vodenje kot tudi druge sodobne
nacine vodenja velja, da se tako v njihovi teoriji kot
uporabi pojavlja Se vrsta odprtih vprasanj, ki odpirajo
potrebo po dodatnem raziskovanju, ki bi vkljucevalo
tudi primere uporabe sodobnih nacinov vodenja. Po-
sebej smiselno pa je tudi primerjanje teh razli¢nih na-
¢inov vodenja. Utemeljenost za dodatna raziskovanja
sledi tudi iz naSega prispevka. Za zakljucek omenimo
Se, da clanek na kratko omenja tudi predlaganje ustre-
znega prevoda »servant leadership-a« v slovenski je-
zik, ki ga avtorja v ¢lanku tudi dosledno uporabljata.
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Med idealizmom in rezultati: Vrednote
slovenskih vodij kot kljuc do produktivnosti

Rok Cresnar

Povzetek
Raziskava pojasnjuje, kako slovenski vodje zdruzujejo druzbene in individualisticne vrednote pri svojem vo-
denju ter kako ta kombinacija vpliva na produktivnost in uspesnost organizacij. Z izvedbo anketne studije na
vzorcu slovenskih vodij (N=143) smo z izvedbo faktorske analize identificirali dve visji dimenziji vrednot, ki
se nanasata na individualizem in druzbeno orientiranost. Nadalje smo vpliv posameznih dimenzij na orga-
nizacijsko produktivnost ovrednotili z veckratno regresijsko analizo. Ceprav vodje v svojih izjavah pogosto
poudarjajo pomen druzbenih vrednot, kot sta dobrohotnost in univerzalizem, empiri¢ni podatki kazejo, da so
individualisti¢ne vrednote — dosezek, moc in varnost — mocnejsi prediktorji operativnih rezultatov in rezulta-
tov uspeha organizacij. Studija poudarja, da uravnoteZenost med inkluzivnostjo in ciljno usmerjenostjo omo-
goca ustvarjanje okolja, v katerem se lahko uresnicijo tako dolgoroéni razvoj kot kratkorocni poslovni rezultati.
Ta kontrast med inkluzivnostjo in rezultatsko usmerjenostjo nakazuje, da je prava formula za trajnostno kon-
kurencnost prav ravnovesje med cloveskim pristopom in stratesko odloc¢nostjo. V digitalni dobi, kjer tehno-
loski napredek hitro spreminja organizacijske strukture, sta prilagodljivost in stratesko usklajevanje vrednot
kljunega pomena za trajnostno konkurencnost in dejansko uspesnost organizacije. Prispevek daje vpogled v
specificen slovenski kontekst vrednot vodij in ponuja prakticne usmeritve za uravnotezenje druzbenih in indi-
vidualisti¢nih prioritet v poslovnem okolju.

Kljucne besede: vrednote vodij, rezultati podjetij, produktivnost, digitalizacija

1 Uvod psihologije obravnava Ze desetletja. Raziskovalci so

ugotovili, da je pomen osebnih vrednot neposredno
Dolgoletna raziskovanja uspesnosti organizacij kazejo, povezan z manifestacijo doloCenega vedenja, kar
da se pozornost v zvezi z dobrim delovanjem organi- pa je kljuéno za oprijemljiv u¢inek vedenja. Ti opri-
zacije posveca ucinkovitosti in produktivnosti proce-  jemljivi u¢inki so nenazadnje tisto, kar v kontekstu
sov (Newman, 2000; Van de Walle & Bouckaert, 2007; organizacije najbolj vpliva na nek rezultat. Bodisi
Zaccaro & Klimoski, 2001). Na drugi strani pa se del splodno na poslovno uspesnost, izpolnitev dolocene-
literature navezuje na vlogo vodij, vodenja in mana- ga cilja, kulturo podjetja, posameznikovo motivacijo

gementa (Lam et al,, 2016; Lord et al,, 1986; Yukl, 2010). ali ucinke, ki se kazejo kot produktivnost organiza-
Malokrat zaznamo, da bi Studije povezale vlogo vodij z cije (Kluckhohn, 1951; Rokeach, 1973; Rokeach, 1979).

dejansko uspesnostjo organizacije, saj gre za dejavnika, Na produktivnost kot notranjo mero uspesnosti
ki se ju obravnava na razli¢nih ravneh konceptualizaci- in ucinkovitosti organizacije vplivajo dejavniki, ki
je (Grojean et al,, 2004; Sosik, 2005). Ko govorimo o vodji so tehnoloske narave, kakor tudi tisti, ki so netehno-
najveckrat pomislimo na posameznika, ki je zadolZen, loski (Dabic et al.,, 2023). Zlasti danes v okolju, kjer
da v skladu z vizijo in orientiranostjo podjetja poskrbi je tehnologija kljunega pomena za delovanje orga-
za delovanje svojega oddelka in v njem zaposlenih lju- nizacije in se nenehno spreminja s pomocjo algorit-
di. Vendar je vodenje odraz skupka lastnosti posame- mov umetne inteligence, je pomembno obravnavati
znika, ki vodijo njegovo vedenje, to pa vodi v dejansko tiste netehnoloske dejavnike, ki navsezadnje krojijo
oprijemljiv operativni rezultat (Grooves, 2020). smisel organizacije za delovanje na trgu (Dabic et al.,
Vedenje vodij torej izhaja iz globoko zasidranih 2023). Na najvisji ravni managementa smisel podjetja
lastnosti, ki se navzven izraZajo skozi osebne vre- kroji vodja, ki usmerja kulturo podjetja. Kultura in
dnote (Ajzen, 1991; Ajzen, 2012). Osebne vrednote so vrednote pa so medsebojno moc¢no povezane (Hof-
temeljito raziskan pojem, ki se na ravni ekonomije in stede et al., 1990; Westwood & Posner, 1997).
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Pri oblikovanju osebne kulture posameznika,
ki se nanasa na uporabo jezika, etiko, moralo, reli-
gijo, norme ipd. najbolj vplivajo prav osebne vre-
dnote. V tem kontekstu velja uporabiti Schwartzevo
(Schwartz, 2012; Schwartz, 1992,1994) in Rokaechevo
(Rokeach, 1973; Rokeach, 1979) teorijo vrednot, ki sta
najbolj pogosto uporabljeni podlagi za raziskovanje
vpliva vrednot znotraj organizacije. Obe teoriji izlu-
Sc¢ita kljucne vrednote, ki predstavljajo orientiranost
posameznika k dolocenemu stalis¢u. Konservativ-
nost, mo¢, dosezki in varnost so med najpogostejsi-
mi vrednotami na najvisji ravni managementa, med-
tem ko na nizjih ravneh hierarhicne lestvice vodenja
v ospredje prihajajo vrednote hedonizma, samou-
smerjenosti in dobrohotnosti.

V novem organizacijskem okolju, podkrepljenim
z digitalnimi tehnologijami in tehnologijami pa-
metnih naprav in strojev, Se vedno ni dovolj jasno,
katere vrednote so v naSem primeru slovenskih vo-
dij tiste, ki najbolj vplivajo na uspeh organizacije s
podroja produktivnosti (Cresnar et al., 2022; Dabi¢
et al, 2023). Prav tako Se ni opredeljeno, katere vre-
dnote prevladujejo med slovenskimi vodji in kako
se njihove vrednote razlikujejo od vrednot drugih
zaposlenih. Okolje Industrije 4.0, nove paradigme
organizacijskega in ekonomskega razvoja, je zasta-
vljeno na nacin, da bolj spodbuja vrednote odprtosti,
sodelovanja, raznolikosti, trajnosti ipd., kar je v na-
sprotju s tipicnimi vrednotami vodij.

Izvedba te Studije izhaja iz potrebe po razume-
vanju, kako vrednote slovenskih vodij vplivajo na
produktivnost v sodobnem digitalnem poslovnem
okolju. Digitalizacija in tehnoloski napredek spremi-
njata organizacijske strukture (Johnson et al.,, 2022),
v katerih vodje igrajo klju¢no vlogo pri usmerjanju
kulture in strategije podjetja (Cresnar & Nedelko,
2020). Kljub pomembnosti osebnih vrednot pri obli-
kovanju organizacijske uspesnosti ostaja njihov de-
janski vpliv na produktivnost premalo raziskan.

Cilj raziskave je zagotoviti empiricne dokaze o
hierarhiji vrednot slovenskih vodij in dolociti, kate-
re vrednote imajo najvecji vpliv na produktivnost.
Studija prispeva k boljgemu razumevanju interakcije
med individualisticnimi in druzbenimi vrednotami
ter njihovimi ucinki na uspesnost organizacije. Pri-
dobljeni rezultati lahko sluzijo kot osnova za razvoj
novih pristopov k vodenju in strategijam za izboljSa-
nje produktivnosti v slovenskih podjetjih.

V Stevilnih mednarodnih raziskavah je bilo ugo-
tovljeno, da so hierarhije vrednot pri vodjih geograf-
sko pogojene. Na primer v Skandinaviji prevladuje-
jo altruisti¢ne vrednote, ki spodbujajo ekipno delo
(Hansen et al., 2019), medtem ko v ZDA prevladujejo
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individualisticne vrednote, povezane z inovativnos-
tjo in tekmovalnostjo (Groves, 2020). Kitajske Studije
med drugim poudarjajo kolektivne vrednote, osre-
dotocene na druzbeno harmonijo (Li et al., 2018). V
slovenskem kontekstu, kjer se prepletata srednjee-
vropska tradicija in druZbeni kapital nekdanje Jugo-
slavije, pricakujemo specificno sintezo teh dimenzij.

Nas prispevek pomaga razumeti vrednote slo-
venskih vodij ter njihov vpliv na organizacijsko uspe-
Snost z vidika produktivnosti v novem digitalnem
poslovnem okolju. Temeljne izsledke raziskave pred-
stavljajo empiri¢ni rezultati, v katerih so vrednote
slovenskih vodij uvrs¢ene hierarhi¢no, njihov vpliv
na produktivnost pa je rezultatsko opredeljen. Obliko-
van je model, ki ponazarja najpomembnejse vrednote
vodij, ki vplivajo na uspesnost organizacije.

2 Osebne vrednote in vrednote
vodij

Osebne vrednote lahko opredelimo kot temeljne pre-

diktorje cloveskega vedenja (Ajzen, 1991). KaZejo se

kot Zelje, prepricanja in dojemanja posameznika o po-
membnih ciljih, zanimanjih, normah in $irSe o kulturi

(Coye, 1986; Hemingway, 2005; Schwartz, 1992).
Nacin, kako se osebne vrednote manifestirajo

v realnosti skozi vedenje vodje, se najprej odraza v

percepciji — ta je opredeljena kot zaznava slucajnega

stimulanta v kontekstu dogajanja, ki ga posameznik

zazna (Lord et al, 1986). Percepcija se nato razvije v

odnos oz. staliSce, ki ga razumemo kot namen neka-

kega dejanja, ki se Se ni uresnicilo (Fritzsche, 1995; Van
de Walle & Bouckaert, 2007). V zadnjem koraku ta
proces zaokroZi teorija nacrtovanega vedenja, kjer se
vrednote skozi stalisca izrazijo v dejanskem vedenju.

V nasem kontektu to pomeni, da se vrednote odra-

zijo v nacinu vodenja, ta pa vpliva na produktivnost

in ucinkovitost organizacije, ki odraza uspeh (Ajzen,

1991; Ajzen, 2012; Ralston, 2014; Schwartz, 1996).
Schwartz (1994; 1996; 2012) opredeljuje 10 temelj-

nih osebnih vrednot, ki smo jih v tem prispevku po-

vezali z nacini vodenja.

1. Moé¢: Vodje, ki cenijo moc, si prizadevajo za po-
zitiven vpliv in avtoriteto, ki temelji na odgovor-
nosti. Uporabljajo svoj polozaj za spodbujanje
rasti in razvoja organizacije.

2. Dosezek: Uspeh in odli¢nost sta temeljna cilja.
Taksni voditelji stremijo k rezultatom, postavlja-
jo jasne cilje in motivirajo svojo ekipo, da prese-
Ze pricakovanja.
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3. Stimulacija: Vizionarski voditelji iS¢ejo nove
priloznosti in inovacije. Spodbujajo razmisljanje
izven ustaljenih okvirjev ter ustvarjajo dinamic-
no in navdihujoce delovno okolje.

4. Hedonizem: Ti voditelji razumejo pomen ravno-
teZja med delom in zadovoljstvom. Prepoznava-
jo, da zadovoljni posamezniki prispevajo k vedji
kreativnosti in produktivnosti.

5. Samousmerjenost: Samostojnost pri odlocanju
je klju¢na. Voditelji s to vrednoto omogocajo za-
poslenim, da prevzamejo odgovornost in razvi-
jajo svoje potenciale.

6. Varnost: Za vodje, ki cenijo varnost, je kljucnega
pomena stabilnost in dolgorocna trajnost organi-
zacije. Poskrbijo za zaS¢ito virov, varnost zapo-
slenih ter upravljanje tvegan;.

7. Tradicija: Tak$ni voditelji spostujejo preizkuse-
ne vrednote in obicaje organizacije. Gradijo na
njenem ugledu ter povezujejo ljudi skozi skupno
vizijo in kulturo.

8. Konformizem: Voditelji, ki sledijo pravilom, za-
gotavljajo skladnost z zakonodajo, standardi in
vrednotami organizacije. Ohranijo red in disci-
plino ter spodbujajo timsko sodelovanje.

9. Dobrohotnost: Voditelji, ki cenijo dobrohotnost,
dajejo prednost blaginji in dobremu pocutju svo-
jih sodelavcev. Ustvarjajo podporno okolje, kjer
vsi ¢lani ekipe lahko uspevajo.

10. Univerzalizem: Ti voditelji imajo Siroko per-
spektivo in se zavzemajo za enakopravnost, ra-
znolikost ter trajnostni razvoj. Zavezujejo se k
pravicnosti in odgovornemu vodenju na global-
ni ravni.

Opisane vrednote je mogoce za namene po-
drobnejsih analiz zdruZziti v dve skupini: (1) indi-
vidualisti¢ne vrednote, ki zajemajo moc¢, dosezek,
varnost, tradicijo, hedonizem in konformizem; (2)
druzbene vrednote, ki vkljucujejo samousmerje-
nost, univerzalizem in dobrohotnost (Dabi¢ et al.,
2023). Medtem ko Rokeach (1973; 1979) loci med ter-
minalnimi in instrumentarnimi vrednotami, ki se
osredotocajo na vrednote, ki vodijo posameznikove
koncne cilje in nacine, kako jih dose¢i. Za namen
nase Studije smo vrednote razdelili v dve glavni
skupini (Rokeach, 1979):

Individualisticne vrednote: Vkljucujejo vre-
dnote, kot so mo¢, dosezek, varnost, tradicija in
konformizem, ter poudarjajo osebno uspesnost,
samostojnost in rezultatsko usmerjenost. Vodje, ki
spodbujajo te vrednote, so pogosto usmerjeni v do-
seganje konkurenénih prednosti in ucinkovito iz-
vedbo strateskih ciljev.
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Druzbene vrednote: Te vrednote, kot so do-
brohotnost, univerzalizem in samousmerjenost, po-
udarjajo pomen medosebnih odnosov, eticnosti in
skupinske blaginje. Vodje, ki sledijo tem vrednotam,
ustvarjajo okolje, v katerem so odprtost, sodelovanje
in vkljucevanje kljucnega pomena za dolgorocno rast
in razvoj.

Razumevanje teh vrednostnih sklopov ni le teo-
reticno pomembno (Egri & Ralston, 2004; Hall, 2000;
Ralston et al., 2020; Rokeach, 1979), temvec ima tudi
prakti¢ne implikacije za razvoj voditeljskih strate-
gij. Vodje, ki so sposobni uskladiti osebne vrednote
z organizacijskimi cilji, lahko ucinkovito motivirajo
zaposlene, izboljSajo delovno vzdusje in tako prispe-
vajo k splosni produktivnosti organizacije.

3 Sodobno organizacijsko okolje
in produktivnost

Pod vplivom tehnoloskega napredka — informacij-
skih, digitalnih, proizvodnih in tehnologij umetne
inteligence (UI) - se je v zadnjih desetih letih temelj-
no spremenilo delovanje organizacijskega okolja.
Tehnologije IoT, oblaka, Ul ter kiberneti¢no fizi¢nih
sistemov so prodrle v vsakdanje procese, ki se izva-
jajo v organizacijah, ter reorganizirale in spremenile
njihovo delovanje (Ivanov et al.,, 2021; Potocan et al,,
2020; Wagire et al., 2020).

Sodobno poslovno okolje je podvrzeno hitrim
tehnoloskim spremembam, ki bistveno vplivajo na
nacine delovanja organizacij. Digitalizacija, avtoma-
tizacija in uporaba umetne inteligence so klju¢ni de-
javniki, ki preoblikujejo tradicionalne delovne pro-
cese in organizacijske strukture (Ivanov et al., 2021;
Potocan et al,, 2020). Te spremembe ustvarjajo novo
paradigmo, kjer so prilagodljivost, hitrost odloca-
nja in sposobnost hitrega odzivanja na spremembe
kljunega pomena.

Digitalna doba prinasa Stevilne izzive, a tudi
priloznosti. S povecanjem uporabe digitalnih tehno-
logij se organizacije soocajo s potrebo po ponovnem
ovrednotenju svojih operativnih procesov (Hagberg
et al,, 2016; Johnson et al,, 2022). Ploske organizacij-
ske strukture, ki omogocajo vecjo agilnost in hitrejSo
komunikacijo, postajajo vedno bolj zazelene (Fraga-
pane et al,, 2020). Vodje, ki so sposobne prepoznati
potencial digitalnih tehnologij, lahko bolje usmerjajo
svoje ekipe, izkoriS¢ajo nove priloznosti in zmanjsu-
jejo operativne stroske.

Produktivnost, kot smo jo definirali v okvi-
ru raziskave, ni le mera ucinkovitosti proizvodnje,
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temvec¢ tudi indikator organizacijske sposobnosti
prilagajanja in inoviranja, kar je nazorno prikazano
v Tabeli 1 (éreénar et al,, 2022; Dabic¢ et al., 2023). V
sodobnem kontekstu se produktivnost meri z vidi-
ka tehnoloske podprtosti procesov, avtomatizacije,
hitrega dostopa do informacij ter zmoznosti za kon-
tinuirano udenje in razvoj (Cresnar, 2021). Teoreti¢ni
modeli produktivnosti pogosto poudarjajo odnos
med inputi in outputi, hkrati pa upostevajo kvalita-
tivne dejavnike, kot so zadovoljstvo zaposlenih, ino-
vativnost in fleksibilnost organizacijskih procesov.

Skozi teoreticno osredotoCenost vidimo, kako
osebne vrednote vodij vplivajo na produktivnost
organizacije (Dabic¢ et al.,, 2023). Vodje, ki usklajeno
integrirajo individualisticne in druZbene vrednote,
so sposobni ustvariti okolje, v katerem se tehnoloski
napredek in ¢loveski potencial dopolnjujeta (Akers,
2018; Groves, 2020). Medtem ko individualisticne
vrednote prispevajo k osredotoCenosti na rezultate,
jasnosti ciljev in stratesko odloc¢anje, druzbene vre-
dnote ustvarjajo zaupanje, timsko kohezijo in odpr-
tost za inovacije. Ta sinergija je klju¢na za doseganje
trajnostne konkurené¢nosti in fleksibilnosti v hitro
spreminjajoem se digitalnem okolju.

Poleg tega se teoreticni modeli produktivnosti
osredotocajo tudi na koncept ,ucinkovitosti inova-
cij (de la Fuente-Mella et al, 2020), ki povezujejo
tehnoloski napredek s kreativnim razmisljanjem in
proaktivnim vodenjem. V tem kontekstu lahko vod-
je, ki zdruZujejo svoje vrednote z ucinkovitim digi-
talnim prehodom, doseZejo visjo raven produktiv-
nosti, saj so sposobni optimizirati procese in hkrati
spodbujati inovativnost med zaposlenimi (Dabi¢ et
al,, 2023; Lam et al., 2016).

Ucinki, ki se kaZejo, so predvsem povezani z
ucinkovitostjo delovanja procesov, ki so hitrejsi in
natancnejsi, informacije, ki pa prihajajo iz njih, pa

Tabela 1: Definicije produktivnosti iz znanstvene ontologije
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toliko bolj tocne (de la Fuente-Mella et al., 2020). Ne-
posredni ucinki teh sprememb so organizacije vodili
k preoblikovanju organizacijske strukture v bolj plo-
sko, k razvoju kulture, ki spodbuja vecjo odprtost in
sodelovanje, k avtomatizaciji ponavljajocih se nalog,
k prilagoditvi poslovnih modelov z ve¢jim med-
narodnim sodelovanjem ter nenazadnje k uvedbi
pametne proizvodnje zlasti v proizvodnih podjetij
(éreénar, 2021; de la Fuente-Mella et al., 2020; Fraga-
pane et al., 2020).

Obstojece raziskave kazejo, da osebne vredno-
te vplivajo na vedenje vodij in zatorej posledi¢no
na organizacijsko uspesnost (Schwartz, 1992, Ajzen,
2012). Vodje s prevladujocimi druzbenimi vrednota-
mi (npr. samousmerjenost, univerzalizem, dobroho-
tnost) obicajno ustvarjajo bolj sodelovalna in vklju-
cujoca delovna okolja, kar lahko prispeva k boljsi
organizacijski kulturi. Po drugi strani pa individu-
alisticne vrednote (moc, dosezek, varnost) bolj vpli-
vajo na neposredno ucinkovitost in produktivnost
organizacije, saj spodbujajo doseganje rezultatov in
konkurencnost (Rokeach, 1979).

V raziskavi (Dabi¢ et al, 2023) tudi potrjujejo,
da je vpliv individualisti¢nih vrednot na produktiv-
nost organizacije lahko pomembnejsi v primerjavi z
druzbenimi vrednotami. Pri tem so klju¢ni dejavni-
ki usmerjenost v rezultate, stabilnost in hierarhi¢na
struktura, ki omogocajo ucinkovito izvedbo strategij.

Na podlagi zgoraj navedenega postavljamo na-
slednjo hipotezo:

Hipoteza: Pri vodjih v ospredje prihajajo bolj
druzbene vrednote, medtem ko individualisticne
vrednote bolj vplivajo na uspeh organizacije prek
vecje produktivnosti.

Definicije produktivnosti

Produktivnost je sposobnost proizvodnje.

Produktivnost je razmerje med enotami outputov in inputov.

Produktivnost je primerjava s fizicnimi inputi v tovarni in s fiziCnimi outputi v tovarni.

Produktivnost je ucinkovitost, uspesnost in dodana vrednost glede na porabljen cas.

Produktivnost je razmerje med tem, kaj je proizvedeno, in tem, kar je potrebno, da se dolo¢ena stvar proizvede.

Produktivnost doloCa smiselnost procesov. Produktivnost je ucinkovitost proizvodnje.

Produktivnost je relativen koncept in ima smisel glede na dolocen kontekst, v katerem se preucuije.

Produktivnost je sploSna in celovita mera konkurenc¢nosti organizacije.

Produktivnost je lastnost organizacije, ki ji omogoca, da deluje kot samostojna entiteta na trgu.

Povzeto po (Cre$nar, 2021).
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4 Metode in raziskava

Podatke za Studijo smo kontinuirano zbirali med leti
2019 in 2025. Podatki so bili zbrani s pomocjo sple-
tnih anket, ki so bile usmerjene na slovenska podje-
tja, specificno na vodje. V tem vzorcu je zajetih 143
odgovorov slovenskih vodij o njihovih osebnih vre-
dnotah ter njihovi percepciji vpliva naprednih teh-
nologij na povecanje oz. zmanjSanje produktivnosti
in uspesnosti organizacije.

V vzorcu je 68 % moskih in 32 % Zensk s pov-
precno starostjo 32,8 let. Stopnja izobrazbe je kumu-
lativno 86 % do sedme stopnje in 14 % med osmo in
deveto stopnjo. Med udeleZenci je 7 % top manager-
jev, 56,2 % srednjih managerjev ter 36,8 % drugih
managerijev in specialistov. 41 % jih je zaposlenih v
proizvodnih podjetjih, preostali pa delujejo v drugih
storitvenih, trgovskih in ostalih panogah.

Osebne vrednote smo merili na 11-stopenjski inter-
valni lestvici od 0 (nimam te vrednote, ni mi pomemb-
na) do 10 (imam to vrednoto, zelo mi je pomembna).
Prav tako smo tudi produktivnost, ki smo jo dolocili
kot percepcijo vodje, merili na 11-stopenski intervalni
lestvici od 0 do 10, na kateri 0 pomeni ne zaznavam
sprememb produktivnosti in napredka, 10 pa popolno-
ma zaznavam spremembe v produktivnosti.

Uporabljeni anketni vprasalnik temelji in je pov-
zet po predhodni validaciji iz $tudije Cre$nar et al.
(2020), kjer je bila zanesljivost za posamezne skale
v razponu od 0,78 do 0,85. Faktorji so bili doloceni
z eksplorativno faktorsko analizo (metoda glavnih
komponent, rotacija varimax), pri ¢emer so bili ohra-
njeni faktorji z lastno vrednostjo > 1,0.

V analizi najprej zacnemo z deskriptivno statisti-
ko, kjer dolocimo srednjo vrednost posamezne vredno-
te in jo nato rangiramo od 1 do 10. Izracunamo tudi

Tabela 2: Rangiranje vrednot slovenskih vodij
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srednje vrednosti za izracunane konstrukte po fak-
torski analizi. Analizo nadaljujemo z multiplo linear-
no regresijo. Najprej spremenljivke vrednot zdruzimo
po faktorski analizi v dva konstrukta; glej (Cresnar &
Nedelko, 2020; Dabic et al, 2023), in sicer individuali-
sticne vrednote (moc, dosezek, konformizem, varnost,
hedonizem ipd.) (N=6; ot = 0.901) in druZbene vredno-
te (dobrohotnost, univerzalizem, samousmerjenost
ipd. (N=4; a = 0.861)). V naslednjem koraku oblikujemo
konstrukt in zdruZimo spremenljivke, ki so indikatorji
produktivnosti. Produktivnost se nanasa na avtomati-
zacijo ponavljajocih se nalog, hitrejsi dostop do infor-
macij, tehnolosko podprto ucenje, doprinos zaposlenih
k uspesnosti podjetja, visjo fleksibilnost, avtomatizacija
proizvodne opreme ipd. (N=12; a = 0.964); glej (Cresnar,
2021; Dabic et al,, 2023).

Nadalje izvedemo multiplo linearno regresijo,
kjer za odvisno spremenljivko uporabimo produktiv-
nost, za neodvisni pa individualisti¢ne in druZbene
vrednote. Nato poro¢amo relevantne indikatorje no-
tranje stabilnosti modela in predikcijske vrednosti.

5 Rezultati

V tem poglavju so predstavljeni rezultati in temeljne
ugotovitve prispevka. Najprej za¢nemo z analizo ran-
giranja vrednot slovenskih vodij, nato nadaljujemo z
bolj poglobljeno linearno regresijo, kjer dolocamo vpliv
vrednot na produktivnost in uspesnost organizacije.

Tabela 2 prikazuje rangiranje osebnih vrednot
slovenskih vodij glede na njihovo pomembnost ozi-
roma pogostost. Meritve so izraZene s srednjo vre-
dnostjo (povprecjem ocen vodij) in standardnim od-
klonom (variabilnost ocen med vodiji).

Osebna vrednota Rang Srednja vrednost Standardni odklon
Varnost 1. 9.35 .946
Dobrohotnost 2. 9.25 .782
Samousmerjenost 3. 9.22 .768
Univerzalizem 4, 9.01 .856
Hedonizem 5. 8.62 .936
Dosezek 6. 8.52 .883
Stimulacija 7. 8.22 1.013
Komformizem 8. 8.03 1.016
Tradicija 9. 6.57 1.191
Mo¢ 10. 4.84 1.151
Vir: Lasten.
letnik XVII, stevilka 1-2, oktober 2025 32 Izzivi managementu: www.sam-d.si



Kljucne ugotovitve:

* Najbolj cenjena vrednota je varnost (9,35), kar kaze
na to, da slovenski vodje dajejo velik pomen stabil-
nosti in dolgoro¢nemu nacrtovanju organizacije.

* Dobrohotnost (9,25) in samousmerjenost (9,22)
sta prav tako visoko rangirani, kar nakazuje, da
vodje vrednotijo dobro pocutje zaposlenih in
osebno avtonomijo pri odlocanju.

* Univerzalizem (9,01), ki se nanasa na pravicnost,
raznolikost in trajnost, je prav tako med po-
membnejSimi vrednotami.

* Hedonizem (8,62) in dosezek (8,52) sta srednje vi-
soko rangirani, kar pomeni, da vodje prepoznava-
jo pomen zadovoljstva pri delu in doseganja ciljev.

* Najnizja vrednost je pripisana moci (4,84), kar nam
pove, da slovenski vodje relativno manj cenijo
vpliv in avtoriteto kot kljucni faktor pri vodenju.

Srednje vrednosti izracunanih konstruktov po
faktorski analizi so nakazale na vigji pomen druz-
benih vrednot (9,01) v nasprotju z individualisticni
vrednotami (7,03) slovenskih vodji. V Tabeli 3 pa je
predstavljen vpliv obeh skupin vrednot na produk-
tivnost.

Tabela 3 prikazuje rezultate regresijske analize,
ki ocenjuje vpliv druzbenih in individualisticnih
vrednot na produktivnost organizacije. Individuali-
stitne vrednote imajo mocnejsi vpliv na produktiv-
nost (B = 0,334, t = 6976, p < 0,001). To pomeni, da
vodje z vrednotami, kot so mo¢, dosezek in varnost,
pomembno prispevajo k povecani produktivnosti
organizacije.

Druzbene vrednote imajo Sibkejsi vpliv (B =
0,089, t =1,692, p <0,05), kar pomeni, da so sicer po-
vezane s produktivnostjo, vendar manj izrazito kot
individualisticne vrednote. Omenjeno razmerje bolj

Strokovno-raziskovalni prispevek

nazorno prikazuje Slika 1, kjer je vpliv vrednot vi-
zualno jasno izraZen, prav tako pa je razvidno odsto-
panje v moci vpliva individualisticnih in druzbenih
vrednot na produktivnost.

Podatki podpirajo hipotezo, da so druzbene vre-
dnote (dobrohotnost, univerzalizem, samousmerje-
nost) pri slovenskih vodjih bolj izraZene kot indivi-
dualisti¢ne (mo¢, dosezek). Vendar analiza vpliva na
produktivnost nakazuje, da prav individualisticne
vrednote bolj prispevajo k organizacijski uspesnosti.
Rezultati podpirajo hipotezo, da ceprav pri vodjih
prevladujejo druzbene vrednote, individualisti¢ne
vrednote bolj vplivajo na organizacijsko uspesnost
prek produktivnosti. To pomeni, da vodje, ki pou-
darjajo dosezke, moc in varnost, ustvarjajo bolj pro-
duktivne organizacije kot tiste, ki dajejo prednost
univerzalizmu in dobrohotnosti.

6 Razprava

Rezultati te raziskave izzivajo tradicionalne
predpostavke o vodenju in produktivnosti. Ceprav
so druZbene vrednote med vodji moc¢no izraZzene,
podatki kazejo, da organizacijska uspesnost v veliki
meri temelji na individualisti¢nih vrednotah, kot so
dosezek, mo¢ in varnost. To nakazuje, da mora so-
dobno voditeljstvo poiskati ravnovesje med empatijo
in pragmaticno usmerjenostjo v cilje (Beatty, 1999;
George et al., 1999; McCann & Holt, 2009; Sosik, 2005;
Yammarino et al.,, 2005; Yukl, 2010). Nadalje je treba
kriti¢no preuciti, ali se druzbene vrednote vodij re-
sni¢no udejanjajo v praksi in izboljsujejo produktiv-
nost, ali pa so zgolj idealizirane norme brez konkre-
tnega vpliva (Ahn & Ettner, 2014). Obstaja moZnost,

Tabela 3: Vpliv individualisticnih in druzbenih vrednot na produktivnost organizacije

Spremenljivka Model
B t
1. Druzbene vrednote 0.089%*** 1.692
2. Individualisticne vrednote 0.334%%* 6.976
N 143
F 59.553***
ANOVA 646.102%**
df 621
R? 0.161

Odvisna spremenljivka je produktivnost, prikazani so standardizirani regresijski koeficienti. * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001.
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Slika 1: Vpliv vrednot na produktivnost
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da vodje v teoriji izraZajo naklonjenost druzbenim
vrednotam, v praksi pa so kljucni dejavniki uspeha
osredotocenost na cilje, hierarhicna struktura in stra-
tesko vodenje.

Poleg tega raziskava odpira vpraSanja o dol-
gorocnih posledicah premocnega osredotocanja
na individualisti¢ne vrednote (Grijalva et al., 2015).
Ceprav vodijo k ve&ji produktivnosti, lahko oslabijo
kolektivno pripadnost in inovativnost v organizaciji.
Nadaljnje raziskave bi morale preuciti, kako lahko
organizacije oblikujejo modele vodenja, ki zdruzu-
jejo najboljse iz obeh sklopov vrednot. Tudi, ceprav
individualisti¢ne vrednote spodbujajo osebno inicia-
tivo, lahko prekomerno osredotocanje nanje vodi do
izgorelosti, zmanjsanja ekipnega duha in kratkoroc-
nega konflikta med sodelavci (Grijalva et al.,, 2015).

Zanimivo je, da se individualisticne in druzbe-
ne vrednote ne pojavljajo kot strogo loceni sklopi,
temvec se med seboj prepletajo. Na primer, vrednota
varnosti je tradicionalno umeséena med individuali-
stitne vrednote, vendar lahko njeno izvajanje vklju-
Cuje elemente dobrohotnosti in univerzalizma, saj
varnost vpliva tudi na dobrobit zaposlenih. Podob-
no lahko dosezek, ¢eprav pogosto kategoriziran kot
individualisti¢na vrednota, sluzi sirSemu kolektivu,
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kadar je usmerjen v trajnostni razvoj in rast organi-
zacije (Liu & Lin, 2018).

Raziskava tako razkriva kompleksno dinami-
ko vrednot, ki se ne manifestirajo linearno, temvec
so odvisne od specificnih okolis¢in vodenja. Kljuc-
na ugotovitev je, da so najbolj uspesni vodje tisti,
ki znajo strateSko kombinirati individualisticne in
druZbene vrednote v skladu s potrebami organi-
zacije in zaposlenih. Nadaljnje raziskave bi morale
preuciti, kako lahko organizacije bolje integrirajo to
prilagodljivost v voditeljske modele in prakse.

Skozi kriti¢no analizo ugotovitev je razvidno, da
vodje, ki uspesno uravnotezajo doseganje rezultatov
in spodbujanje vkljuc¢ujoce kulture, ustvarjajo naj-
mocnejse organizacije. Razumevanje dinamike med
vrednotami in uspesnostjo organizacije je klju¢no za
nadaljnji razvoj ucinkovitih voditeljskih strategij v
hitro spreminjajoem se poslovnem okolju (Dabic et
al., 2016; Marcus et al., 2015; Ralston et al., 2011).

Na podlagi ugotovitev lahko vidimo, kako Slika
2 prikazuje sintezo spoznanj iz raziskave in predsta-
vi, kako se vrednote vodij v obrnjeni piramidi rangi-
rajo in prepletajo. Hkrati prikazuje tudi vpliv indivi-
dualisti¢nih in druzbenih vrednot na produktivnost
in uspesnost organizacije.

Izzivi managementu: www.sam-d.si
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Slika 2: Piramida rangiranih vrednot slovenskih vodij in njihov vpliv na produktivnost organizacije
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7 Priporocila za prakso

Najprej je pri vodjih kljunega pomena ustvariti
ravnovesje med individualisticnimi in druzbenim
vrednotami. Vodje bi morali razvijati strategije, ki
zdruZzujejo osredotocenost na dosezke in ucinkovi-
tost z vkljucujoco kulturo, ki spodbuja sodelovanje
in dobrobit zaposlenih. Drugic, potrebno je prilaga-
janje vodenja specificnim organizacijskim potrebam.
Glede na ugotovitve raziskave naj vodje fleksibilno
prilagajajo svoj stil vodenja, pri ¢emer upostevajo
kontekst in organizacijsko kulturo. Pri tem bi poma-
gale kvartalne ali polletne samoocene vodij, s kate-
rimi bi vodje izvajali samorefleksijo in primerjali
svojo usmerjenost k dosezkom ter skrbi za dobrobit
sodelavcev. Rezultati bi se dokumentirali, pri ¢emer
bi bili vkljuceni specifiéni KPI-ji za obe podrodji.
Prav tako bi bilo priporocljivo vzpostaviti strukturi-
ran sistem mentorstva izkusenih in novih vodjij, kjer
izkuSeni mentorji prek rednih delavnic in supervizij
prenasajo znanja o usklajevanju druzbenih in indivi-
dualnih vrednot.
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Tretji¢, investirati je potrebno v izobrazevanje
in razvoj vodij. Organizacije bi morale vlagati v pro-
grame za razvoj vodstvenih vescin, ki poudarjajo
pomen vrednot in njihov vpliv na produktivnost.
Cetrti¢, pomembna je podpora trajnostnim in eti¢-
nim vodstvenim praksam. Vodje bi morali razvijati
politike, ki uravnotezajo potrebo po konkurencnosti
s trajnostnim razvojem in dolgorocnim uspehom.
Kot zadnje je zaZeleno spodbujanje transparentnosti
in vkljucevanja zaposlenih. Vrednote, kot sta dobro-
hotnost in univerzalizem, lahko prispevajo k vedji
zvestobi zaposlenih in zmanjsanju fluktuacije kadra.
S tem pristopom lahko organizacije doseZejo opti-
malno kombinacijo uspesnosti, trajnostnega razvoja
in zadovoljstva zaposlenih.

8 Zakljucek
Izsledki raziskave potrjujejo kompleksno dinamiko

med individualisticnimi in druzbenimi vrednota-
mi, ki se medsebojno prepletajo in vplivajo na pro-
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duktivnost organizacije. Namesto da bi te vrednote
obravnavali kot dva nasprotujoca si pola, jih je po-
trebno razumeti kot komplementarna dejavnika
uspesnega voditeljstva. Najuspesnejsi vodje so tisti,
ki znajo prepoznati situacijski kontekst in prilagoditi
svoje vrednote glede na potrebe organizacije in za-
poslenih.

V hitro spreminjajocem se digitalnem poslov-
nem okolju bo klju¢no razviti voditeljske modele, ki
omogocajo fleksibilnost pri uporabi razlicnih vre-
dnot glede na organizacijske cilje in kontekst. Orga-
nizacije bodo morale vlagati v razvoj vodij, ki bodo
sposobni ucinkovito usklajevati individualisticne in
druzbene vrednote ter jih prilagajati za dolgorocno
konkurencnost in trajnostni uspeh. Nadaljnje razi-
skave bi se morale osredotociti na konkretne strate-
gije, ki bi organizacijam omogocile optimalno izko-
riS¢anje tega ravnovesja za povecanje produktivnosti
in izboljSanje delovnega okolja.
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Povzetek
Prispevek predstavlja pomembna izhodisca za razlicne deleznike, ki sodelujejo v aktivnostih in procesih ¢rpa-
nja evropskih sredstev, Se posebej v sklopu programov Evropskega teritorialnega sodelovanja (ETS), ki zahteva
stratesko in trajnostno naravnanost. Z ugotovitvami v prispevku Zelimo dati pobudo razli¢nim organizacijam
oziroma podjetjem, da se pridruzijo programom ETS v novi financni perspektivi, kljub morebitnemu pomanj-
kanju izkuenj in sodelujejo v projektih, ki odpirajo moznosti ¢ezmejnega povezovanja. Podana priporocila
lahko slovenskim podjetjem pomagajo pri bolj$i pripravi na ucinkovitejSe ¢rpanje evropskih sredstev, kar pa
jim lahko omogoci vecje moznosti za rast in krepitev konkurencnosti. Ugotovitve raziskave dodatno odpira-
jo siroko diskusijo o prihodnosti programov ETS v Sloveniji, s tem pa se pojavlja tudi potreba po razvijanju
smernic za nadaljnje izboljSave in ukrepe na tem podrocju. Prispevek dodatno obravnava uspesnost Slovenije
v dosedanjem ¢rpanju evropskih sredstev, kar je dobro izhodisce za Se bolj u¢inkovito izrabo tega potenciala v
razvijanju in krepitvi konkurencnosti.

Kljucne besede: konkurencnost podjetij, evropska sredstva, crpanje evropskih sredstev, Evropski teritorialni programi (ETS)

1 Uvod mom, dolgotrajnimi postopki presoje vplivov na okolje,
pridobivanjem dovoljenj in soglasij, administrativnimi
V Sloveniji se s kohezijo, s katero oznacujemo kohe- bremeni, dolgotrajnimi postopki (javnega narocanja)
zijsko politiko EU in katere namen je pomagati vsaki ter drugimi zapleti (Racunsko sodiscée RS, 2021).
regiji, da dosezZe svoj polni potencial, Evropski uniji Eden izmed ciljev evropske kohezijske politike je
pa, da izboljSa svoj Zivljenjski standard in splosno bla- Evropsko teritorialno sodelovanje (ETS), v sklopu ka-
ginjo, srecujemo prakticno na vsakem koraku, ceprav terega se Evropska unija (EU) zavzema za ¢ezmejno
v vecini nezavedno (European Investment Bank, 2025). reSevanje tezav in skupni razvoj potenciala razliénih
Sredstva evropske kohezijske politike so namenjena ra- ozemelj. ETS je sestavljen iz treh programov, namenje-
zvoju razli¢nih podrodij — od izobraZevalnih sistemov, nih sodelovanju, in sicer ¢ezmejno, transnacionalno in
ustvarjanja novih delovnih mest, izboljSanja ucinkovi- medregionalno sodelovanje (programi Interreg). Inter-
tosti javne uprave, tehnoloskega razvoja, infrastruktu- reg programi so del Evropskega sklada za regionalni
re, ucinkovite rabe virov pa vse do podjetnistva. razvoj (ESRR) in so v programskem obdobju 2014-2020
Razli¢ni viri navajajo razlicno problematiko na predstavljali 2,75 % vseh sredstev kohezijske politi-
podrocju kohezijske politike. Ta je med mladimi precej ke. Ne glede na to, da navedeni programi zajemajo le
neznana, prijavitelji pa pogosto projekta ne izvedejo ce- majhen odstotek vseh sredstev, so le-ti za razvoj in pri-
lovito, kot je bil zastavljen na zacetku. Namesto da bi na hodnost nase drzave zelo pomembni. ESRR je namre¢
njem gradili, zgolj izpolnijo osnovne formalnosti raz- eden glavnih finan¢nih instrumentov kohezijske poli-
pisa z namenom pridobitve evropskih sredstev (Saje, tike EU, ki spodbuja uravnotezen razvoj v regijah in je
2021). Ti se pri ¢rpanju sredstev in porocanju o porabi glavni vir sredstev Interreg programov (Sluzba vlade
le-teh nato srecujejo s tezavami z informacijskim siste- RS za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2022).
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Interreg programi ponujajo slovenskim podje-
tjem priloznost za dostop do financiranja in izbolj-
Sanje konkurencnosti skozi ¢ezmejno sodelovanje. S
povezovanjem si lahko izmenjujejo znanja in dobre
prakse, hkrati pa jim evropska sredstva omogocajo
financiranje na podrodjih kot so digitalizacija, razi-
skave in razvoj, uvajanje trajnostnih praks v svoje
procese in podobno. Sodelovanje v programih odpi-
ra vrata k vedji prepoznavnosti in ustvarjanju doda-
ne vrednosti za lokalno okolje.

Namen prispevka je opolnomociti delezZnike ter
prispevati k vedji konkurencnosti slovenskih podje-
tij z ucinkovitim izkoriS¢anjem virov in znanja, ki
ga omogocajo evropska sredstva. V teoreti¢nem delu
prispevka bodo predstavljeni kljuéni pojmi, izho-
dis¢a in moznosti pridobivanja evropskih sredstev,
Se posebej v sklopu programov ETS. Empiricni del
prispevka temelji na izvedbi analize dosedanje uspe-
Snosti vkljucevanja Slovenije v programe ETS v fi-
nancnem obdobju 2014-2020. Pomemben cilj v empi-
ricnem delu je poglobljeno raziskati ozadje, izzive in
vzroke (nejuspesnosti programov ter izzive. Poglo-
bljene informacije so bile zbrane na osnovi 13 poglo-
bljenih intervjujev s predstavniki javnih in zasebnih
organizacij, vezanih na posamezni program ETS, ki
so v programskem obdobju 2014-2020 sodelovali pri
pripravi in izvajanju projektnih aktivnosti ter dveh
intervjujev s predstavnikoma Ministrstva za kohezi-
jo in regionalni razvoj (MKRR).

Za celovito razumevanje vloge evropskih sred-
stev v izboljSanju konkurencnosti slovenskih podjetij
smo oblikovali naslednja raziskovalna vprasanja:

a. Kako uspesna je bila Slovenija pri vkljuceva-
nju v programe Evropskega teritorialnega so-
delovanja (ETS) v programskem obdobju 2014-
2020 glede na doseganje kazalnikov in financno
realizacijo?
Katere kljucne izzive so v praksi prepoznale
slovenske organizacije pri prijavi in izvajanju
projektov v okviru programov ETS?
c. Kaksno vlogo imajo Interreg programi pri kre-
pitvi konkurencnosti slovenskih podjetij, zla-
sti na podrodjih, kot so digitalizacija, inovacije,
trajnost in povezovanje?
Kako razli¢ni delezniki - podjetja, institucije
in javni organi - ocenjujejo koristi ter dodano
vrednost cezmejnega sodelovanja za dolgoroc-
ni razvoj in rast?
e. Kateri so konkretni ukrepi in priporocila, ki
lahko pripomorejo k ve¢ji ucinkovitosti ¢rpa-
nja sredstev ETS v prihodnje?
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Pri raziskavi programov Evropskega teritorial-
nega sodelovanja (ETS) smo se srecali z dolocenimi
omejitvami, ki jih je treba upoStevati pri razlagi re-
zultatov. Te omejitve izhajajo iz vsebinske razno-
likosti programov, razpolozljivosti podatkov ter
nacina zbiranja in primerjanja informacij.

Teoreticne omejitve raziskave so predvsem v
tem, da je analiza osredotocena le na tiste programe
Evropskega teritorialnega sodelovanja, ki so na voljo
deleznikom v Sloveniji. Raziskava ne obravnava dru-
gih evropskih ali nacionalnih programov, ki bi prav
tako lahko vplivali na konkurenc¢nost podjetij. Poleg
tega so podatki o dosezenih rezultatih za celotno
programsko obdobje Se nedokoncni, saj se je obdobje
zakljudilo Sele konec leta 2023, uradne ocene Evrop-
ske komisije pa bodo objavljene Sele v letoSnjem letu.
Raziskava se naslanja na vmesne ocene in informaci-
je, ki so bile na voljo ob ¢asu izvedbe raziskave, kar
predstavlja vsebinsko in ¢asovno omejitev.

Zaradi kompleksnosti obravnavane tematike in
raznolikosti programov je lahko interpretacija zbra-
nih informacij zahtevna, saj gre za sirok in vecplasten
sistem. Raziskava temelji na kvalitativnem pristopu,
kar pomeni, da izhaja iz mnenj in izkusenj posame-
znikov, ki so sodelovali v projektih. Ker gre za oseb-
ne poglede, obstaja mozZnost, da so nekateri odgovori
delno pristranski ali zaznamovani z osebnimi izku-
$njami sogovornikov. Prav tako zaradi ¢asovnih in
podatkovnih omejitev v analizo niso bili vkljuceni
vsi programi ETS, saj za nekatere ni bilo dostopnih
ustreznih podatkov. To vpliva na celovitost primerja-
ve med programi. Kljub skrbno nacrtovanemu vzor-
cu in izvedbi intervjujev velja rezultate razumeti kot
usmerjene v poglobljeno razumevanje, ne pa kot splo-
$no veljavne za vse uporabnike programov.

Prispevek prinasa pomembna izhodis¢a za raz-
liéne deleznike, ki sodelujejo v aktivnostih in proce-
sih ¢rpanja evropskih sredstev, Se posebej v sklopu
programov ETS, ki zahteva stratesko in trajnostno
naravnanost. Z ugotovitvami v prispevku Zelimo
dati pobudo razli¢nim organizacijam oziroma podje-
tjem, da se pridruzijo programom ETS v novi financ-
ni perspektivi, kljub morebitnemu pomanjkanju iz-
kusenj in sodelujejo v projektih, ki odpirajo moznosti
¢ezmejnega povezovanja. Podana priporocila lahko
slovenskim podjetjem pomagajo pri boljsi pripra-
vi na ucinkovitejSe ¢rpanje evropskih sredstev,
kar pa jim lahko omogoci vecje mozZnosti za rast
in razvijanje konkurencnosti. Ugotovitve raziska-
ve dodatno odpirajo Siroko diskusijo o prihodnosti
programov ETS v Sloveniji, s tem pa se pojavlja tudi
potreba po razvijanju smernic za nadaljnje izboljSave
in ukrepe na tem podrodju.
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2 Evropsko teritorialno sodelovanje
2.1 Sredstva Evropske unije

Evropska unija financéno podpira projekte in programe
na razli¢nih podrodjih, sredstva pa so na voljo razlic-
nim deleznikom (Ministrstvo za kohezijo in regionalni
razvoj, 2025a) Evropska unija zagotavlja razlicne oblike
financiranja — nepovratna sredstva, posojila, jamstva,
lastniski kapital ter nagrade — s ciljem spodbujanja traj-
nostne gospodarske rasti, inovacij in druzbene kohe-
zije. Sredstva EU so namenjena razlicnim deleznikom
prek razpisov, natecajev ali financnih instrumentov ter
se upravljajo na tri nacine: neposredno (s strani Evrop-
ske komisije), deljeno (v sodelovanju z nacionalnimi/
regionalnimi organi) ter posredno (prek partnerskih
organizacij oziroma drugih organov znotraj EU ali zu-
naj nje). Najvedji delez sredstev EU se razporeja prek
deljenega upravljanja, predvsem prek petih struktur-
nih in investicijskih skladov, ki so temeljni mehanizem
za zmanjSevanje razvojnih razlik med regijami in za

spodbujanje konkurencnosti (Evropska unija, 2025).
Glavni vir nalozb na ravni EU predstavlja pet

strukturnih in investicijskih skladov:

* Evropski sklad za regionalni razvoj (ESRR) spod-
buja regionalno konkurencnost z vlaganji v ino-
vacije, digitalizacijo, MSP in nizkoogljicno gospo-
darstvo, kar neposredno vpliva na zmanjSevanje
teritorialnih razlik (Evropska komisija, 2025a).

* Evropski socialni sklad (ESS) financira ukrepe
za povecanje zaposljivosti, druzbeno vkljucenost,
izobraZevanje in izboljSanje ves¢in, s ¢imer krepi
cloveski kapital kot kljucno komponento konku-
rencnosti (Evropska investicijska banka, 2015).

* Kohezijski sklad (KS) podpira projekte na po-
drocju okolja in prometne infrastrukture v dr-
zavah z bruto nacionalnim dohodkom, niZjim
od 90 % povprecja EU (kot je bila Slovenija v
obdobju 2014-2020), s ¢imer omogoca uravnote-
Zen regionalni razvoj in izboljSano povezljivost
(Evropska komisija, 2025b).

* Evropski kmetijski sklad za razvoj podezelja
(EKSRP) prispeva k trajnostnemu razvoju pode-
zelskih obmocij in diverzifikaciji gospodarstva z
vlaganji v konkurenc¢nost, naravne vire in pod-
nebne ukrepe (Ministrstvo za kohezijo in regio-
nalni razvoj, 2025b).

* Evropski sklad za pomorstvo in ribistvo
(ESPR) mogoca modernizacijo ribiSkega in akva-
kulturnega sektorja, podpira inovacije, trajnost
in lokalni razvoj v obalnih skupnostih ter krepi
pomorsko povezljivost (EUR-Lex, 2022).
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Slovenija je imela v programskem obdobju 2014
2020 na voljo 4,17 milijarde evrov EU sredstev iz raz-
liénih programov (Ministrstvo za kohezijo in regio-
nalni razvoj, 2025a).

2.2 Povezave med finanénimi mehanizmi in
konkurencnimi ucinki

V obdobju 2014-2020 je Evropska unija z razli¢nimi
finanénimi mehanizmi usmerjeno podpirala gospo-
darsko rast in krepitev konkurencnosti.

Ena kljuénih usmeritev evropskih finanénih me-
hanizmov je bila spodbujanje raziskav, razvoja in ino-
vacij, kar je podjetjem omogocilo uvajanje novih teh-
nologij ter dvig dodane vrednosti produktov. S tem
so postala konkurencnejSa in uspesnejsa na mednaro-
dnih trgih. Pomemben poudarek je bil tudi na krepitvi
podjetniskega okolja prek vzpostavljanja inkubatorjev,
izboljSanja dostopa do financiranja in razvoja podpor-
nih struktur, kar je spodbudilo rast malih in srednjih
podjetij ter povecalo zaposlovanje. Sredstva Evropske
unije so prispevala tudi k izboljSanju usposobljenosti
delovne sile, kar se je odrazalo v vedji produktivnosti
in inovativnosti. Vzporedno so vlaganja v prometno
in digitalno infrastrukturo zniZala stroske poslovanja
in okrepila povezljivost regij. Poleg tega so podjetja z
vlaganji v energetsko ucinkovitost in trajnostne resitve
prispevala k zelenemu prehodu, medtem ko so progra-
mi, kot je Interreg, spodbujali cezmejno sodelovanje in
prenos znanja (European Commission, 2025b).

Finan¢ni mehanizmi EU so tako okrepili gospo-
darsko odpornost, spodbudili trajnostni razvoj in omo-
gocili regijam ter podjetjem, da izboljSajo svojo konku-
rencnost v hitro spreminjajo¢em se globalnem okolju.

Evropski financni mehanizmi neposredno pri-
spevajo h konkurencnosti evropskega gospodarstva
prek pametnih, trajnostnih in vklju¢ujocih nalozb.
Spodbujajo ustvarjanje dodane vrednosti, povecuje-
jo odpornost regij in podjetij ter krepijo sposobnost
prilagajanja globalnim izzivom. Kombinacija nepo-
vratnih sredstev in finanénih instrumentov izboljSu-
je dostop do kapitala, zmanjSuje investicijska tvega-
nja in ustvarja dolgoro¢ne razvojne ucinke na ravni
celotne EU.

2.3 Evropska kohezijska politika 2014-2020

Tréek (2016, str. 3-4) pojem kohezijska politika razla-
ga tako: »Kohezijska politika je del regionalne poli-
tike Evropske unije, ki je glavna nalozbena politika
EU.« Sredstva so na voljo manj razvitim evropskim
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drZavam ali regijam znotraj drZav, da bi s tem pripo-
mogli k zmanjsevanju razlik med ¢lanicami EU.

Evropska unija je v sklopu krovne strategije za
rast in delovna mesta — imenovana Evropa 2020 -
dolocila pet konkretnih ciljev s podrocja zaposlova-
nja, inovacij, izobrazevanja, druzbene vkljucenosti
in podnebja/energije, ki jih je Zelela doseci do 2020,
vsaka drzava clanica pa je na podlagi tega sprejela
Se svoje nacionalne cilje. V Sloveniji je tako nastal
Operativni program za izvajanje evropske kohezij-
ske politike za obdobje 2014-2020, ki je definiral, kam
bo Slovenija vlagala sredstva evropske kohezijske
politike v doticnem programskem obdobju (Sluzba
vlade RS za razvoj in evropsko kohezijsko politiko,
2025a). Slovenija je v programskem obdobju 2014-
2020 razpolagala s sredstvi iz evropskih strukturnih
skladov in kohezijskega sklada, ki so bila namenjena
Instrumentu za povezovanje Evrope, nekaj za pro-
grame Evropskega teritorialnega sodelovanja, osta-
lo pa je bilo namenjeno uresnicevanju strategije EU
2020 na Stirih kljuénih podrodjih gospodarske rasti
in ustvarjanja novih delovnih mest - raziskave in
inovacije, informacijske in komunikacijske tehnolo-
gije, povecanje konkurenénosti malih in srednje veli-
kih podjetij in podpora za prehod na gospodarstvo z
nizkimi emisijami ogljika (Sluzba vlade RS za razvoj
in evropsko kohezijsko politiko, 2025b).

2.4 Evropsko teritorialno sodelovanje 2014-
2020 kot cilj Evropske kohezijske politike

Evropsko teritorialno sodelovanje je eden izmed ci-
liev kohezijske politike, ki je namenjen reSevanju
tezav Cezmejnega obmocja in skupnemu razvoju
potenciala razli¢nih ozemelj. ESRR je tisti sklad, ki
podpira ukrepe sodelovanja na ¢ezmejni, transnacio-
nalni in medregionalni ravni. Programe Evropskega
teritorialnega sodelovanja imenujemo tudi Interreg
programi (Evropski parlament, 2025).

PodrobnejSe smernice o izvajanju ETS nareku-
je uredba EU &t. 1299/2013, ki sta jo sprejela Evropski
parlament in Svet ter je v veljavi od 1. januarja 2014
dalje. Interreg je v programskem obdobju 2014-2020
tako prvi¢ dobil lastno uredbo, ki zajema dolocbe,
specifitne za Interreg in elemente, kot so podrocje
uporabe Interrega, geografska pokritost, financni
viri, prednostne nalozbe, programiranje, spremljanje
in vrednotenje, tehni¢na pomo¢, upravicenost, nad-
zor, sodelovanje tretjih drzav, financno upravljanje in
drugo. Pravna podlaga za izvajanje ETS vsebuje po-
novitve prejSnjih pravnih aktov, pa tudi razlicne vrste
sprememb in novih resitev. Ideja Evropske komisije je
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bila povecati u¢inkovitost kohezijske politike, po dru-
gi strani pa poenostaviti pravila in postopke za vse
strani, vkljucene v ETS (Dumata, 2016, str. 12-14).
Evropsko teritorialno sodelovanje je bilo v obdo-
bju 2014-2020 eden od dveh ciljev evropske kohezij-
ske politike, za katero je bilo na voljo 10,10 milijard
evrov od 351,80 milijard evrov sredstev evropske ko-
hezijske politike (2,8 %). Skupno je bilo v doticnem
financnem obdobju 107 programov sodelovanja. Za
programe ¢ezmejnega sodelovanja (60) je bilo na vo-
ljo 6,6 milijard evrov, za programe transnacionalne-
ga sodelovanja (15) 2,1 milijarde evrov, za programe
medregionalnega sodelovanja (4) pa 0,5 milijarde
evrov ESRR sredstev (Evropska komisija, 2025¢).

2.5 Slovenija v programih Evropskega teri-
torialnega sodelovanja v programskem
obdobju 2014-2020

Za programe ETS je bilo v programskem obdobju v
Sloveniji na voljo 64 milijonov evrov, ki jih je drza-
va razporedila po posameznih programih. Za posa-
mezni program ETS je v skupnem znesku prispevek
slovenskih sredstev (ESRR), sredstev sodelujoc¢ih
drZav (ESRR) in obvezni del drzavnega financiranja
(Sluzba vlade RS za razvoj in evropsko kohezijsko
politiko, 2014, str. 121).

Slovenija je zaradi svoje idealne lege v smislu
pokrivanja podrocij programov sodelovala v Stirih
programih ¢ezmejnega sodelovanja, v petih progra-
mih transnacionalnega sodelovanja in v $tirih pro-
gramih medregionalnega sodelovanja (povzeto po
Sluzba vlade RS za razvoj in evropsko kohezijsko po-
litiko, 2014, str. 19).

Slovenija in Evropska komisija sta pripravili
partnerski sporazum za obdobje 2014-2020, ki je bil
strateski dokument in podlaga za ¢rpanje sredstev
iz skladov EU, oblikovan na podlagi predlogov in
smernic Evropske komisije. Slovenija je za potrebe
izvajanja kohezijske politike EU razdeljena na dve
regiji (NUTS 2) — kohezijska regija Vzhodna Slovenija
in kohezijska regija Zahodna Slovenija. Regionalni
razvoj se v Sloveniji spremlja na ravni dveh kohezij-
skih regij, teritorialna razseznost razvoja pa se spre-
mlja na ravni 12 statisticnih regij (Sluzba vlade RS za
razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2014, str. 15).

Del sporazuma je bila tudi opredelitev Evrop-
skega teritorialnega sodelovanja in makroregional-
nih strategij. Slovenija je bila v obdobju 2014-2020
vkljuCena v izvajanje Podonavske strategije ter na-
¢rtovanje Jadransko-jonske in Alpske strategije, kjer
je skozi teritorialna partnerstva vplivala na razvoj
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SirSega prostora in reSevanje izzivov na razli¢nih

podrodjih — od prometa, varovanja okolja in turizma

do raziskav in razvoja ter krepitve institucionalnih
zmogljivosti (Sluzba vlade RS za razvoj in evropsko

kohezijsko politiko, 2014, str. 18).

Posebnega pomena za Slovenijo in prebivalce dr-
zave, ki jih vecina Zivi na obmejnem obmocju, je terito-
rialno sodelovanje. Slovenija je v programskem obdo-
bju 2014-2020 sodelovala v trinajstih programih ETS:

e Cezmejno sodelovanje: Italija-Slovenija, Slove-
nija-MadZarska, Slovenija-Hrvaska, Slovenija-
Avstrija;

* transnacionalno sodelovanje: Obmocje Alp, Sre-
dnja Evropa, Jadransko-jonsko obmocje, Medite-
ran in Podonavije;

* medregionalno sodelovanje: INTERREG EURO-
PE, INERACT, ESPON, URBACT (Sluzba vlade
RS za razvoj in evropsko kohezijsko politiko,
2014, str. 19).

Programi cezmejnega sodelovanja so bili na-
menjeni reSevanju skupnih izzivov, ki so bili prepo-
znani skupaj na obmejnem obmodju ter izkoriscanju
neizkoris¢enih potencialov rasti in krepitve procesa
sodelovanja, kar prispeva k splosSnemu skladnemu
razvoju Unije (Interreg Slovenija-MadZarska, 2015).

Programi transnacionalnega sodelovanja so
bili namenjeni spodbujanju raziskav tehnoloskega
razvoja in inovacij, podpiranju prehoda na nizkoo-
gljicno gospodarstvo v vseh sektorjih, varovanju
okolja in spodbujanju ucinkovite rabe virov ter okre-
pitvi institucionalne zmogljivosti in ucinkovite javne
uprave (European Commission, 2025a).

Programi medregionalnega sodelovanja, v kate-
rih je sodelovala Slovenija, so se med seboj razliko-
vali, sicer pa so bili usmerjeni v izboljSanje kohezij-
ske politike prek izmenjave izkuSenj, znanj, dobrih
praks in skupnih pobud med sodelujocimi regijami
(Evropska komisija, 2025d).

2.6 Izzivi na podrocju programov Evropskega
teritorialnega sodelovanja

Ceprav je zgodba Evropskega teritorialnega sodelo-
vanja uspesna pri blazenju vseh vrst ¢ezmejnih ovir,
so izzivi za EU pri krepitvi ETS Se vedno veliki, tudi
na ¢ezmejnih in transnacionalnih obmodjih, kljub
vi§ji stopnji zrelosti in intenzivnosti sodelovanja
(Medeiros, 2023, str. 11-15).

Tako kot so dobro znani prispevki ETS, obstajajo
tudi dobro znane ovire in izzivi, ki so del teritorial-
nega sodelovanja (McMaster, 2013, str. 66).
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Heterogenost Interreg programov - projekti
znotraj programov, ki so vedinoma majhni in
raznoliki po naravi ter tematski usmeritvi, se
pogosto ne ujemajo natancno s shemo tematskih
ciljev, prednostnih osi in specifi¢nih ciljev, kar
zahteva prilagajanje programa (Haarich, Giaco-
mo in Toptsidou, 2019, str. 5).

Kompleksnost programov — Interact (2015, str.
8) opaza, da je usklajevanje in upravljanje veédr-
Zavnih programov in projektov kompleksno,
hkrati pa da je tudi razvoj sodelovanja in visoke
kakovosti cezmejnih in transnacionalnih projek-
tov daljsi, pa tudi bolj zapleten glede na prica-
kovanja. Kompleksnost je pogosto povezana s
Stevilnimi dogovori o teritorialnem sodelovanju,
sodelovanje pa zajema ve¢ lokalnih, regional-
nih in drzavnih meja z razlicnimi finan¢nimi,
upravnimi in regulativnimi sistemi (McMaster,
2013, str. 66).

Visoka stopnja birokratizacije — v prihodnje
mora biti upravljanje in izvajanje programov in
projektov Interreg manj birokratsko. Z veliko
birokracije na tem podrocju se posledi¢no po-
veCuje birokracija tudi na drugih podrodjih, kot
je drzavna pomoc¢ in podobno (Luxembourgish
Presidency of the EU Council, 2015, str. 42).
Cezmejne pravne in upravne ovire - Evropsko
unijo zaznamuje mesanica drzav in nacionalnih
meja, kjer cezmejne ovire predstavljajo pomemb-
ne neposredne in posredne tezave za Zivljenja
drZavljanov EU in druzbeno-ekonomski razvoj.
Na notranjih in zunanjih mejah EU $e vedno ob-
staja veliko mejnih ovir, kot so pravne in uprav-
ne ovire, povezane z razlikami v sistemih soci-
alne varnosti, pokojninskih in davénih sistemih
ter s pomanjkanjem priznavanja izobrazbe idr.
(Medeiros, 2023, str. 6).

Financni izzivi - finanna podpora, name-
njena Interreg programom, je glede na obseg
obravnavanih problemov nizka (Interact, 2015,
str. 8). ETS bi bilo potrebno dodatno spodbujati
v okviru kohezijske politike EU z izboljSanjem
strateske osredotocenosti, finan¢ne zmogljivosti
in financnega ravnovesja med obema strane-
ma meje, pri cemer na bo dodeljevanje sredstev
usklajeno s potrebami socialno-ekonomskega
razvoja in ne z demografskimi kontingenti. Pre-
tekle izkusnje so pokazale, da nacionalno vlado
glede preurejanja in dodeljevanja sredstev EU iz
teh programov za gospodarsko rast in projekte,
povezane z delovnimi mesti, prisilijo gospodar-
ske krize (Medeiros, 2023, str. 11-15).
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f. Pomanjkanje izkuSenj pri sodelovanju - Inter-
reg programi se soocajo z izzivom mocnega po-
manjkanja izkusenj pri sodelovanju, zlasti v ob-
mejnih regijah (Interact, 2015, str. 8). Za projekte
v sklopu programov sta znacilna povezovanje
razli¢nih znanj z razli¢nih znanstvenih disciplin
za reSevanje kompleksnih problemov in nacio-
nalna raznolikost (McMaster, 2013, str. 65).
Vrednotenje programov - Haarich, Salvatori in
Toptsidou (2019, str. 3-5) navajajo, da se z izzivi
na podrocju ETS srecujejo tudi tisti, ki vredno-
tijo programe. Namen vrednotenja programov
je zagotoviti dokaze o ucinkovitosti in uspesno-
sti intervencije javne politike ter nasvetov o tem,
kako jo izboljsati v prihodnosti, hkrati pa se tako
prikazejo rezultati in vrednosti programov Inter-
reg. Dokazovanje rezultatov in vrednosti Interreg
programov je zahtevna naloga - tako z vidika
programa kot tudi z vidika ocenjevalcev. Izzivi
se pojavljajo tako pri nacrtovanju intervencijske
logike kot pri izbiri in uporabi metod vrednotenja
ter prikazovanju ucinkov in dodane vrednosti.

Koristi strategij sodelovanja so lahko bolj simbo-
licne kot oprijemljive narave in jih je teZko zajeti. Z
velikim geografskim obsegom obmocdja so viri zelo
razprseni in merljivi, u¢inki niso takoj ocitni v vseh
regijah, s ¢imer pa je povezana tudi tezava vrednote-
nja dejavnosti pri prepoznavanju konkretnih ucinkov,
locevanju ucinkov od drugih javnih izdatkov ter ugo-
tavljanju vzrokov in posledic ter ocenjevanju kontinu-
itete in trajnosti dejavnosti (McMaster, 2013, str. 66).

3 lzvedba empiricne raziskave

Evropska sredstva so kompleksno podrodje pro-
ucevanja. Pri tem gre za raznolike programe, vecni-
vojsko upravljanje, zahtevnost na razli¢nih podrocjih
sodelovanja, hkrati pa se pojavlja tudi potreba po
usklajevanju razli¢nih politik ter prilagajanju spre-
minjajocih se zakonodaj in pravil.

Na podlagi navedenega smo ocenili, da je za razi-
skavo omenjenega podrocja najbolj primerna uporaba
metod kvalitativnega raziskovanja. Pri tem smo upo-
Stevali smernice za izvedbo in interpretacijo kvalita-
tivnih tehnik. Kvalitativno raziskovanje je usmerjeno
v izkusnje ljudi ter omogoca poglobljeno razumevanje
obravnavanega podrocja (Banjac, 2020, str. 21-22).

Zanamen pridobivanja odgovorov na raziskovalna
vpraSanja smo uporabili kvalitativni metodi raziskova-
nja — poglobljen intervju in Studijo primera. Poglobljeni
intervju omogoca pridobivanje mnenj strokovnjakov o
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doloceni temi oziroma podrobnejSe razumevanje vse-
bine pogovora (Mediana d.o.o., 2024). Poleg tega se je
izbira metode poglobljenega intervjuja zdela primerna,
saj smo Zeleli raziskati iskrene izkusnje in motive sogo-
vornikov. Ta metoda uporablja odprta vprasanja in fle-
ksibilen potek, kar raziskovalcu omogoca prilagajanje
teme, ko se med pogovorom pojavijo pomembni vidiki
(Kvale in Brinkmann, 2009). Od posameznikov, ki so
neposredno vkljuceni v evropske projekte, je mogoce
pridobiti podrobne in bogate informacije, torej njihova
mnenja, izkusnje in stalis¢a, ki omogocajo poglobljeno
razumevanje specificne teme, kot je ta, ter so pomemb-
na za naso raziskavo.

Studija primera je primerna, kadar Zelimo raz-
iskati kompleksne druzbeno-institucionalne pojave
v realnem okolju (Yin, 2014, str. 192-199). Omogo-
¢a vpoglede, ki jih kvantitativne metode ne morejo
zagotoviti. Osredotoca se na analizo posameznega
primera, da bi ocenili uspesnost dela oziroma napre-
dek. Gre za poglobljeno analizo, kjer je zopet v ozad-
ju kompleksnost primera. Programi ETS so zapleteni
in kompleksni, saj vklju¢ujejo razli¢ne kontekste, po-
litike in prakse, Studija primera pa nam omogoca, da
jih preucimo. Omogoca nam, da razumemo, kako se
teoreticni koncepti in politike uresnicujejo v praksi
ter kaksne so specifi¢ne znacilnosti posameznih pri-
merov (Starman, 2013, str. 69-74).

Kombinacija studije primera in poglobljenih in-
tervjujev nam omogoca celovit pristop k raziskavi.
Uporaba ve¢ metod je Se posebej pomembna v raz-
iskavah, kjer so vkljuceni druzbeni, institucionalni
in politicni konteksti, kot je na$ primer, hkrati pa
omogoca, da presezemo enodimenzionalnost posa-
meznega pristopa in bolje razumemo kompleksne
pojave v realnem okolju (Flick, 2009, str. 443-452).

Kot prvo metodo za raziskovanje smo uporabili
Studijo primera, na podlagi katere smo Zeleli oceniti
uspesnost programov, v katerih je sodelovala Slove-
nija v prejsnji finan¢ni perspektivi. Na temelju letnih
porocil o izvajanju programov iz leta 2021 oziroma
2022 smo ugotavljali, ali je bilo doseganje indikator-
jev in ciljev programov v prejsnji financni perspekti-
vi do specifi¢nega leta uspesno. Analizirali smo vse
programe Cezmejnega in transnacionalnega sodelo-
vanja ter program Interreg EUROPE, ki je del medre-
gionalnega sodelovanja. Kot enoto raziskovanja smo
dolocili posamezni program ETS, znotraj tega pa le-
tno porocilo izvajanja programa. Zaradi omejene do-
stopnosti do podatkov in specificnosti programov v
tem delu nismo analizirali programov ESPON, UR-
BACT in INTERACT. Uspesnost programov smo pre-
verili tudi s finan¢nega vidika, s pomocjo financnih
podatkov Evropske komisije.
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Pri Studiji primera smo se osredotocali na 10
programov Interreg, ki smo jih analizirali in ugota-
vljali njihovo uspesnost izvajanja.

Kot drugo raziskovalno metodo smo uporabili
poglobljen intervju. Odlocili smo se za polstruktu-
rirane intervijuje, saj smo Zeleli pri tako kompleksni
tematiki pridobiti poglede in mnenja subjektov, ki so
bili v izvajanje programov in projektov neposredno
vkljuceni. Intervjuje smo izvedli z eno osebo iz po-
samezne organizacije, z namenom, da se popolnoma
osredoto¢imo na obravnavno podrodje in lazje nad-
zorujemo izvedbo intervjuja.

Slovenija je v programskem obdobju 2014-2020
sodelovala v trinajstih programih ETS. S tem name-
nom smo se izvedli trinajst posameznih intervjujev
s predstavniki organizacij, povezanih z dolocenimi
programi ETS. Ti sogovorniki so sodelovali pri pri-
pravi in izvajanju programa oziroma projektov. Cil]
intervjujev je bil pridobiti vpogled v stanje dosega-
nja ciljev in soocanja z izzivi na tem podrodju z vi-
dika prijaviteljev oziroma tistih, ki so neposredno
sodelovali pri projektih programov. Nadalje smo se
odlocili, da izvedemo Se dva intervijuja s predstavni-
ki Ministrstva za kohezijo in regionalni razvoj, da bi
pridobili e mnenja drzavnih organov oziroma orga-
nov upravljanj o doseganju ciljev programov, izzivih
na tem podrodju in ozavescenosti slovenskih organi-
zacij o programih ETS.

Pred samim zacetkom izvajanja intervjujev ozi-
roma v prvi fazi izbire vzorca in vprasanj smo pre-
gledali relevantne vire in literaturo z obravnavanega
podrodja. Oblikovali smo tri razli¢ne vprasalnike: (1)
vprasalnik za programe Cezmejnega in transnacio-
nalnega sodelovanja in program Interreg Europe, (2)
vprasalnik za specificne programe ESPON, URBACT
in INTERACT, (3) vprasalnik za Ministrstvo za ko-
hezijo in regionalni razvoj.

Pri prvem vprasalniku smo oblikovali sedem
vprasanj. Razdelili smo jih na uvodna, kjer smo in-
tervjuvance povprasali o njihovih zacetkih sodelova-
nja v programu in dosezkih, nato pa smo presli na
vprasanja, ki so se bolj konkretno nanasala na pro-
gram — doseganje ciljev, izzivi in prispevki k predno-
stnim nalogam.

Drugi vprasalnik je temeljil na Sestih, bolj kon-
kretnih vpraSanjih, povezanih s specifikami progra-
mov. Od prvega se je razlikoval pri vprasanjih, ki
zadevajo program. Vprasanja o doseganju ciljev smo
zamenjali z vprasanji o nacinih vkljucevanja sloven-
skih organizacij v programe, uspesnosti vkljucevanja
in koristih vkljucevanja za drzavo, regionalni razvoj
in lokalne skupnosti.
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Pri tretjem vprasalniku smo se osredotocili na
sedem vprasanj, ki so temeljila na vidiku organa
upravljanja. Pri prvem vpraSanju smo sprasevali o
vlogi, nalogah in odgovornosti ministrstva, sledilo
pa je vprasanje o tem, kako se Slovenija vkljucuje v
oblikovanje programov in na kaksen nacin cilji Inter-
reg programov sovpadajo z nacionalnimi politikami.
Nadalje nas je zanimala uspesnost sodelovanja Slo-
venije pri programih ETS.

Pred izbiro sogovornikov za poglobljene inter-
vjuje smo analizirali sodelovanje slovenskih orga-
nizacij v posameznem programu Interreg v prete-
kli financni perspektivi. Glede na javno dostopne
podatke smo oblikovali dva kriterija sodelovanja
slovenskih organizacij pri programih. Prvi je bil po-
javnost oziroma sodelovanje slovenskih organizacij
pri projektih programov (Stevilo projektov, v kate-
rih so sodelovale slovenske organizacije), drugi pa
je bil pojavnost posamezne slovenske organizacije
pri projektih v programu v vlogi vodilnega partner-
ja oziroma projektnega partnerja (Stevilo projektov,
kjer so slovenske organizacije bile v vlogi vodilnega
oziroma projektnega partnerja). Ce je bilo §tevilo pr-
vega kriterija pri vec razli¢nih organizacijah enako,
potem smo upostevali drugi kriterij, predvsem stevi-
lo projektov, kjer je bila organizacija vodilni partner
projekta.

Za programe Interreg Italija-Slovenija, Sloveni-
ja—Avstrija, Slovenija-MadZarska, Slovenija-Hrva-
Ska, Obmocje Alp, Srednja Evropa, ADRION, Me-
diteran, Podonavje in Interreg EUROPE so to bili
predstavniki organizacij, ki so bile kon¢ne prejemni-
ce sredstev iz naslova programa — tehnoloski parki,
gospodarske zbornice, (regionalne) razvojne agencije
in zavodi. Pri programih Interreg ESPON, URBACT
in Interact, ki veljajo za posebne programe znotraj
ETS, so bili predstavniki organa upravljanja oziroma
slovenski predstavniki programa na ministrstvih.
Na koncu pa sta bila izvedena Se dva intervjuja s
predstavnikoma MKRR, da smo dobili vpogled Se iz
druge perspektive (glej tabelo 1). Pri poglobljenih in-
tervjujih smo se osredotocili na intervjuvance, ki so
na visjih poloZajih v organizacijah oziroma na tiste,
ki so v prejsnji financni perspektivi delali na projek-
tih programov Interreg, da bi dobili zanesljive izku-
$nje iz prve roke.
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Tabela 1: Seznam intervjuvancev za poglobljene intervjuje in éasovnica

Program

Tip organizacije

Polozaj/delovno mesto

intervjuvanca v organizaciji

Datum in trajanje intervjuja

Interreg ltalija-Slovenija

Tehnoloski park

Vi§ji vodja projekta

17. april 2024, 23 minut

Interreg Slovenija-Avstrija

Tehnoloski park

Direktor

2. april 2024, 22 minut

Interreg Slovenija-MadZarska

Gospodarska zbornica

Direktor

17. maj 2024, 20 minut

Interreg Slovenija-Hrvaska

Razvojna agencija

Vodja projektov

10. april 2024, odgovori poslani
po elektronski posti

Obmocje Alp

Regionalna razvojna
agencija

Vodja podrocja

14. maj 2024, 23 minut

Srednja Evropa

Zavod

Vodja projektne pisarne

4. april 2024, 25 minut

Regionalna razvojna

podrocja turizma

ADRION . Direktor 11. april 2024, 30 minut
agencija

Mediteran Lokalna energetska |y o rojektov 17. april 2024, 40 minut
agencija

Podonavje Razvojni center Strokovna sodelavka s 16. maj 2024, odgovori poslani

po elektronski posti

Interreg Europe

Regionalna razvojna
agencija

Vodja projektov |

17. april 2024, 26 minut

ESPON Ministrstvo Predstavnik kontaktne tocke 23. maj 2024, 25 minut
- Predstavnica nacionalne 23. maj 2024, odgovori poslani
URBACT Institut URBACT tocke po elektronski posti
Interact Ministrstvo Vodja urada 16. maj 2024, 21 minut
/ Ministrstvo Minister 15. maj 2024, 35 minut
/ Ministrstvo Organ upravljanja 4. junij 2024, odgovori poslani

po elektronski posti

Pred zacetkom izvajanja intervjujev smo sogovor-
nike prosili za dovoljenje snemanja pogovora ter po-
dali pojasnila glede anonimnosti podatkov, kar smo
ze omenili tudi v povabilu k sodelovanju. Zastavljena
vprasanja so bila odprtega tipa, med pogovorom pa
smo intervjuvancem postavljali tudi podvprasanja.

Pri izvajanju intervjujev smo si zapisovali kljuc-
ne informacije in podatke. Po zakljucenih intervijujih
smo zvocne posnetke pred prepisovanjem veckrat
poslusali, da bi ugotovili bistvo posameznega od-
govora sogovornika. Sledilo je prepisovanje (tran-
skripcija) zvoénih posnetkov v skladu z zastavljeni-
mi vprasanji. Nato smo se lotili obdelave in analize
podatkov ter informacij. Po veckrat prebranem be-
sedilu smo le-to kodirali na nacin, da smo posame-
znim delom pripisali isti pojem. S tem smo zmanjsali
obseg podatkov in informacij. V naslednjem koraku
smo identificirali teme, ki so bile dovolj Sibke, a hkra-
ti dovolj Siroke, da smo lahko pomensko povezane
kode zdruzili (Roblek, 2009, str. 57 in 58). Za kodi-
ranje smo uporabili prikaz v tabelah. Odgovore smo
skrbno analizirali in naredili sintezo.
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4 Kljucni rezultati raziskave

Tabela 2 prikazuje pregled doseganja kazalni-
kov programov ETS.

Programi ETS so dosegli vecino zastavljenih
kazalnikov v preucevanih obdobjih. Kljub temu da
so se pri dolocenih programih pojavile tezave, kot
je COVID-19, ki so vplivale na dosezke posameznih
programoyv, so ciljne vrednosti kazalnikov v primer-
javi z zacetnimi kazale na prilagajanje razmeram in
doseganje ciljev. Slika 1 prikazuje grafi¢ni prikaz ¢r-
panja sredstev ETPS do konca leta 2023 v %.

Gledano s finan¢nega vidika so programi ETS
uspesno upravljali s svojimi sredstvi. Vecina progra-
mov je porabila vecino nacrtovanih sredstev, kar se
kaZe v u¢inkovitem finanénem upravljanju in uspe-
$nem izvajanju projektov.

Pri organizacijah, ki so bile kon¢ne prejemnice
evropskih sredstev Interreg programov v program-
skem obdobju 2014-2020, je prislo do ve¢ kljucnih
ugotovitev. Kar nekaj organizacij je Ze dolga leta vklju-
c¢enih v programe, izkusnje sodelovanja so vecinoma
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Tabela 2: Doseganje kazalnikov programov ETS

Program

Doseganje kazalnikov programa

Interreg ltalija-Slovenija

Program je v letu 2022 dosegal skoraj 100 % vrednost ciljne vrednosti do 2023.

Interreg Slovenija-Avstrija

Slaba polovica, 3 od 7 kazalnikov, so bili doseZeni oziroma celo presezeni Ze v letu 2020.

Interreg Slovenija-MadZarska

V letu 2021 je bil en kazalnik rezultata doseZen oziroma presezen, medtem ko je bila vrednost
drugega bistvena manjSa od nacrtovanega v letu 2014. Razlog je pandemija COVID-19.

Interreg Slovenija-Hrvaska

Glede na zadnje leto merjenja kazalnikov (2020) so bili 3 od 5 kazalnikov dosezZeni oziroma
preseZeni. Program je manjSo vrednost preostalih dveh kazalnikov utemeljiv s spremembami
na podro¢ju Nature 200 in posledicami pandemije COVID-19.

Interreg Obmocje Alp

Letna poroc€ila izvajanja niso bila javno dostopna in doseganja kazalnikov ne moremo defini-
rati. Pri programu je bilo naértovano poviSanje posameznega dolocenega kazalnika.

Interreg Srednja Evropa

Pri 8 od 10 kazalnikov je bila ciljna vrednost v letu 2022 dosezena oziroma presezena.

Interreg ADRION

Letna poroc€ila izvajanja niso bila javno dostopna in doseganja kazalnikov ne moremo defini-
rati. Pri programu je bilo naértovano poviSanje posameznega dolocenega kazalnika.

Interreg Mediteran

Za 3 od 7 kazalnikov glede na zadnje meritve (2019) ni bilo vidnih sprememb pri zacetni in
ciljni vrednosti kazalnika, pri ostalih kazalnikih pa je prislo do nekoliko viSje vrednosti, a le-te
Se niso dosegale ciljne vrednosti.

Interreg Podonavje

Letna poroc€ila izvajanja niso bila javno dostopna in doseganja kazalnikov ne moremo defini-
rati. Pri programu je bilo naértovano poviSanje posameznega dolocenega kazalnika.

Interreg EUROPE

Kazalniki rezultatov, vezani na strukturne sklade, so v letu 2022 dosegali in presegali ciljno
vrednost, medtem ko so kazalniki rezultatov, merjeni v % z dolocene prednostne naloge in s
tem povezanih specificnih ciljev, v vedini primerov v letu 2022, bili niZji od nacrtovanih ciljnih

vrednosti, ki so bile vezane na leto 2023.

Slika 1: Graficni prikaz crpanja sredstev ETS do konca leta 2023 v %

Financ¢ni vidik programov ETS - Crpanje
sredstev do konca leta 2023 v %
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pozitivne, pri cemer pa se

kaZe v oprijemljivih rezultatih na razli¢nih podrodjih.
Projekti so spodbudili oblikovanje trajnih partner-
stev in nadaljnje sodelovanje ter izmenjavo znanj in
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izkuSenj, kar so klju¢ni dosezki vkljucenih organi-
zacij. Izvajanje aktivnosti je bilo osredotoceno na po-
drodja, ki so prispevala k prednostnim nalogam —ino-
vacije, trajnost, turizem, izobrazevanje, gospodarska

ucinkovitost programov
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sodelovanja in digitalizacija. Projekti so se prilagajali
specificnim potrebam regij in prinaSali konkretne
izboljsave in napredek na teh podrocjih. Organiza-
cije so se soocale z razli¢nimi izzivi — od zahtevne
administracije do porocanja, financiranja, formira-
nja partnerstev in nepredvidljivih okoliscin, kot je
pandemija COVID-19. Kljub izzivom so prepoznale
pozitivno podporo s strani organov upravljanja. Med-
narodno sodelovanje ima po njihovem mnenju Ste-
vilne dodane vrednosti v primerjavi z nacionalnimi
programi, vklju¢no z izmenjavo znanj in dobrih praks
ter razvojem. Organizacije so izpostavile, da kljub iz-
boljSani prepoznavnosti programov ETS v Sloveniji v
obdobju 2014-2020 Se vedno obstaja potreba po krepi-
tvi prepoznavnosti in povecanju ozaves¢enosti. Glede
na pozitivne odzive in izkusnje organizacije nacrtuje-
jo nadaljnje sodelovanje v programih in izkorisc¢anje
pridobljenih znanj in izkusen;.

Intervjuji s slovenskimi predstavniki progra-
mov ESPON, URBACT in INTERACT so pokazali,
da so bile nacionalne tocke za programe usmerje-
ne v promocijo, podporo sodelovanju in Sirjenju
rezultatov programov. Slovenske organizacije, kot
so univerze, ob¢ine in podobne, so se aktivno in na
razlicne nacine vkljucevale v programe. Uspesnost
sodelovanja slovenskih organizacij pri programih
v programskem obdobju 2014-2020 je ocenjena kot
uspesna, saj so slovenske organizacije sodelova-
le aktivno, s tem pa pridobile dragocene izkusnje
in znanje za izboljSanje politik na vseh ravneh — na
nacionalni, regionalni in lokalni ravni. Predstav-
niki programov v Sloveniji so se soocali z izzivi,
kot je pomanjkanje sredstev, obsezna birokraci-
ja in omejen cas za vkljucevanje v aktivnosti. Na
splosno se programi soocajo tudi z izzivom nizke
prepoznavnosti le-teh med $irSo javnostjo, medtem
ko so bolj prepoznani med ciljnimi skupinami, ki so
neposredno vkljucene v programe (univerze, ob¢ine
in podobni delezniki). Nacionalne tocke spodbujajo
organizacije k sodelovanju prek razli¢nih komunika-
cijskih kanalov in skozi organizacijo dogodkov.

Ministrstvo za kohezijo in regionalni razvoj igra
kljuéno vlogo pri Interreg programih - to je v vlo-
ga organa upravljanja. Slovenija se aktivno vkljucuje
v oblikovanje Interreg programov in je zaradi svoje
lege pogosto obravnavana kot primer dobre prakse.
S tem je sodelovanje Slovenije v programih ocenje-
no kot uspesno. Cilji ETS so usklajeni z nacionalni-
mi politikami oziroma jih dopolnjujejo, programi
kot taksni pa prinasajo drzavi Stevilne koristi. Kljub
uspesnemu sodelovanju pri programih Slovenije na
Evropski ravni se ministrstvo sooca z izzivi, kot so
centralizacija sredstev, birokratske ovire, pomanj-
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kanju fleksibilnosti in podobnimi, a se trudi, da bi
jih ¢im bolj ucinkovito odpravilo. Prepoznavnost
programov v Sloveniji se na ministrstvu Se vedno
ocenjuje kot premajhna, zato je kljuénega pomena
izvajanje promocijskih aktivnosti in informiranje po-
tencialnih prijaviteljev. Priloznosti sodelovanja vidi
ministrstvo predvsem na podrocju turizma, protipo-
plavne zascite ter zaSCite in reSevanja na splosno.

5 Diskusija

Rezultati doseganja kazalnikov in ciljev programov
so vecinoma dobri in pozitivni. Vezano na letna po-
roCila o izvajanju programov je vecina kazalnikov
dosegla ali celo presegla ciljne vrednosti v obravna-
vanem letu. To kaze na uspesno izvajanje projektov
in ucinkovito upravljanje s sredstvi kljub Stevilnim
izzivom. Tudi financno upravljanje programov je
bilo uspesno, saj so programi porabili vecino nacrto-
vanih sredstev.

Organi upravljanja in prijavitelji ocenjujejo sode-
lovanje Slovenije v programih ETS kot uspesno. Slo-
venija in slovenske organizacije aktivno sodelujejo pri
oblikovanju in izvajanju programov ter se zavzemajo
za Cezmejno sodelovanje in regionalni razvoj. Slove-
nija je pogosto primer dobre prakse na tem podrocju.

Sodelovanje Slovenije v programih ETS je kot uspe-
$no ocenjeno tudi s strani Evropske komisije in MKRR.
Slovenija je v preteklosti na tem podrodju dobila tudi
priznanje. Vloga Slovenije pri programih ETS je pozitiv-
no ocenjena, s tem pa tudi njena zavezanost h krepitvi
¢ezmejnega sodelovanja in regionalnega razvoja.

Skozi intervjuje smo ugotovili, da programi, v
katerih sodeluje Slovenija, obsegajo razli¢ne predno-
stne naloge in specifi¢ne cilje, organizacije, ki so po-
dale odgovore, pa so usmerjene na razli¢na podrocja
- od inovacij do trajnostnega razvoja, turizma, izo-
brazevanja in gospodarskega sodelovanja. Programi
ESPON, URBACT in INTERACT se osredotocajo na
raziskovanje, izmenjavo dobrih praks in podporo ur-
banih razvojnih strategij, medtem ko ostali ciljajo na
¢ezmejno sodelovanje in razvoj obmejnih obmocij.

Najpogostejsi izzivi, s katerimi se srecujejo
prijavitelji pri programih ETS v Sloveniji, glede na
odgovore intervjuvancev, so zahtevna administracija
in porocanje, kamor spadajo tudi zapleteni postop-
ki pri pripravi in izvajanju projektov ter upostevanje
razlicnih zakonodajnih smernic, ki lahko oteZijo iz-
vajanje projektov, pomanjkanje finanénih sredstev
oziroma problematika zagotavljanja likvidnosti,
nekateri prijavitelji se soocajo s tezavami pri obliko-
vanju in vzdrzevanju partnerstev ter sodelovanju z
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drugimi organizacijami, na izvajanje projektov vpli-
vajo tudi nepredvidljive situacije, kot je pandemija
COVID-19, pogosto pa so v ospredju tudi omejeni
roki za pripravo in izvedbo projektov, ki povzrocajo
pritiske pri izvedbi projektov.

Glede na analizo rezultatov raziskave je bilo ugo-
tovljeno, da je povecanje prepoznavnosti programov
ETS v Sloveniji klju¢nega pomena za uspesnost in
ucinkovitost programov. Kljub nekaterim izboljSa-
vam na podrodju prepoznavnosti Se vedno obstaja
potreba po dodatnih prizadevanjih za informiranje in
obvescanje javnosti.

Odvisno od programa in glede na moznosti so-
delovanja ter koristi, ki jih prinaSajo programi ETS,
je bilo ugotovljeno, da prihaja do pomanjkanja oza-
vescenosti med potencialnimi prijavitelji, lokalnimi
skupnostmi, podjetji in civilno druzbo. Nekatere
ugotovitve kazejo, da je ozavescenost o programih
nekoliko viSja med ciljnimi skupinami, ki so nepo-
sredno vkljucene v program, kot so univerze, ob¢ine
in drugi delezniki, nekoliko manjsa pa je prepoznav-
nost med $irso javnostjo.

Kljub izzivom obstaja veliko priloznosti za iz-
boljsanje prepoznavnosti programov ETS.

6 Priporocila za podjetja s ciljem
bolj ucinkovitega crpanja evrop-
skih sredstev

Evropska sredstva predstavljajo pomemben vir
financiranja za podjetja, ki Zelijo izboljsati svojo
konkurencnost, uvajati inovacije in slediti trajno-
stnemu razvoju. Da bi slovenska podjetja kar najbo-
lie izkoristila sredstva ETS in priloznosti v sklopu
programov, je klju¢no, da okrepijo administrativne,
operativne in strateSke zmogljivosti. Klju¢na pripo-
rocila za ucinkovitejSe crpanje evropskih sredstev:

1. IzboljSanje administrativnih zmogljivosti: Za
ucinkovito upravljanje je klju¢na dobro organizi-
rana administracija. V sklopu tega je priporoclji-
vo, da podjetja vzpostavijo ucinkovite notranje
procese, kot so priprava internih dokumentov
za prijave, porocanje in spremljanje porabe sred-
stev, da bi s tem zagotovili transparentnost in
boljse upravljanje projektov. Pri tem je smiselna
tudi vpeljava digitalnih reSitev za vpogled v
procese in pravocasno porocanje o morebitnih
odstopanjih, hkrati pa bi to omogocilo tudi re-
dno preverjanje usklajenosti projektnih aktivno-
sti s pravili programov.
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Krepitev mednarodnega sodelovanja: Sodelo-
vanje s partnerji iz drugih drzav prinasa Stevilne
prednosti. Izmenjava znanj in izkusenj omogoca
dostop do najboljsih praks in inovativnih resitev,
sodelovanje v mednarodnih projektih pa lahko
slovenskim podjetiem prinese vecjo prepoznav-
nost na evropskem trgu. Partnerstva z drugimi
podjetji in organizacijami iz EU lahko olajsa in iz-
boljsa kakovost prijave in poveca moznosti za pri-
dobitev sredstev, v kolikor je v ozadju Ze prisotno
poznavanje pravil in dinamike evropskih sredstev.
Podjetjem se priporoca, da se udeleZijo mednaro-
dnih dogodkov, mreZenja in konferenc, kjer lahko
poiscejo primerne partnerje za svoje projekte.
Stratesko nacrtovanje projektov: Podjetja mo-
rajo projekte stratesko nacrtovati in jih uskladiti
s svojimi cilji. Pri tem je kljunega pomena, da
sledijo ciljem evropskih programov in le-te jasno
opredelijo (SMART nacela). Projekti morajo biti
usmerjeni v evropske prioritete, kot so digitali-
zacija, trajnostni razvoj, krozno gospodarstvo in
zeleni prehod, kar lahko dodatno poveca mo-
Znosti za pridobitev sredstev. Strateski pristop
bo omogocil ucinkovitejSo izvedbo projekta in
vecjo dolgorocno konkurencnost, ce bo le-ta smi-
selno usklajen s finanénim nacrtom, v skladu z
navodili programa o upravicenosti stroskov.
Izobrazevanje in krepitev kompetenc zaposle-
nih: Upravljanje evropskih projektov zahteva po-
sebna znanja in vescine. Pri tem se podjetjem pri-
poroca, da redno organizirajo interna in eksterna
izobraZevanja na temo prijav na razpise, vodenja
projektov in poznavanja pravil evropskih progra-
mov. Zaposlene naj se spodbuja k razvoju veséin,
kot so poznavanje finanénega vodenja, spremlja-
nje projektov in obvladovanje administrativnih
zahtev. V podjetjih je priporocljivo vzpostaviti
bazo informacij in podatkov, kjer lahko izkuSeni
zaposleni delijo svoje znanje in izkusnje z drugi-
mi in na taksen nacin prenasajo svoje znanje, da
le-to ostane znotraj podjetja. Kljucen podporni
dokument za uspesno izvajanje projektov je lah-
ko tudi vzpostavitev interne projektne pisarne.
Sodelovanje z zunanjo projektno pisarno: Za
manjsa podjetja ali tista z omejenimi sredstvi je
lahko zunanja projektna pisarna resitev za pri-
javo in izvedbo projektov. Podjetje lahko s tem
zmanjsa delovno obremenitev svojih zaposlenih
in se osredotoci na kljucne poslovne dejavnosti,
hkrati pa sodelovanje z izkuSenimi zunanjimi
izvajalci povecuje moznosti za uspes$no prijavo
in ¢rpanje sredstev, v kolikor znotraj podjetja
primanjkuje znanj na tem podrodju.
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6. Razvoj dolgorocne strategije za ¢rpanje evrop-
skih sredstev: Namesto projektnega pristopa od
razpisa do razpisa je kljucnega pomena, da pod-
jetja razvijejo celovito strategijo za ¢rpanje evrop-
skih sredstev. Potrebna je ocena dolgorocnih
ciliev podjetja in potreb po financiranju, identifi-
kacija programov in razpisov, ki ustrezajo poslov-
nim ciljem podjetja ter priprava projektnih idej v
naprej za hitrejSe odzivanje na razpise.

Crpanje sredstev v sklopu programov ETS zah-
teva strateSko in trajnostno naravnanost. Sloven-
ska podjetja se lahko z upostevanjem priporocil
bolje pripravijo na ucinkovito ¢rpanje, kar pa jim
bo omogocilo dolgorocno rast in konkurencnost.

7 Zakljucek

Programi Evropskega teritorialnega sodelovanja
so del Evropske kohezijske politike 2014-2020, ki je
temelj za izvedbo programov, sofinancirani pa so s
strani Evropskega sklada za regionalni razvoj. Slove-
nija sodeluje v 4 programih ¢ezmejnega sodelovanja,
5 programih transnacionalnega sodelovanja in 4 pro-
gramih medregionalnega sodelovanja. Za programe
je bilo v programskem obdobju 2014-2020 na voljo 64
milijonov evrov sredstev.

Ceprav analiza programov Evropskega teritorialne-
ga sodelovanja (ETS) v Sloveniji kaZe na visoko stopnjo
uspesnosti pri crpanju sredstev in doseganju zastavlje-
nih ciljev, pa ostajajo odprta vprasanja glede dejanskega
vpliva teh programov na trajnejse spremembe v ¢ezmej-
nih regijah. V prihodnje bi bilo zato smiselno raziskati
SirSe ucinke ETS, na primer z izvedbo kvantitativne ana-
lize vpliva na rast malih in srednjih podjetij (MSP), ino-
vacijsko dejavnost ali cezmejno povezovanje podjetij in
institucij. TakSna analiza bi omogocila bolj pogloblieno
razumevanje dejanske dodane vrednosti, ki jo evropska
kohezijska politika ustvarja v praksi.

Poleg tega se kot pomembno raziskovalno podro-
¢je kaze tudi primerjalna analiza programskih obdo-
bij — denimo med 2007-2013, 2014-2020 in 2021-2027
—kjer bi lahko spremljali, kako se skozi ¢as spreminja-
jo cilji, upravljavske strukture, mehanizmi financira-
nja in uéinkovitost ¢rpanja. Ob tem se postavlja tudi
vprasanje, v kolik$ni meri so se programi sposobni
prilagajati aktualnim in novim izzivom, kot so digi-
talna preobrazba, podnebne spremembe ali migracije.

V programskem obdobju 2014-2020 so bili na po-
drodju izvajanja programov ETS v Sloveniji doseZeni
pozitivni trendi, kjer so programi vec¢inoma dosegli
svoje cilje in kazalnike ter se izkazali kot ucinkovi-
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to orodje za spodbujanje cezmejnega sodelovanja in
regionalnega razvoja. Kljub stevilnim izzivom na
razli¢nih podrodjih so organizacije prilagodile svoje
aktivnosti in dosegle nacrtovano. Uspesnost pa se ne
kaZe samo v doseganju kazalnikov, ampak tudi sko-
zi finanéno upravljanje, ki se je izkazalo kot uspesno,
saj je bilo vecina sredstev do konca leta 2023 u¢inko-
vito porabljenih.

Slovenskim podjetjem lahko vzpostavitev interne
ali zunanje projektne pisarne, u¢inkovito nacrtova-
nje projektov ter njihovo redno spremljanje omogoci-
jo vecjo prilagodljivost in uspesnost, prav tako pa je
klju¢nega pomena izgradnja dolgoro¢nih partnerstev,
krepitev kompetenc zaposlenih in nenehno prilaga-
janje svojih procesov novim evropskih politikam. S
takSnim pristopom lahko podjetja bolje izkoristijo
evropske priloznosti in pospesijo svojo rast ter razvoj.

Ugotovitve odpirajo Siroko diskusijo o priho-
dnosti programov ETS v Sloveniji v prihodnje. Kljub
dosezenim uspehom je pomembno obravnavati izzi-
ve, ki se pojavljajo pri sodelovanju v programih na
razlicne nacdine. Razprave o nadaljnjih korakih in
priporocilih za izboljSanje ucinkovitosti in prepo-
znavnosti programov ETS v Sloveniji so klju¢nega
pomena, s tem pa se pojavlja tudi potreba po razvija-
nju smernic za nadaljnje izboljSave in ukrepe.
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Povzetek

Digitalizacija in tehnoloski napredek bistveno vplivata na razmerje med projektnimi managerji in znanjskimi
delavci. Zaposleni vse bolj pricakujejo vecjo avtonomijo, fleksibilnost in sodelovanje pri odlocanju, kar zahteva
prilagoditev vodstvenih pristopov. Ta ¢lanek preucuje kljucne izzive, s katerimi se soocajo projektni manager;ji
pri vodenju znanjskih delavcev v digitalnem okolju. Na podlagi fokusnih skupin in pregleda literature ugota-
vljamo, da je ucinkovito vodenje v tem kontekstu odvisno od prilagajanja vodstvenih stilov, razvoja digitalnih
kompetenc in vzpostavitve transparentnih komunikacijskih procesov. Raziskava podaja prakti¢na priporocila
za organizacije, ki Zelijo izboljsati sodelovanje med vodiji in zaposlenimi ter se uspesno prilagoditi izzivom di-

gitalizacije.

Kljucne besede: projektni management, znanjski delavci, digitalizacija, vodenje.

1 Uvod

Vloga projektnih managerjev pri vodenju znanj-
skih delavcev postaja vse pomembnejsa v dobi di-
gitalizacije. Znanjski delavci, za katere je znacilno,
da ustvarjajo vrednost predvsem s svojim znanjem
in analiticnimi sposobnostmi (Drucker, 2012), pred-
stavljajo osrednjo delovno silo v Stevilnih panogah.
Digitalna transformacija je spremenila nacin, kako
ti zaposleni delujejo — povecala je fleksibilnost dela,
omogocila delo na daljavo in zmanjSala potrebo po
tradicionalnih hierarhi¢nih strukturah (Leonardi &
Treem, 2020). Projektni managerji, katerih naloga je
usklajevanje kompleksnih nalog v dinamic¢nih de-
lovnih okoljih, se morajo prilagajati tem spremem-
bam in razvijati nove nacine sodelovanja s svojo
ekipo (Turner & Miiller, 2005). Vodenje znanjskih
delavcev zahteva specificne kompetence, kot sta spo-
sobnost delegiranja in spodbujanja inovacij (Hoch &
Kozlowski, 2014), kar pa ostaja pogosto spregledan
vidik managementa.

Kljub obseznim raziskavam na podrocju pro-
jektnega managementa in vodenja ekip je razmerje
med projektnimi managerji in znanjskimi delavci Se
vedno premalo raziskano. Vecina obstojecih studij se
osredotoca na vodstvene kompetence (Turner, 2016)

letnik X V1], stevilka 1-2, oktober 2025

53

ali na organizacijske strukture projektnega manage-
menta (Svejvig & Andersen, 2015), manj pa na sam
dinamicen odnos med manager;ji in njihovimi zapo-
slenimi. Poleg tega raziskave pogosto zanemarjajo
perspektivo zaposlenih — vodenje je pogosto preuce-
vano kot enosmeren proces, pri cemer se osredotoca-
mo na to, kaj mora manager narediti za ucinkovito
vodenje (Uhl-Bien et al, 2014). Pristop, ki poudarja
vlogo sledilcev v procesu vodenja (ang. follower-
ship), ponuja drugacen pogled, saj izpostavlja, da je
ucinkovitost vodstvenega odnosa odvisna tudi od
aktivnosti in vedenja sledilcev, ne le vodij (Carsten
et al, 2010). Sodobni znanjski delavci niso pasivni
udelezenci organizacije, temve¢ aktivno prispevajo
k njenemu delovanju, zato je njihova vloga pri obli-
kovanju odnosa s projektnim managerjem kljucnega
pomena (Lemoine & Blum, 2013).

V tem clanku zapolnjujemo to raziskovalno
vrzel s sistemati¢nim preucevanjem odnosa med
projektnimi managerji in znanjskimi delavci v di-
gitaliziranem delovnem okolju. Prvi¢, prispevamo
k literaturi o projektnem managementu in vodenju
ekip z osredotocenjem na dinamiko interakcije med
vodji in zaposlenimi, kar presega zgolj analiziranje
managerskih kompetenc (Turner, 2016). V raziska-
vi preucujemo, kako digitalizacija in avtomatizacija
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spreminjata pricakovanja zaposlenih do projektnih
managerjev in katere vodstvene strategije so danes
najucinkovitejSe pri delu z znanjskimi delavci (Leo-
nardi & Treem, 2020).

Drugi¢, v raziskavo vklju¢ujemo pristop, ki v
ospredje postavlja vlogo sledilcev in ki tradicional-
no ni bil del razprav o projektnem managementu.
Klasi¢ne Studije managementa se osredotocajo pred-
vsem na vodje, pri ¢emer podrejene obravnavajo kot
pasivne akterje v organizacijskih procesih (Uhl-Bien
et al, 2014). Vendar pa sodobni znanjski delavci ak-
tivno sooblikujejo delovne procese, njihova pricako-
vanja do vodenja pa odraZajo vecjo potrebo po avto-
nomiji, fleksibilnosti in transparentnosti (Carsten et
al,, 2010). Ta raziskava tako razsirja teorijo vodenja,
saj vlogo sledilcev obravnava kot kljucni element
uspesnega odnosa med projektnim managerjem
in zaposlenimi. Tretji¢, na$ prispevek presega zgol]
aplikativno vrednost in odpira nova raziskovalna
vprasanja o prihodnosti projektnega managementa
v digitalni dobi. Digitalizacija ne vpliva le na teh-
nologijo, temve¢ tudi na strukturo moci in vloge v
organizacijah (Baptista et al,, 2020). Spreminjajoci
se odnosi vodenja pomenijo, da bo treba projektne
strukture prilagoditi vecji horizontalnosti in vedje-
mu sodelovanju (Hoch & Kozlowski, 2014). Razume-
vanje tega odnosa je klju¢no za organizacije, ki Zelijo
optimizirati na¢in dela svojih projektnih ekip in se
prilagoditi hitro spreminjajo¢im se razmeram glo-
balnega poslovnega okolja.

Namen tega clanka je raziskati, kako digitalizaci-
ja spreminja razmerje med projektnimi managerji in
znanjskimi delaveci ter kako se posledi¢no preobliku-
jejo vodstveni pristopi v organizacijah. Cilj raziskave
je identificirati kljucne izzive in kompetence, ki jih
projektni managerji potrebujejo za uspesno vodenje
znanjskih delavcev v digitaliziranem delovnem oko-
lju, ter oblikovati prakti¢na priporocila za izboljSanje
sodelovanja med obema skupinama zaposlenih.

2 Pregled literature

Projektni management je skozi desetletja dozivel po-
membne spremembe, ki so neposredno vplivale na
odnose med manager;ji in zaposlenimi. Tradicionalno
je bil osredotocen na nacrtovanje, nadzor in izvrseva-
nje nalog, vendar se je v sodobnem poslovnem oko-
lju razvijal v bolj participativno in dinamicno obliko
vodenja (Turner & Miiller, 2005). Digitalizacija je po-
spesila to transformacijo, saj je povecala kompleksnost
projektov, omogocila delo na daljavo ter spodbudila
uporabo podatkovne analitike in umetne inteligence
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pri odlocanju (Baptista et al, 2020). Projektni mana-
gerji se ne soocajo le s tehni¢nimi izzivi vodenja pro-
jektov, temvec morajo tudi upravljati odnose z zapo-
slenimi, ki pricakujejo vecjo avtonomijo in proaktivno
vlogo v delovnih procesih (Leonardi & Treem, 2020).

(vZepraV sta pojma projektni management in vo-
denje pogosto obravnavana loceno, se v praksi moc-
no prepletata. Projektni management se tradicionalno
osredotoca na procese, orodja in metode za nacrtova-
nje, izvajanje in nadzor projektov (Turner & Miiller,
2005), medtem ko vodenje zadeva predvsem odnos
med vodjo in ¢lani ekipe ter vplivanje na vedenje ljudi
za dosego skupnih ciljev (Northouse, 2025). V konte-
kstu projektnega managementa vodenje pomeni vec
kot zgolj tehnicno managiranje nalog; vkljucuje spo-
sobnost motiviranja, komuniciranja, prilagajanja ter
ustvarjanja zaupanja v ekipi. Tako uspesnost projekta
ni odvisna le od natancnega sledenja ¢asovnicam in
prorac¢unu, temvec tudi od sposobnosti projektnega
managerja, da u¢inkovito vodi ljudi skozi kompleksne
in pogosto nepredvidljive situacije.

Digitalno okolje, v katerem danes delujejo orga-
nizacije, zaznamujejo hitre tehnoloske spremembe,
vse vecja uporaba umetne inteligence, oblacnih re-
Sitev, orodij za sodelovanje na daljavo ter mnoZicno
zbiranje in analiziranje podatkov. Te spremembe niso
zgolj tehnoloske, temve¢ vplivajo tudi na strukturo
organizacij, komunikacijo, nacine odlocanja in upra-
vljanje odnosov. Delo poteka vse bolj v hibridnih in
virtualnih oblikah, kjer zaposleni pricakujejo takojsnji
dostop do informacij, vecjo fleksibilnost ter moznost
sooblikovanja delovnih procesov. Digitalno delovno
okolje zato od vodij zahteva hitrejSe odzivanje, spo-
sobnost vodenja razprsenih ekip in vkljucevanje so-
dobnih tehnologij v vsakdanje projektno delo.

V zadnjih letih digitalizacija bistveno spreminja
tudi same temelje projektnega vodenja. Tradicionalni
modeli, ki temeljijo na strogi strukturi, linearnem na-
¢rtovanju in nadzoru, vse bolj nadomescajo agilne in
prilagodljive oblike vodenja, ki temeljijo na sprotnem
odzivanju in digitalno podprtih odlocitvah (Svejvig
& Andersen, 2015). Uporaba digitalnih orodij, kot so
programske platforme za projektno vodenje, komu-
nikacijski kanali v realnem casu in sistemi za ma-
nagiranje znanja, omogocajo vecjo transparentnost,
decentralizacijo odlocanja in fleksibilnost v ekipnem
delu. Projektni manager tako vse bolj prevzema vlogo
spodbujevalca sodelovanja, koordinatorja informacij-
skih tokov in graditelja zaupanja v virtualnem okolju
(Baptista et al., 2020). Pomen digitalnih kompetenc ter
sposobnosti ucinkovitega vodenja razprdenih timov
postaja osrednja dimenzija uspesSnega projektnega
managementa v organizacijah.
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Znanjski delavci igrajo kljucno vlogo v digitalizi-
ranem delovnem okolju, saj njihovo znanje in inova-
tivnost predstavljata konkurencno prednost organi-
zacij (Drucker, 2012). Digitalizacija jim omogoca vecjo
prilagodljivost pri delu, hkrati pa ustvarja nove zah-
teve glede kompetenc in organizacijskih praks. Leo-
nardi in Treem (2020) ugotavljata, da znanjski delavci
zahtevajo vedji vpliv na procese odlocanja, pricakujejo
transparentno komunikacijo in iS¢ejo priloznosti za
stalno strokovno rast. Poudarek na hierarhi¢nih mo-
delih vodenja se zato umika bolj horizontalnim in
sodelovalnim oblikam organizacij, kjer se projektni
managerji ne osredotocajo zgolj na delegiranje nalog,
temvec na spodbujanje znanja, mentorstvo in ustvar-
janje podpornega okolja (Hoch & Kozlowski, 2014).

Pomembno je, da projektni managerji razume-
jo kompleksnost odnosa z znanjskimi delavci, saj ta
presega klasi¢ne modele vodenja. Teoreti¢ni pristopi,
ki poudarjajo vlogo sledilcev (Kelley, 2008; Uhl-Bien
idr,, 2014), izpostavljajo, da zaposleni niso zgolj pa-
sivni akterji, temvec aktivni sooblikovalci organiza-
cijskih procesov. Carsten in sod. (2010) navajajo, da
uspeh vodenja ni odvisen zgolj od sposobnosti vod-
je, temvec tudi od vrste sledilcev, ki jih ima organi-
zacija. Kelley (2008) je razvil tipologijo sledilcev, pri
¢emer znanjski delavci pogosto spadajo v kategorijo
angaziranih in kriticno mislecih sledilcev, ki zahte-
vajo ve¢ svobode pri svojem delu in vpliva na orga-
nizacijske odlocitve.

Perspektiva sledilcev je bila v tradicionalnih razi-
skavah projektnega managementa pogosto prezrta, ce-
prav predstavlja pomemben dejavnik pri razumevanju
odnosa med managerji in zaposlenimi (Uhl-Bien idr,
2014). Znanjski delavci vse bolj pricakujejo, da bodo
managerji delovali kot usmerjevalci in spodbujevalci,
ne pa kot klasicni avtoritarni vodje. Hoch in Kozlowski
(2014) poudarjata, da se s prehodom na virtualne in hi-
bridne delovne strukture spreminja tudi vloga vodjij,
saj morajo zagotavljati psiholosko varnost, fleksibilnost
in podporo pri razvoju talentov. Baptista in sod. (2020)
dodajajo, da digitalizacija omogoca vecjo transparen-
tnost in decentralizacijo odlocanja, kar zmanjsuje po-
trebo po strogi hierarhiji, a hkrati zahteva vecjo prila-
godljivost in sposobnost vodenja razprsenih ekip.

Projektni managerji se morajo prilagajati tem
spremembam, pri cemer se klasicne vodstvene kom-
petence dopolnjujejo z novimi zahtevami. Goleman
(2005) izpostavlja, da so custvena inteligenca, empa-
tija in sposobnost vzpostavljanja medosebnih odno-
sov klju¢ne vescine, ki dolocajo uspesnost sodobnih
managerjev. Jarrahi (2018) opozarja, da digitalizacija
ne spreminja zgolj delovnih procesov, temve¢ tudi
organizacijsko kulturo in strukturo moci. Znanjski
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delavci, ki imajo dostop do vec informacij in vedje

moznosti za medsebojno povezovanje, postajajo ve-

dno bolj samostojni pri oblikovanju svoje vloge v or-

ganizaciji, kar od managerjev zahteva nov pristop k

vodenju, ki temelji na zaupanju in sodelovanju.

V hitro spreminjajocem se digitalnem okolju je
pomembno tudi razumevanje vpliva tehnologije na
organizacijsko vedenje. Turner (2016) ugotavlja, da
umetna inteligenca in avtomatizacija spreminjata na-
¢in dela projektnih ekip, pri cemer projektni mana-
gerji vse bolj postajajo koordinatorji znanja in podat-
kov, ne zgolj nadzorniki delovnih procesov. Leonardi
in Treem (2020) opozarjata, da je digitalizacija poveca-
la potrebo po hibridnih oblikah dela, kjer je uspeh or-
ganizacij odvisen od sposobnosti vodenja raznolikih
in virtualnih ekip. Uhl-Bien in sod. (2014) navajajo, da
se mora koncept vodenja prilagoditi novi realnosti,
kjer zaposleni niso ve¢ zgolj sledilci, temvec aktivni
sooblikovalci strateSkih usmeritev podjetja.

Na podlagi pregleda literature oblikujemo nasle-
dnja raziskovalna vprasanja, ki bodo vodila nadalj-
njo raziskavo:

* RI: Kako digitalizacija vpliva na razmerje med
projektnimi managerji in znanjskimi delavci?

e R2: Katere klju¢ne kompetence potrebujejo pro-
jektni managerji za ucinkovito sodelovanje z
znanjskimi delavci?

* R3: Kako se pricakovanja znanjskih delavcev
glede vodenja spreminjajo v digitaliziranem de-
lovnem okolju?

METODE RAZISKOVANIJA IN
IZVEDBA RAZISKAVE

Za raziskavo smo uporabili kvalitativni pristop, saj
smo zeleli pridobiti globlje vpoglede v dojemanje
odnosa med projektnimi managerji in znanjskimi
delavci v digitaliziranem delovnem okolju. Kvali-
tativne metode omogocajo raziskovanje izkusenj in
percepcij posameznikov, kar je kljucno pri preuce-
vanju medosebnih odnosov, organizacijske kulture
in vpliva digitalizacije na sodobne delovne procese
(Bryman, 2016). Metoda fokusnih skupin je bila iz-
brana, ker omogoca izmenjavo mnenj med udelezen-
ci in dinamiko interakcij, ki lahko razkrijejo subtil-
ne razlike v pricakovanjih in dojemanju razlicnih
vidikov vodenja (Kitzinger, 1995). Fokusne skupine
so primerna metoda pri raziskovanju fenomenov, ki
vkljucujejo socialne odnose in hierarhi¢ne dinamike,
saj omogocajo poglobljeno razpravo ter identifikacijo
kljuénih izzivov in najbolj$ih praks (Krueger, 2014).
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V raziskavi smo analizirali dve loceni fokusni
skupini, eno s projektnimi managerji in drugo z
znanjskimi delavci. Tak$na struktura je omogoci-
la primerjavo perspektiv in preucitev skladnosti ali
razlik v njihovih pricakovanjih glede vodenja v di-
gitaliziranem delovnem okolju. Za pridobitev udele-
Zencev smo uporabili namensko vzorcenje (Creswell
& Poth, 2016), pri cemer smo se osredotocili na posa-
meznike, ki imajo neposredne izkusnje z vodenjem
ali sodelovanjem v projektno usmerjenih organizaci-
jah. Glavna merila pri izboru so bila, da so projektni
managerji odgovorni za vodenje ekip znanjskih de-
lavcev in da so znanjski delavci zaposleni v vlogah,
kjer njihovo delo zahteva visoko stopnjo avtonomije,
kreativnosti in kompleksnega odlocanja (Leonardi
& Treem, 2020). Udelezenci so bili iz organizacij, ki
delujejo v panogah, kjer digitalizacija pomembno
vpliva na strukturo dela, kot so informacijska tehno-
logija, svetovalne storitve, akademsko raziskovanje
in inovacijski sektor (Hoch & Kozlowski, 2014). Pri
izboru smo upostevali tudi razli¢ne stopnje delovnih
izkuSenj, saj nas je zanimalo, kako se percepcije in
izzivi spreminjajo glede na senioriteto in izkusnje v
delovnem okolju (Baptista et al., 2020).

Strokovno-raziskovalni prispevek

Vsaka fokusna skupina je vkljucevala od Sest
do osem udeleZencev, kar omogoca zadostno Sirino
diskusije, hkrati pa zagotavlja, da so vsi udelezenci
lahko aktivno sodelovali (Krueger, 2014). Fokusne
skupine smo izvedli junija 2024 na nevtralni lokaciji
v Ljubljani, kar je omogocalo neformalno in odprto
diskusijo. Posamezne razprave so trajale od 90 do
120 minut, moderirane pa so bile s strani izkusenih
raziskovalcev, ki so sledili polstrukturiranemu pro-
tokolu (Kitzinger, 1995). VpraSanja so se osredotocala
na percepcije projektnega managementa v digitalizi-
ranem okolju, kljucne kompetence, ki jih pricakuje-
jo znanjski delavci pri vodjih, vlogo tehnologije pri
vodenju ekip ter izzive, ki jih digitalizacija prinasa v
odnos med vodji in zaposlenimi (Bryman, 2016).

V nadaljevanju predstavljamo demografske zna-
Cilnosti udelezencev raziskave', ki prikazujejo razno-
likost vzorca glede na izobrazbo, panogo, v kateri so
zaposleni, spol in starost. Ta pregled omogoca boljse
razumevanje konteksta, v katerem delujejo projektni
managerji in znanjski delavci, ter prispeva k celoviti
interpretaciji ugotovitev raziskave.

1 Vsi udelezenci so podali pisno soglasje za sodelo-
vanje v raziskavi in objavo svojih pravih imen v znanstve-
nem ¢lanku.

Tabela 1: Profili projektnih managerjev, sodelujocih v fokusni skupini

z;':::’ Ime lzobrazba Trenutna zaposlitev Spol Starost
1 Matic mag. inZ. arh. | Direktor arhitektne pisarne; vodja projektov Moski 32 let
2 Vojko dr. Sp. vzg. Vodja 4p-fitnes mreze v Sloveniji Moski 39 let
3 Spela dipl. ekon. Vodja blagovnih znamk; Ljubljanske mlekarne Zenski 33 let
4 Jaka dr. med. Vodja ocesne klinike Moski 32 let
5 Alenka mag. upr. ved. | Vodja administracije; SploSna bolniSnica Novo mesto Zenski B3 let
6 Dare mag. upr. ved. | Vodja prodaje; Zavarovalnica Sava Moski 62 let
7 Denis dipl. ekon. Vodja projektov; Collegium Mondial Travel Moski 31 let
Vir: lastno delo
Tabela 2: Profili znanjskih delavcev, sodelujocih v fokusni skupini
Z;’;':et' Ime lzobrazba Trenutna zaposlitev Spol Starost
1 Ajda dipl. ekon. Planet TV Zenski 33 let
2 Brina mag. slov. Uciteljica na sredniji Soli; Ljubljana Zenski 29 let
3 Miroslav | mag. posl. ved. | Marketing Moski 35 let
4 Erik mag. posl. ved. | Koordinator dogodkov Moski 30 let
5 Grega mag. posl. ved. | Nepremicninski posrednik Moski 29 let
6 Hajdi Studentka Ustvarjalka digitalnih vsebin Zenski 21 let

Vir: lastno delo
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Vse fokusne skupine so bile zvocno posnete in
transkribirane za nadaljnjo analizo. Analiza podat-
kov je temeljila na metodi tematske analize (Braun
& Clarke, 2006), pri ¢emer smo identificirali vzorce
v odgovorih udelezencev in oblikovali klju¢ne te-
matske sklope, ki odrazajo dinamiko odnosa med
projektnimi managerji in znanjskimi delavci. Naj-
prej smo izvedli kodiranje transkriptov, nato smo
oblikovali SirSe tematske kategorije in analizirali
vzporednice ter razlike med obema skupinama. Po-
sebno pozornost smo namenili interpretaciji pomena
digitalizacije v upravljanju delovnih odnosov in na-
¢inom, kako se projektni managerji prilagajajo spre-
membam v pricakovanjih znanjskih delavcev (Uhl-
-Bien, Riggio, Lowe & Carsten, 2014).

4 Rezultati raziskave

Rezultati raziskave iz dveh fokusnih skupin zagota-
vljajo pomemben vpogled v odnos med projektnimi
managerji in znanjskimi delavci ter vloge, ki jih ima
digitalizacija pri oblikovanju tega odnosa. Analiza
pridobljenih podatkov je izpostavila klju¢ne izzive, s
katerimi se soocajo projektni managerji pri vodenju
znanjskih delavcev, ter pricakovanja in zahteve, ki
jih znanjski delavci postavljajo do svojih vodij.
UdeleZenci so razpravljali o tem, kako digitaliza-
cija vpliva na njihov vsakdan in kaksne spremembe
prinaSa v razmerju med vodji in zaposlenimi. Projek-
tni managerji so vecinoma izpostavili, da digitalna
orodja omogocajo lazje sledenje napredku projektov,
izboljSujejo dostopnost informacij in povecujejo fle-
ksibilnost, a hkrati predstavljajo izziv pri ohranjanju
nadzora in usklajevanju virtualnih ekip. Znanjski
delavci so ta vidik potrdili in poudarili, da digitaliza-
cija odpravlja potrebo po strogem nadzoru in hierar-
hi¢nih strukturah ter daje prednost samostojnosti pri
delu. Eden izmed udeleZencev, znanjski delavec v IT-
-sektorju, je izpostavil: , Digitalna orodja mi omogocajo,
da organiziram svoje delo tako, kot mi najbolj ustreza. Ne
potrebujem vodje, ki me usmerja vsak dan — potrebujem ne-
koga, ki razume Sirso sliko in zna postaviti jasne cilje.”
Nasprotno pa so projektni managerji opozorili,
da digitalizacija prinasa izzive pri vodenju na daljavo,
zmanj$evanju osebnih interakcij in ustvarjanju obcut-
ka pripadnosti ekipi. Eden izmed njih je izpostavil:
Ko ljudje ne delajo vec v pisarni in veCina komunikacije
poteka prek elektronske poste in videoklicev, je teZje zaznati,
kako se kdo pocuti, ali ima teZave in kaj ga motivira.” To
potrjujejo raziskave, ki kazejo, da vodje v digitalizira-
nih okoljih potrebujejo bolj razvite vescine empatije in
komunikacije (Hoch & Kozlowski, 2014).
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Eden klju¢nih vidikov raziskave je bilo preu-
¢evanje, kaksno vlogo imajo projektni managerji v
oceh znanjskih delavcev in kako se pricakovanja
zaposlenih razlikujejo od tradicionalnih hierarhic-
nih modelov vodenja. Znanjski delavci so izrazili
pricakovanje po vedji avtonomiji in vkljucevanju v
proces odlocanja, kar se sklada z idejo transformacij-
skega vodenja (Bass, 1990). Eden izmed udeleZencev,
znanjski delavec v svetovalni panogji, je povedal: , Ne
iScem managerja, ki mi bo narekoval, kaj naj delam. I5¢em
vodjo, ki mi bo dal vizijo in mi omogocil, da samostojno
dosezem zastavljene cilje.” Pri razpravi o klju¢nih kom-
petencah projektnih managerjev so udelezenci izpo-
stavili, da tehnicna znanja postajajo manj pomemb-
na od mehkih vescin, kot so sposobnost vodenja na
daljavo, emocionalna inteligenca in prilagodljivost.
Eden izmed projektnih managerjev je opozoril: ,Ce
ne znas vzpostaviti zaupanja in jasne komunikacije z eki-
po, se digitalna orodja hitro obrnejo proti tebi. Ljudje izgu-
bijo motivacijo, ce jih ne znas pravilno usmerjati.” To so-
vpada z ugotovitvami raziskav o sodobnem vodenju
v digitaliziranih okoljih, kjer sta transparentnost in
odprta komunikacija kljucni za ucinkovito sodelova-
nje (Leonardi & Treem, 2020).

Posebno zanimiva je bila diskusija o vlogi sledil-
cev v procesu vodenja (Uhl-Bien idr,, 2014), kjer smo
preverjali, kaksno vlogo pri oblikovanju razmerja
med projektnimi managerji in znanjskimi delavci
igrajo zaposleni sami. Znanjski delavci so se vecino-
ma strinjali, da njihov prispevek k dinamiki vodenja
ni le pasiven, temvec¢ aktivno soustvarja nacin, kako
se vodje vedejo do njih. Eden izmed udeleZencev je
poudaril: ,Vodenje ni enosmeren proces. Ce se zaposle-
ni ne angaZirajo in ne postavijo jasnih pricakovanj, potem
tudi vodja ne more delati ucinkovito.” To kaze na odmik
od tradicionalnega razumevanja vodenja in potrjuje,
da se uspesno sodelovanje vzpostavlja s soodgovor-
nostjo obeh strani. V raziskavi smo preverjali tudi,
kako se pricakovanja glede vodenja razlikujejo med
razliénimi generacijami. StarejSi projektni manager-
ji so poudarili, da mlajse generacije pricakujejo ve¢
svobode in manj formalnih struktur, kar lahko pred-
stavlja izziv pri upravljanju ekip. Eden izmed starej-
Sih vodij je opozoril: , Miajsi sodelavci pogosto ne razu-
mejo, zakaj so doloceni procesi v podjetjih postavljeni tako,
kot so. Vcasih je tezko uskladiti njihovo Zeljo po fleksibilno-
sti s potrebo po jasnih postopkih in odgovornostih.”

Po drugi strani so mlajsi znanjski delavci izpo-
stavili, da jih v podjetjih pogosto frustrira togost
tradicionalnih organizacijskih struktur, saj menijo,
da bi morale organizacije bolj slediti hitrim spre-
membam na trgu. Eden izmed mlajsih udeleZencev
je dejal: , Podjetja, ki se ne prilagajajo novim nacinom
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dela, bodo izgubila najbol;j talentirane ljudi. Danes ne po-
trebujemo rigidnih pravil, ampak okolje, v katerem se lahko
hitro odzivamo in spodbujamo inovacije.” Nazadnje smo
preverili tudi odnos udelezencev do vprasanja avto-
matizacije in njenega vpliva na vodenje. Medtem ko
so projektni managerji ve¢inoma videli umetno inte-
ligenco kot orodje, ki lahko poenostavi administra-
tivne naloge in spremljanje napredka projektov, so
znanjski delavci izrazili skrbi glede zmanjsanja clo-
veSkega dejavnika pri vodenju. Eden izmed znanj-
skih delavcev je opozoril: , Lahko imamo se tako napre-
dno umetno inteligenco, ampak na koncu dneva je uspesno
vodenje odvisno od medosebnih odnosov.” To potrjuje, da
bo kljub digitalizaciji cloveski vidik Se naprej kljucen
za ucinkovito sodelovanje.

5 Diskusija
5.1 Temeljne ugotovitve

Rezultati raziskave potrjujejo, da se razmerje med
projektnimi managerji in znanjskimi delavci mocno
spreminja pod vplivom digitalizacije in sprememb v
delovnem okolju. Sodobno vodenje ni ve¢ enosmeren
proces, temve¢ interakcija med managerji in zaposle-
nimi, kjer se prepletajo avtonomija, sodelovanje in
kompleksnost digitalnih orodij. Kljune ugotovitve
raziskave potrjujejo potrebo po redefiniciji vodstve-
nih kompetenc, prilagajanju organizacijskih struktur
in razumevanju vloge znanjskih delavcev v sodobnih
organizacijah. V tem poglavju povzamemo glavne
ugotovitve raziskave, pri ¢emer zdruzujemo teoretic-
ne poglede s prakti¢nimi rezultati ter odgovarjamo na
zastavljena raziskovalna vprasanja, ki se osredotocajo
na izzive projektnega managementa, profil znanjske-
ga delavca in kompetence, ki so klju¢ne za uspes$no
vodenje v danasnjem poslovnem svetu.

Izzivi digitalizacije in avtonomije znanjskih delavcev

Ena izmed klju¢nih ugotovitev raziskave je, da digi-
talizacija mocno spreminja nacin, kako projekti po-
tekajo in kako managerji sodelujejo z zaposlenimi.
Sodobne organizacije se vse bolj premikajo stran od
tradicionalnih hierarhicnih struktur proti bolj fleksi-
bilnim in prilagodljivim modelom, kjer ima posa-
meznik vecjo vlogo pri samostojnem odlocanju. Ta
premik je Se posebej izrazit pri znanjskih delavcih,
ki pricakujejo visoko stopnjo avtonomije pri opra-
vljanju svojega dela, kar potrjujejo tako empiric¢ni
rezultati kot tudi predhodne Studije (Drucker, 2011).
Znanjski delavci so izrazili, da jim digitalna orodja
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omogocajo vecjo prilagodljivost in dostop do infor-
macij, kar zmanjSuje potrebo po neposrednem nad-
zoru managerjev. Vendar pa ta avtonomija pomeni
tudi, da tradicionalne vodstvene tehnike, ki temeljijo
na nadzoru in hierarhicni avtoriteti, postajajo manj
ucinkovite (Leonardi & Treem, 2020). Managerji so
v raziskavi poudarili, da je zaradi digitalizacije tezje
zagotavljati zavedanje o skupnih ciljih in usklajeva-
nje ekip, saj se delo pogosto odvija v virtualnih pro-
storih, kjer so osebni stiki omejeni.

Ta ugotovitev je skladna s Studijo Hoch in Ko-
zlowski (2014), ki navaja, da je eden izmed glavnih
izzivov vodenja v digitalnih okoljih pomanjkanje
neposredne interakcije, kar oteZuje vzpostavljanje
zaupanja in povezanosti znotraj ekip. Digitalizacija
tako ni zgolj tehnoloski premik, ampak pomeni tudi
spremembo v dinamiki odnosov med managerji in
zaposlenimi, kjer so klju¢ni dejavniki uspeha tran-
sparentnost, participativno odlocanje in ucinkovita
komunikacija. V raziskavi se je pokazalo, da znanj-
ski delavci pric¢akujejo participacijo pri odlo¢anju in
dostop do informacij, kar se ujema z ugotovitvami
Bassove teorije transformacijskega vodenja (Bass,
1990). Udelezenci raziskave so poudarili, da Zelijo
imeti vpliv na strateSke odlocitve in da jih frustrira,
¢e vodstvo odlocitve sprejema brez njihovega vklju-
c¢evanja. To kaze, da digitalizacija ni zgolj orodje za
optimizacijo dela, temvec¢ zahteva tudi kulturno
spremembo organizacij, kjer vodje niso vec zgolj
usmerjevalci dela, ampak tudi omogocevalci (angl.
facilitator), ki spodbujajo sodelovanje in inovacije.

Redefinicija vodstvenih kompetenc in vloga sledilcev

Spremembe v nacinu dela in pri¢akovanjih zaposle-
nih zahtevajo redefinicijo kompetenc, ki so potrebne
za uspesno vodenje. Empiric¢ni rezultati kaZejo, da
projektni managerji ne morejo ve¢ ucinkovito vo-
diti zgolj z ukazovalnim pristopom, temve¢ morajo
razvijati kompetence, kot so Custvena inteligenca,
prilagodljivost in sposobnost spodbujanja. Goleman
(2005) poudarja, da je ¢ustvena inteligenca klju¢na za
uspesno vodenje v okoljih, kjer je potrebno usklaje-
vanje med razli¢nimi interesi in kjer vodja ne more
temeljiti zgolj na formalni avtoriteti. Rezultati razi-
skave potrijujejo, da znanjski delavci cenijo vodje, ki
znajo ustvariti okolje zaupanja in transparentnosti,
namesto tistih, ki uporabljajo tradicionalne nadzor-
ne metode.

V tem kontekstu postaja relevanten tudi pri-
stop, ki poudarja vlogo sledilcev v procesu vodenja
(Uhl-Bien idr., 2014), saj izpostavlja, da je vodenje in-
teraktivni proces, ki ga soustvarjajo tako vodje kot
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zaposleni. Znanjski delavci so izpostavili, da njihova
pricakovanja mocno vplivajo na nacin vodenja — ce
managerji ne prepoznajo potreb zaposlenih in se ne
prilagajajo njihovemu delovnemu slogu, lahko izgu-
bijo njihovo zaupanje in angaziranost. Ta ugotovitev
potrjuje, da je v digitaliziranih okoljih vodenje vedno
bolj odvisno od sposobnosti ustvarjanja odprtega in
vkljucujocega delovnega okolja. Rezultati raziskave
tako potrjujejo, da sodobno vodenje ne temelji vec le
na avtoriteti, ampak na kompetencah spodbujeval-
nosti in sodelovanja, kjer so managetji odgovorni za
oblikovanje struktur, ki omogocajo inovacije, sodelo-
vanje in ucinkovit prenos znanja.

Transformacija razmerja med projektnimi mana-
gerji in znanjskimi delavci

Kljuéni premik, ki ga raziskava potrjuje, je, da raz-
merje med vodji in zaposlenimi ni vec¢ hierarhi¢no,
temvec postaja vse bolj partnersko. Digitalizacija je
prispevala k temu, da so znanjski delavci bolj anga-
zirani pri oblikovanju strategij in odlo¢itev, kar po-
meni, da vodenje ni ve¢ zgolj domena managerijev,
temvec proces, ki ga soustvarjajo tudi zaposleni. Ta
ugotovitev potrjuje raziskave o sodelovalnem vode-
nju (Carsten et al., 2010), ki kaZejo, da organizacije,
kjer so zaposleni vkljuceni v procese odlocanja, do-
segajo boljSe rezultate in vecjo stopnjo inovativnos-
ti. Empiri¢ni podatki so pokazali, da je fleksibilnost
eden kljucnih dejavnikov zadovoljstva znanjskih
delavceyv, saj pricakujejo, da bodo imeli vpliv na svo-
jo delovno rutino in nacin dela. V tem kontekstu se
potrjuje, da je glavna vloga projektnega managerja
spodbujanje sodelovanja in povezovanje razliénih
deleznikov, ne pa nadzor in neposredno vodenje. To
pomeni, da morajo organizacije spremeniti tudi svo-
je notranje procese in sisteme upravljanja, da bodo
omogocali vecjo stopnjo participacije in avtonomije
zaposlenih.

5.2 Priporocila za prakso

Na podlagi empiri¢nih ugotovitev in teoreti¢nih iz-
hodis¢ je mogoce oblikovati ve¢ klju¢nih priporocil
za prakso, ki lahko izboljSajo upravljanje razmerja
med projektnimi managerji in znanjskimi delavci v
digitaliziranem delovnem okolju. Prvo priporocilo
se nanasa na potrebo po prilagoditvi vodstvenih
stilov in modelov vodenja, saj tradicionalni hierar-
hi¢ni pristopi niso ve¢ ucinkoviti pri vodenju avto-
nomnih znanjskih delavcev. Organizacije bi morale
spodbujati model transformacijskega vodenja, ki te-
melji na zaupanju, sodelovanju in spodbujanju ino-
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vativnosti. Managerji bi morali razvijati sposobnost
delegiranja odgovornosti in soustvarjanja vizije
skupaj z zaposlenimi, namesto da vztrajajo pri av-
toritativnem vodenju.

Drugo klju¢no priporocilo je krepitev organi-
zacijske transparentnosti in participativnega odlo-
canja. Kot so pokazali rezultati raziskave, znanjski
delavci pricakujejo vedji vpliv na strateske odloci-
tve, dostop do informacij in odprto komunikacijo.
Organizacije bi morale razviti mehanizme za ve-
¢jo vkljucenost zaposlenih v procese odloc¢anja, na
primer z rednimi posveti, odprtimi forumi in di-
gitalnimi platformami za izmenjavo idej. To ne bi
le povecalo zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih,
temvec bi tudi zmanjsalo konflikte, ki izhajajo iz
pomanjkljivih informacij in nejasnih pric¢akovan;.
Tretje priporocilo se nanasa na prilagajanje upra-
vljanja cloveskih virov v digitalni dobi, kar po-
meni razvoj novih kompetenc tako na ravni vodij
kot zaposlenih. Vodstveni kadri bi morali okrepiti
svoje sposobnosti virtualnega vodenja in digitalne
pismenosti, saj sodobno delovno okolje zahteva ve-
¢jo prilagodljivost na digitalna orodja in virtualno
sodelovanje. Prav tako bi morala podjetja vlagati
v usposabljanja za izboljSanje medosebnih ves¢in,
kot so custvena inteligenca, aktivno poslusanje
in reSevanje konfliktov, saj so ti vidiki klju¢ni za
ucinkovito sodelovanje v razprsenih in hibridnih
delovnih okoljih.

5.3 Omejitve raziskave in predlogi za
nadaljnje raziskovanje

Ena izmed glavnih omejitev te raziskave je bila re-
lativno majhna in specifi¢na velikost vzorca, saj so
bili udelezenci fokusnih skupin izbrani iz doloce-
nih organizacijskih okolij in sektorjev. To pomeni,
da rezultati ne morejo biti popolnoma generalizi-
rani na vse industrije, kjer delujejo znanjski de-
lavci in projektni managerji. Prihodnje raziskave
bi lahko razsirile vzorec, da bi zajele vec razlicnih
sektorjev (npr. IT, zdravstvo, akademski sektor) in
razlicne organizacijske strukture, kar bi omogo¢i-
lo bolj celostno razumevanje odnosov v razli¢nih
kontekstih.

Druga pomembna omejitev je povezana z me-
todoloskim pristopom, saj je raziskava temeljila na
kvalitativni analizi, ki omogoca globoko razume-
vanje pojavov, vendar ne omogoca kvantitativne
potrditve vzorcev in trendov. Nadaljnje raziskave
bi lahko uporabile kombiniran metodoloski pri-
stop (mixed-methods), kjer bi se kvalitativne ugo-
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tovitve dopolnile s kvantitativnimi podatki, pri-
dobljenimi s pomocjo anket ali eksperimentalnih
Studij. To bi omogocilo empiricno preverjanje hi-
potez in bolj robustne zakljucke o povezavah med
vodenjem, avtonomijo in zadovoljstvom znanjskih
delavcev.

Tretja omejitev se nanasa na ¢asovno kompo-
nento raziskave, saj je bila izvedena v dolocenem
trenutku tehnoloskega razvoja, kjer digitalizacija Se
vedno poteka in se organizacijski modeli Se naprej
prilagajajo. Prihodnje raziskave bi se lahko osredoto-
¢ile na longitudinalne Studije, ki bi spremljale, kako
se razmerja med vodji in zaposlenimi razvijajo skozi
cas, posebej ob uvedbi novih tehnologij, kot so ume-
tna inteligenca, avtomatizacija in napredni digitalni
delovni ekosistemi. To bi omogo¢ilo globlji vpogled
v trajne spremembe v delovnih praksah in prilagaja-
nje vodstvenih pristopov.

6 Zakljucek

Raziskava je pokazala, da digitalizacija in spremenje-
ne vrednote zaposlenih mocno vplivajo na razmerje
med projektnimi managetji in znanjskimi delavci.
Sodobni zaposleni ne iScejo vec zgolj stabilne zapo-
slitve, temvec¢ delovno okolje, ki jim omogoca avto-
nomijo, smiselno delo in participacijo pri odlocanju.
Organizacije, ki ne bodo prepoznale teh sprememb
in prilagodile svojih vodstvenih modelov, bodo tez-
ko zadrzale in motivirale kljucne kadre. Projektni
managerji se morajo vse bolj osredotocati na sode-
lovanje, gradnjo zaupanja in razvoj transparentne
organizacijske kulture. To pomeni, da tradicionalne
hierarhi¢ne strukture postopoma nadomescajo bolj
agilni in vkljucujoci modeli, kjer zaposleni niso zgol]
izvajalci nalog, temvec aktivni sooblikovalci strategij
in procesov.

V prihodnosti bo kljuéno vprasanje, kako urav-
noteziti tehnoloski napredek z vodstvenimi pristopi,
ki spodbujajo inovativnost in sodelovanje. Avtono-
mija zaposlenih mora biti podprta s premisljenimi
strukturami vodenja, ki zagotavljajo jasno vizijo,
skupne cilje in ucinkovito komunikacijo. Prav tako
bo nujno razvijati nove kompetence vodjij, ki vklju-
cujejo digitalno pismenost, emocionalno inteligenco
in sposobnost upravljanja raznolikih in razprsenih
timov. Nadaljnje raziskave bodo morale spremlja-
ti, kako se bodo te spremembe odrazale v razlicnih
sektorjih in kako bodo organizacije prilagajale svoje
vodstvene strategije za dolgorocno uspesnost v dina-
mic¢nem poslovnem okolju.
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PRILOGA: Vprasanja za fokusno skupino projek-
tnih managerjev in znanjskih delavcev

Sklop A - projektni manager

1. Kateri so klju¢ni vplivi, ki kljubujejo projektnim
managerjem?

2. Skaterimi izzivi se projektni manager srecuje na
vsakodnevni ravni?

3. Katere so bistvene kompetence projektnega ma-
nagerija?

4. Kako bi se opredelili do preskoka, ki se je zgodil;
kompetence nekoc so zajemale znanje, izobraz-
bo, trdo roko, disciplino, ... kompetence danes
pa se vse bolj navezujejo na psiholosko noto —
energija posameznika, razumevanje vsakega po-
sameznika, ustrezna komunikacija, ...?

5. Kako vidite robotizacijo — je robot lahko mana-
ger? Se s tehnologijo naloge prevzemajo ali se
nova delovna mesta ustvarjajo?

6. Kje vidite svoje najvecje pomanjkljivosti, na cem
Zelite v prihodnosti Se graditi?

Strokovno-raziskovalni prispevek

Sklop B - znanjski delavec

1. KakSen je profil znanjskega delavca?

2. Kaksna so pricakovanja, kaksne so Zelje znanj-
skega delavca?

3. Kaj motivira znanjskega delavca?

4. 'V ¢em se najbolj razlikuje znanjski delavec od
zaposlenih nekoc?

5. Kako bi se opredelili do preskoka, ki se je zgodil;
nekoc je bil zaposlenim najbolj pomemben doho-
dek, danes pa se iScejo v prijetnem pocutju, fle-
ksibilnosti dela, dobrih delovnih pogojih/okolju,
moc besede,... od kje in zakaj novi vzorci?

Sklop C - odnos med projektnim managerjem in
znanjskim delavcem

1. Kdo sta projektni manager in znanjski delavec v
osnovi - Sef in delavec ali prijatelja, kje je meja?

2. Kaj znanjski delavci pricakujejo od svojih nadre-
jenih in obratno?

3. Koliksna je potreba po odnosu oziroma je bistvo
le v opravljeni nalogi?
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Vioga umetne inteligence pri digitalnih
inovacijah: Sistematicen pregled literature
in prakticne implikacije

Dejan Ursic

e-posta: dejan.ursic@ef.uni-lj.si

Povzetek
Umetna inteligenca (UI) se je v zadnjih letih razvila v revolucionarno tehnologijo, ki preoblikuje panoge in
spodbuja inovacije na razlicnih podrodjih. S svojo zmoznostjo analiziranja ogromnih koli¢in podatkov, pre-
poznavanja vzorcev in optimiziranja kompleksnih procesov, je UI postala klju¢na za izboljSanje ucinkovitosti,
zniZevanje stroskov ter omogocanje prebojnih dosezkov. Ta ¢lanek preucuje vlogo Ul pri treh vrstah digitalnih
inovacij: (1) digitalnih inovacijah procesov, (2) digitalnih inovacijah proizvodov in storitev ter (3) digitalnih ino-
vacijah poslovnih modelov. S sistemati¢nim pregledom literature ugotavljamo, da UI omogoca avtomatizacijo
in optimizacijo procesov, razvoj personaliziranih izdelkov in storitev ter preoblikovanje nacinov ustvarjanja
in zajemanja vrednosti. Clanek ponuja tudi praktiéne smernice za uvajanje Ul v poslovno prakso, pri éemer
izpostavlja pomen postopnega uvajanja, vkljucevanja zaposlenih in podatkovno vodenega odlocanja. Na koncu
opozarja na potrebo po organizacijskih spremembah za uspesno integracijo Ul in trajnostni razvoj podjetij.
Clanek prispeva k boljemu razumevanju implementacije tehnologij Ul v procese inoviranja v digitalni dobi.
Kljucne besede: umetna inteligenca, digitalne inovacije, digitalne tehnologije, pregled literature

1 Uvod katere so imele digitalne tehnologije najvecji vpliv
(Ursic, 2024):
Umetna inteligenca (UI) se je v zadnjih letih razvila *  trzne produkte, ki se delijo na proizvode in storitve,
v revolucionarno tehnologijo, ki preoblikuje panoge * poslovne procese, ki vkljucujejo celoten proces
in spodbuja inovacije na razli¢nih podrocjih (Bahoo proizvodnje trznih izdelkov, od zacetne zasnove
et al, 2023). S svojo zmoZnostjo analiziranja velikih do kon¢ne sestave izdelkov,
koli¢in podatkov, prepoznavanja vzorcev in optimi- * poslovne modele, ki se osredotocajo na ustvarja-
ziranja kompleksnih procesov, je Ul postala kljuc- nje vrednosti podjetij.
na za izboljSanje ucinkovitosti, zniZevanje stroskov
ter omogocanje prebojnih dosezkov (Enholm et al., V Sloveniji je leta 2023 UI uporabljalo 11,4 %
2022). Da bi podjetja ohranila konkurenénost v dobi podjetij, ki imajo 10 ali ve¢ zaposlenih, kar je precej
digitalne preobrazbe, se ta soocajo s potrebo po ne- vec kot povprecje v Evropski uniji, ki znasa 8 % (Eu-
nehnem inoviranju notranjih procesov, ponudbe rostat, 2024). Raziskave kazejo, da vecina sodobnih
proizvodov in storitev ter prenovi poslovnih mode- podjetij Ze vkljucuje UI pri razvoju novih izdelkov,
lov (Ursi¢ & Cater, 2025). Prav zaradi svojih predno- sledi pa uporaba Ul pri inoviranju procesov (Bhatta-
sti pri spodbujanju vseh vrst digitalnih inovacij je charjee, 2024). UI obenem odpira moznosti za spre-
integracija Ul postala nujna za uspeh podjetij. membe v poslovnih modelih. Z uporabo napredne
Nambisan et al. (2017) definirajo digitalne ino- analitike in drugih digitalnih tehnologij lahko pod-
vacije kot »ustvarjanje (in posledi¢na sprememba) jetja hitreje prilagajajo ali povsem na novo definira-
trznih produktov, poslovnih procesov ali modelov, jo svoje proizvode in storitve ter nacine ustvarjanja
ki izhajajo iz uporabe digitalne tehnologije«. Ta de- vrednosti (Ursi¢ & Cater, 2025). Trischler & Li-Ying
finicija se osredotoca na tri glavne tipe inovacij, na (2023) opozarjata, da je treba v raziskavah jasno loci-
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ti med razlicnimi vrstami inovacij (produktna, pro-
cesna in inovacija poslovnega modela) in razumeti,
kako Ul razli¢no vpliva na vsako od njih.

Kljub Stevilnim Studijam, ki analizirajo vpliv Ul
na posamezne vidike poslovanja (Bahoo et al., 2023;
Mariani et al., 2023), v literaturi ostajajo pomembne
raziskovalne vrzeli glede celostnega razumevanja,
kako UI omogoca razlicne tipe digitalnih inovacij ter
kako se ti med seboj prepletajo v praksi. Premalo je
Studij, ki bi hkrati upostevale organizacijski kontekst
in posamezna podrocja uvajanja, kar podjetjem ote-
Zuje strateSko nacrtovanje implementacije UL Poleg
tega so obstojeci clanki pogosto normativni ali opi-
sni, brez dovolj konkretnih napotkov za izvedbo v
praksi. S tem preglednim ¢lankom odgovarjamo na
glavno raziskovalno vprasanje: Kako Ul spodbuja raz-
licne vrste digitalnih inovacij v sodobnih organizacijah?

V tem ¢lanku proucujemo vlogo Ul pri treh vr-
stah digitalnih inovacij: (1) digitalnih inovacijah
procesov, (2) digitalnih inovacijah proizvodov in
storitev ter (3) digitalnih inovacijah poslovnih mo-
delov. Namen clanka je narediti pregled literature o
vsakem izmed podrocij. V nadaljevanju predstavimo
konkretne primere uporabe Ul za inoviranje proce-
sov, proizvodov in storitev ter poslovnih modelov.
Clanek zaklju¢imo s priporocili za podjetja pri vklju-
¢evanju tehnologij Ul v digitalne inovacije. Ta ¢lanek
prispeva k boljSemu razumevanju implementacije
tehnologij Ul v procese inoviranja v digitalni dobi.

2 Pregled literature

v v

2.1 Metodoloska izhodisca za raziskovanje

Ta clanek uporablja pristop kvalitativnega sistematic-
nega pregleda literature (Aguinis et al., 2020). V na-
sprotju z empiricnimi Studijami, ki generirajo nove
podatke, je primarni namen tega pregleda raziskati
in sintetizirati obstojece znanje o interakciji med Ul in
tremi vrstami digitalnih inovacij: inovacijami proce-
sov, proizvodov/storitev in poslovnih modelov. Kva-
litativni sistematicni pregled vkljucuje strukturiran
proces za identifikacijo, izbiro, ocenjevanje in pov-
zemanje podatkov iz Studij, pri cemer se ugotovitve
povzemajo z narativnimi in subjektivnimi metodami,
ne pa s statisticnimi (Aguinis et al,, 2020). To omogoca
pregled trenutnega stanja raziskav in predlog praktic-
nih implikacij, kar je klju¢ni prispevek tega ¢lanka.
Strategija iskanja je bila osredotocena na ¢im vecjo
ustreznost, hkrati pa je ohranila obvladljiv obseg. Iska-
nje je potekalo v vodilni akademski podatkovni zbirki
Web of Science (Zupic & Cater, 2015), ki pokriva podro-
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¢ja, kot so management, informacijski sistemi in tehno-
logija. Za iskanje ustreznih clankov je bila uporabljena
kombinacija klju¢nih besed, povezanih z umetno in-
teligenco in vrstami digitalnih inovacij. Glavni iskalni
niz je vkljuceval izraze, kot so (,artificial intelligence”
OR , Al”) AND (,digital innovation” OR ,process in-
novation” OR , product innovation” OR ,,service inno-
vation” OR ,business model innovation”). Vkljuceni
so bili recenzirani clanki v znanstvenih revijah, obja-
vljeni v angles¢ini, ki neposredno obravnavajo preplet
umetne inteligence in vsaj ene od treh dolocenih vrst
digitalnih inovacij. Koncno Stevilo zadetkov (clankov)
je bilo 639. Iskanje je bilo izvedeno maja 2025.

Clanki so bili pregledani na podlagi njihovih na-
slovov in povzetkov 7 namenom ocene relavantnosti,
s ¢imer se je zagotovil njihov neposreden prispevek k
raziskovalnemu vprasanju (Aguinis et al., 2020). Clan-
ke smo potem tematsko analizirali. To je vkljucevalo
identifikacijo ponavljajocih se tem, vzorcev in vpogle-
dov v razli¢nih virih literature. Tematska analiza je
omogocila strukturirano predstavitev ugotovitev, kar
je omogocilo celovito razpravo o vplivu Ul na vsako
vrsto digitalne inovacije. Ugotovitve tega sistematic-
nega procesa sluZijo kot osnova za prakticne implika-
cije, obravnavane v naslednjih poglavjih.

2.2 Umetna inteligenca in digitalne inovacije
procesov

Digitalna inovacija procesov pomeni uvajanje novih ali
bistveno izboljSanih nacinov izvajanja poslovnih aktiv-
nosti s pomodjo digitalnih tehnologij, z namenom dvi-
ga produktivnosti, kakovosti ali agilnosti (Bahoo et al,,
2023). Ul se v literaturi izpostavlja kot pomemben de-
javnik procesnih inovacij, saj omogoca napredne obli-
ke avtomatizacije in optimizacije poslovnih procesov
(Wamba-Taguimdje et al, 2020). Stevilna podjetja Ze
danes integrirajo tehnologije UI v svoje notranje proce-
se z jasnim ciljem izboljSanja operativne ucinkovitosti
in zniZanja stroskov. Taksna uporaba UI odraZa strate-
Sko zavezanost k odlicnosti in nenehnim izboljSavam,
saj podjetja prepoznavajo vrednost tehnologije pri poe-
nostavitvi operacij in ohranjanju konkurenc¢ne predno-
sti (Wamba-Taguimdije et al., 2020).

Zhang et al. (2025) ugotavljajo, da vecina obstoje-
¢ih raziskav Ul obravnava kot zunanji tehnoloski kon-
tekst, ki omogoca predvsem optimizacijo procesov in
izboljSanje ucinkovitosti. To vklju¢uje uporabo strojne-
ga ucenja za optimiziranje dobavnih verig in logistike,
uvedbo inteligentnih odlocitev v poslovne procese ter
uporabo naprednih algoritmov pri nadzoru proizvo-
dnje. Tradicionalni pogledi na vpeljavo tehnologij Ul
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so tako osredotoceni zlasti na avtomatizacijo rutinskih
nalog (npr. robotizacija proizvodnje, uvedba pogovor-
nih agentov v podpori strankam) in na napovedno
analitiko, ki izbolj$a nacrtovanje ter odlocanje v proce-
sih (Kinkel et al,, 2022). V literaturi se pojavljajo koncep-
ti, kot so digitalni dvojniki (angl. digital twins) (Tkaczyk
et al, 2023), ki s pomocjo UI simulirajo procese in tako
omogocajo hitrejSe inoviranje in preizkusanje spre-
memb v varnem virtualnem okolju. Nasploh so podro-
¢ja uporabe tehnologij UI v procesnih inovacijah zelo
raznolika. Od optimizacije proizvodnje in vzdrZevanja
(z napovedjo okvar), izboljSav v logistiki (dinamicno
razporejanje virov) do povecanja ucinkovitosti admini-
strativnih procesov z inteligentno avtomatizacijo (Kin-
kel et al, 2022). Skupni imenovalec vseh teh pristopov
je dvig procesne odlicnosti s pomocjo podatkovno vo-
denih odlocitev in avtomatizacije, kar potrjuje, da je UI
postala osrednji vzvod digitalnih procesnih inovacij.

2.3 Umetna inteligenca in digitalne inovacije
proizvodov in storitev

Digitalne inovacije proizvodov in storitev se nanasajo
na razvoj novih ali izbolj$anih izdelkov ter storitev s
pomodjo digitalnih tehnologij. To pogosto vkljucuje
tudi koncept storitvizacije (angl. servitization), kjer proi-
zvajalci svojo ponudbo fiziénih proizvodov razsirijo z
digitalnimi storitvami z dodano vrednostjo (Frank et
al, 2019). V zadnijih letih so podjetja pospeseno vklju-
cevala tehnologije Ul v procese razvoja izdelkov in
oblikovanja storitev, da bi dosegla vigjo stopnjo per-
sonalizacije, kakovosti in hitrosti inoviranja (Agostini
et al, 2019). Raziskave kaZejo, da digitalizacija in sto-
ritvizacija ponujata proizvajalcem priloznost za kon-
kurencéno prednost, Se posebe;j s t. i. produktno-storitve-
nimi inovacijami (angl. Product-Service Innovation, PSI),
ki zdruZzujejo izdelke in storitve v integrirane resitve
(Naeem et al,, 2025). Taksni modeli temeljijo na izko-
ris¢anju podatkov in znanja iz uporabe izdelkov, kar
podjetiem omogoca ponujanje prilagojenih storitev
(npr. vzdrZevanje na podlagi napovedi okvar). S tem
za stranko ustvarijo visjo vrednost. Tukaj postajajo
napredne metode Ul kot sta globoko ucenje in strojno
ucenje, osrednje orodje za uresniitev tako naprednih
reSitev (Naeem et al., 2025).

UI Ze korenito spreminja nacin, kako podjetja
ustvarjajo in dobavljajo vrednost v svojih ponudbah.
Ul podjetjem omogoca prilagoditev ali zamenja-
vo obstojeCih proizvodov in storitev, preoblikova-
nje nacinov ustvarjanja in zajemanja vrednosti ter
nadgradnjo tehnoloskih zmogljivosti (Naeem et al,,
2025). To se odraza v praksi kot preobrazba klasi¢nih
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proizvodov v pametne izdelke, ki vkljucujejo sen-
zorje, povezljivost in algoritemsko inteligenco. V li-
teraturi zasledimo Stevilne primere, kako UI podpira
inovacije izdelkov/storitev. Na primer, priporocilni
sistemi v storitvenih platformah prilagajajo ponud-
bo posameznim uporabnikom; proizvajalci avtomo-
bilov uporabljajo UI za razvoj avtonomnih vozil in
izboljSave uporabniske izkusnje, financne storitve pa
uvajajo algoritme strojnega ucenja za personalizacijo
bancnih produktov, ipd. (Fichman et al., 2014). Ul na
tem podrocju deluje kot pospeSevalec za hitrejSe in
boljSe inovacije, saj omogoca hitreje zbiranje trznih
vpogledov, avtomatizirano generiranje konceptov
in prototipiranje, kar skrajsa razvojne cikle in dviga
uspesnost inovacij (Verganti et al., 2020).

V znanstveni literaturi se pojavljajo razli¢ni te-
matski sklopi, ki povezujejo tehnologije Ul z inovira-
njem izdelkov in storitev. Klju¢no je, da Ul omogoca
proizvajalcem preiti od zgolj prodaje izdelka k po-
nudbi celovite reSitve. Na primer, namesto prodaje
stroja ponujajo “stroj kot storitev”, kjer s pomocjo Ul
spremljajo delovanje stroja pri stranki in na podla-
gi podatkov ponujajo vzdrzevanje, nadgradnje in
optimizacijo delovanja. Taksne produktno-storitve-
ne inovacije, podprte z Ul, prinasajo novo vrednost
tako podjetju (stalni prihodki, vecja zvestoba strank)
kot strankam (manjsi izpadi, optimalna uporaba)
(Abou-Foul et al., 2023). Zaradi teh prednosti ni pre-
senetljivo, da podjetja v anketah izpostavljajo UI kot
sredstvo za izboljSanje odlocanja in zmanjSanje na-
pak pri razvoju novih izdelkov (Haan, 2023).

2.4 Umetna inteligenca in digitalne inovacije
poslovnih modelov

Inovacija poslovnega modela pomeni preoblikovanje
nacina, kako organizacija ustvarja, posreduje in za-
jema vrednost (Teece, 2010). To lahko vkljucuje spre-
membe v ponudbi, pri ciljnih kupcih, v dohodkovnih
tokovih, strukturi stroskov, partnerskih mrezah, ipd.
Digitalne tehnologije, Se posebej Ul, delujejo kot spro-
zilec za taksne inovacije, saj omogocajo povsem nove
modele poslovanja (npr. platformne modele, ki pove-
zujejo ve€ akterjev, ali narocniske modele, ki temeljijo
na analitiki uporabe) (Simsek et al., 2022). Frankenber-
ger et al. (2013) opredeljujejo inovacijo poslovnega mo-
dela kot proces, v katerem podjetje na novo zasnuje
ali optimizira svoje proizvode, storitve, vrednostno
verigo in prihodkovne modele, da se prilagodi spre-
menjenim trZznim zahtevam in konkurenénemu oko-
lju. Digitalne platforme (npr. Uber, Airbnb, Amazon)
so tako Solski primer novega tipa poslovnega mode-
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la, ki temelji na digitalni infrastrukturi in ekosistemu
udeleZencev (Helfat & Raubitschek, 2018), pri cemer
Uligra pomembno vlogo pri usklajevanju ponudbe in
povprasevanja, personalizaciji ponudb ter avtomati-
zaciji operativnih odlocitev.

Hiter razvoj tehnologij UI odpira nove poti za
inovacije poslovnih modelov v prakticno vseh pa-
nogah. Ul krepi zmoZnosti organizacij za natanc¢no
prepoznavanje trznih priloznosti, optimalno alo-
kacijo virov ter izboljSano odloc¢anje, kar pospesuje
inoviranje poslovnih modelov, saj Ul omogoca nove
nacine ustvarjanja in zajemanja vrednosti (5j0din et
al,, 2021). Na primer, podjetja lahko z UI bolje izko-
ristijo podatke kot stratesko sredstvo in okoli njih
zgradijo nov poslovni model (npr. ponudba perso-
naliziranih storitev na podlagi analize uporabniskih
podatkov, prodaja analiticnih vpogledov tretjim ose-
bam ali uvajanje oglaSevalskih platform, ki temeljijo
na Ul algoritmih). Poleg tega UI podpira hitro ekspe-
rimentiranje z novimi modeli. Z analizo simulacij in
scenarijev lahko podjetje ocenjuje ucinek sprememb
poslovnega modela Se preden jih vpelje v praksi.

Uporaba tehnologij Ul podjetiem prinese po-
membno vrednost, ¢e so pripravljena aktivno investira-
ti v Ulin jo uporabiti znotraj svojega poslovnega mode-
la. Implementacija UI v poslovni model lahko prinese
ogromne prednosti in sluzi kot pomemben konkurenc-
ni adut podjetja (Naeem et al, 2025). V primeru ino-
vacij poslovnih modelov Ul omogocéa vedjo stopnjo
prilagodljivosti in hitrega odziva na trzne spremembe
(Sjodin et al,, 2021). Podjetje lahko s sprotno analitiko in
algoritmicno podprtimi odlocitvami hitreje prilagodi
cenovne strategije, strukturo ponudbe ali celo celoten
nacin monetizacije. Pri platformnih podjetjih so taksne
zmoznosti Se posebej izrazite. Uvedba Ul pogosto vodi
v razvoj novih organizacijskih zmoznosti, kot so inteli-
gentna povezljivost, inteligentni razvoj in inteligentno
upravljanje, ki se postopno nadgrajujejo od zacetnih faz
(UI kot asistenca) do popolne integracije Ul v vse vidi-
ke poslovanja (Zhang et al., 2025).

3 Prakticni primeri uporabe umetne
inteligence pri digitalnih inovacijah

3.1 Uporaba umetne inteligence pri digitalnih
inovacijah procesov

V praksi se uporaba tehnologij UI pri inoviranju
procesov kaze v Stevilnih oblikah - od proizvodnje
in vzdrzevanja do upravljanja pisarniskih opravil.
Kljucno vodilo je izboljSanje ucinkovitosti, odzivno-
sti in kakovosti procesov z inteligentno avtomatiza-
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cijo in podatkovno analitiko. Na proizvodnih linijah
pri podjetjiu BMW sistemi z racunalniskim vidom
izvajajo pregled kakovosti izdelkov v realnem casu.
Kamere, podprte z algoritmi strojnega ucenja, zazna-
jo morebitne napake ali odstopanja v montazi vozi-
la ter takoj sprozijo ukrepe za odpravo teh napak. S
tem se bistveno zmanjsa stevilo napak in potreba po
ro¢nih pregledih, obenem pa se pospesi uvajanje iz-
boljsav v proces, saj se podatki o napakah sproti zbi-
rajo in analizirajo (Virtasant, 2024).

Drugo pomembno podrocje je napovedna anali-
tika in vzdrzevanje. Stevilna proizvodna in logisti¢na
podjetja uporabljajo Ul za napovedovanje okvar stro-
jev ali zamud v dobavni verigi. Na osnovi zgodovin-
skih podatkov in senzorjev UI modeli lahko predvidi-
jo potrebo po vzdrzevanju Se preden pride do okvare,
kar omogoca prehod od reaktivnega k proaktivnemu
vzdrzevanju. Rezultat so manjsi, nepredvideni izpadi,
daljsa Zivljenjska doba opreme in optimizirana zaloga
rezervnih delov. Na ravni upravljanja dobavnih ve-
rig Ul pripomore k boljsi napovedi povpraSevanja, s
¢imer se izogiba prekomernim zalogam ali pomanj-
kanju. Algoritmi strojnega ucenja lahko analizirajo
vzorce narocil, sezonske trende in zunanje dejavnike
(vreme, gospodarske kazalce) za natancnejSe napove-
di prihodnjih potreb, kar omogoca pravocasno prila-
gajanje nabave in proizvodnje (Naeem et al., 2025).

UI pomembno spreminja tudi poslovne procese
v storitvenih in administrativnih okoljih. V bancni-
$tvu in zavarovalnistvu Ul avtomatizira odlocitve
pri odobravanju posojil ali obdelavi zahtevkov. Mo-
deli ocenijo tveganja hitreje in pogosto bolj nepri-
stransko kot ljudje. V podpori strankam podjetja
uvajajo pogovorne robote (angl. chatbot), ki s pomocjo
obdelave naravnega jezika (NLP) samodejno odgo-
varjajo na pogosta vprasanja strank ali opravijo eno-
stavne storitve, s ¢imer razbremenijo klicne centre in
izboljSajo odzivni cas. Robotska procesna avtomati-
zacija (RPA), nadgrajena z Ul, pa lahko izvede tudi
zahtevnejSe naloge, kot sta samodejno vnasanje in
preverjanje podatkov med razlicnimi informacijski-
mi sistemi, kar odpravi ¢loveske napake in pospesi
tok informacij v podjetju (Syed et al., 2020).

Kljuéna prakti¢na implikacija za managerije je, da
morajo identificirati procese, kjer bo vpliv Ul najvedji.
To so tipicno procesi, ki vkljucujejo veliko rutinskega
dela, ogromno podatkov ali kompleksno odlocanje.
Za uspesno uvedbo UI v procese je priporocljivo:

Zaceti na podrocjih z jasno dodano vrednostjo: uved-
ba napovednega vzdrZevanja v proizvodnji, kjer
lahko UI takoj pokaze prihranke z zmanjSanjem iz-
padov, ali uvedba inteligentne podpore strankam, ki
skrajSa cakalne dobe.
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Zdruziti Ul z znanjem zaposlenih: Strokovnjaki za
procese naj sodelujejo pri razvoju Ul resitev, da zago-
tovijo ustreznost modelov. Kombinacija ¢loveskega
znanja in priporocil UI obicajno prinese najboljse re-
zultate, saj ljudje dodajo kontekst in preverijo smisel-
nost izhodov UI (Chowdhury et al., 2023).

Postopno uvajanje in ucenje na podatkih: Ul sisteme
je treba sproti trenirati na lastnih podatkih podjetja.
Pomembno je vzpostaviti proces zbiranja kakovo-
stnih podatkov iz obstojecih procesov (senzorji IoT
na strojih, zbiranje povratnih informacij strank) in
nato iterativno izboljSevati modele.

Merjenje ucinkov in prilagajanje: Uvajanje UI naj
spremljajo KPI (kljucni kazalniki uspesnosti), kot so
cas obdelave, Stevilo napak, stroski na enoto, ipd. Na
osnovi meritev lahko podjetje prilagaja nastavitve in
organizacijo dela. Na primer, ¢e uvedba Ul v nekem
procesu sprva ne kaze Zelenih rezultatov, je treba
analizirati, ali gre za teZavo v podatkih, modelu ali
morda v tem, da zaposleni niso dovolj usposobljeni
za sodelovanje z novo tehnologijo.

3.2 Uporaba umetne inteligence pri digi-
talnih inovacijah proizvodov in storitev

Inoviranje izdelkov in storitev s pomocjo tehno-
logij UI ima neposreden vpliv na konkurenco na
trgu in zadovoljstvo strank, zato Stevilne organiza-
cije v to podrodje vlagajo prednostno. Prakti¢ne im-
plikacije uporabe UI pri razvoju novih izdelkov ali
storitev ter izboljSavi obstojee ponudbe vkljucujejo
naslednje klju¢ne pristope:

Napovedovanje trendov in povprasevanja: Ul z na-
predno napovedno analitiko omogoca analiziranje
velikih naborov podatkov o trgu in vedenju kupcev.
S tem lahko podjetja vnaprej zaznajo trzne trende in
spremembe v preferencah kupcev ter temu prilago-
dijo inovacijsko strategijo (Mariani et al., 2023). Na
podlagi zgodovinskih prodajnih podatkov, ekonom-
skih kazalcev, spletnih trendov in objav na druz-
benih medijih lahko modeli strojnega ucenja precej
natancno napovejo prihajajoce trende, podjetje pa
tako proaktivno razvija izdelke/storitve, ki bodo za-
dovoljili prihodnje povprasevanje, namesto da bi le
odzivno sledilo konkurentom.

Vpogledi v potrebe strank: Ul orodja za analizo be-
sedil in podatkov o strankah (obdelava ocen strank,
komentarjev na druzbenih omreZzjih, podatkov o
uporabi izdelkov) omogocajo podrobno razumevanje
preferenc, tezav in Zelja kupcev. S strojno obdelavo
povratnih informacij lahko podjetje identificira vzor-
ce, ki jih tradicionalne raziskave morda spregledajo.
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Na primer, analiza mnenj uporabnikov z Ul lahko
razkrije, da stranke pri nekem izdelku pogresajo
doloceno funkcionalnost. To neposredno usmeri ra-
zvojne ekipe, kam vlagati napore. Taksen podatkov-
no podprt vpogled omogoca ustvarjanje izdelkov in
storitev, ki bolje zadovoljijo potrebe ciljnih skupin.

Generiranje in vrednotenje idej: Faza razvoja idej
je tradicionalno temeljila na ustvarjalnosti posa-
meznikov in ekip, sedaj pa jo Ul nadgrajuje z zmo-
Znostjo generiranja mnoZice moznih idej. Uporaba
orodij, kot so generativni modeli (vkljucno z nedav-
nimi generativnimi modeli jezikov oziroma GPT),
omogoca, da rac¢unalnik predlaga Stevilne koncep-
tualne resitve na podlagi zadanih zahtev ali ugoto-
vljenih potreb. UI lahko denimo na podlagi analiz
trendov in tehnoloskih zmoznosti predlaga nove
kombinacije funkcionalnosti za izdelek. Poleg tega
lahko UI pomaga pri hitrem filtriranju idej glede na
razlicne kriterije (tehnicna izvedljivost, skladnost s
strategijo, ocenjeni stroski), s ¢imer se ¢loveska ino-
vacijska ekipa lazZje osredotoci na najbolj obetavne
koncepte. Sodelovanje ljudi in UI v tej fazi prina-
Sa vecjo kolic¢ino in kakovost idej v krajsem casu, kar
povecuje verjetnost, da bo med njimi kaksna prelo-
mna inovacija.

Generativno oblikovanje in razvoj: Na podrocju in-
zenirskega nacrtovanja in oblikovanja produktov Ul
odpira nove dimenzije z uporabo generativnega obli-
kovanja. To pomeni, da algoritmi (pogosto na osnovi
optimizacijskih metod in strojnega ucenja) na podlagi
vhodnih parametrov (materiali, mere, obremenitve,
ciljii optimiziranja) samodejno ustvarijo Stevilne al-
ternativne zasnove produkta (Oh et al, 2019). Obli-
kovalci in inZenirji tako dobijo nabor moznosti, med
katerimi lahko izbirajo oziroma, e bolje, skupaj z UI
iterirajo do optimalne resitve. Ul orodja obenem po-
magajo pri optimizaciji obstojecih nacrtov, saj lahko
predlagajo drobne spremembe zasnove za izboljSanje
ucinkovitosti, zmanjSanje teze, stroskov ipd. cesar
clovek morda ne bi opazil. Rezultat so inovativnejsi,
bolj dovrseni izdelki, ki nastanejo v krajsem casu.

Virtualno prototipiranje in testiranje: Tradicionalno
je razvoj izdelka zahteval ve¢ zaporednih fizi¢nih
prototipov, kar je drago in ¢asovno potratno. Ul pri-
nasa moznost simulacije in testiranja v virtualnem
okolju z visoko natanénostjo. S pomocjo metod, kot
so racunalniska simulacija, podprta z Ul in digitalni
dvojcki, lahko podjetje preizkusa, kako bo nov izde-
lek deloval v razli¢nih pogojih, Se preden izdela prvi
fiziéni prototip. Na primer, Al simulacija lahko na-
pove obnasanje novega materiala pod obremenitvijo,
ucinkovitost elektronskega vezja, odziv uporabnikov
na nov koncept aplikacije ipd. Tako se skrajsa cas ra-

Izzivi managementu: www.sam-d.si



zvoja in zniZajo stroski, saj se veliko napak odkrije in
odpravi ze v digitalni fazi (Tao et al.,, 2019). Podjetje
lahko hitreje pride do faze, ko je fizi¢ni prototip zrel,
da uspesno prestane teste, s ¢imer se cas vstopa na
trg bistveno skrajsa.

Personalizacija uporabniske izkusnje: Ena najvidnej-
Sih uporab UI pri inovacijah storitev je personalizaci-
ja, ki za posameznega uporabnika prilagaja ponudbo
ali izkusnjo. Klasicen primer je priporocilni sistem.
Na primer, Netflix z UI analizira navade in prefe-
rence vsakega posameznega narocnika ter temu
ustrezno priporoca vsebine. S tem ne nastaja nov iz-
delek v fizicnem smislu, temvec storitev, prilagojena
vsakemu uporabniku, kar je prav tako inovacija na
ravni ponudbe. Podobno Amazon s pomocjo Ul per-
sonalizira prikaz izdelkov vsakemu kupcu glede na
njegove pretekle oglede in nakupe. V ban¢nistvu Ul
omogoca oblikovanje individualiziranih ban¢nih pa-
ketov glede na financni profil stranke. Personalizaci-
ja dviguje uporabnisko zadovoljstvo in lojalnost ter
lahko postane diferenciator na trgu (Verganti et al,,
2020). Podjetja, ki uspejo izzvati obcutek unikatnosti
ponudbe za vsako stranko, imajo konkurencno pred-
nost. Seveda je za dosego tega potrebna sofisticirana
obdelava podatkov o uporabnikih, pri ¢emer Ul za-
gotavlja orodja, da se ta mnoZzica podatkov prevede v
konkretne prilagoditve storitve v realnem casu.

3.3 Uporaba umetne inteligence pri digi-
talnih inovacijah poslovnih modelov

Uporaba Ul v inoviranju poslovnih modelov ima
lahko najvecji ucinek, saj lahko spremeni samo lo-
giko delovanja podjetja. V praksi to pomeni iska-
nje novih nacinov, kako z UI ustvarjati vrednost za
stranke in zajemati vrednost za podjetje. Nekatere
konkretne usmeritve, ki so se pokazale kot uspesne
ali obetavne, so:

Modeli, ki temeljijo na podatkih in Al-storitvah: Pod-
jetje lahko svoj poslovni model preusmeri tako, da
so podatki in analitika glavne dobrine, ki jih ponuja.
To vidimo pri podjetjih, ki z UI zbrane podatke nad-
grajujejo v storitve z dodano vrednostjo. Na primer,
proizvajalec industrijske opreme lahko namesto pro-
daje strojev uvede model narocniskega najema, pri
katerem stranka placuje na podlagi uporabe stroja
(angl. pay-per-use), proizvajalec pa s pomocjo Ul spro-
ti spremlja uporabo prek senzorjev in zagotavlja sto-
ritev optimalnega delovanja v zameno za mesecno
narocnino. Tako podjetje monetizira z Ul ustvarje-
ne vpoglede (npr. kdaj je potreben servis) in stranki
prodaja razpolozljivost stroja namesto stroja samega.
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Ta prehod k storitvizaciji, podprti z UL je Ze v teku v
panogah, kot so letalski motorji (npr. Rolls-Royceov
model ,Power by the Hour”), kmetijska mehaniza-
cija in Stevilne druge industrije (Rolls-Royce, 2012).

Platformni in ekosistemski poslovni modeli: Ul je
kljuéno gonilo mnogih digitalnih platform, ki po-
vezujejo ponudbo in povprasevanje (Wei & Pardo,
2022). Uber je eden izmed najbolj znanih primerov
tega, kako Ul omogoca platformi upravljati dinami-
cen trg prevozov. S pomodjo algoritmov, ki v realnem
¢asu analizirajo povprasevanje, lokacije voznikov,
prometne razmere in druge dejavnike, Uber neneh-
no prilagaja cene vozenj (surge pricing), da vzposta-
vi ravnoteZje med strankami in vozniki (Cachon et
al, 2017). S tem Ul algoritmi pravzaprav operaciona-
lizirajo poslovni model in zagotavljajo, da platforma
v vsakem trenutku deluje ucinkovito in z ustrezno
ponudbo storitve. Amazon z Ul optimizira delova-
nje svojega trga. Algoritmi urejajo vrstni red prikaza
izdelkov glede na verjetnost nakupa, s ¢imer maksi-
mizirajo prodajo in provizije, ki jih Amazon kot plat-
forma prejme. Prakticna implikacija za podjetja je, da
lahko z UI ustvarijo nove platforme ali se pridruZijo
obstojecim ekosistemom ter ponudijo svoje zmozno-
sti. Na primer, ponudnik storitev lahko odpre svoje
Al-podatke prek programskih vmesnikov (angl. ap-
plication programming interface — API) v uporabo dru-
gim (ustvarjanje mini-platforme) ali pa se vkljuci v
vedji ekosistem (npr. ponudniki navigacije, vremena
in zavarovanj skupaj s ponudnikom mobilnosti tvo-
rijo integrirano storitev, ki jo povezuje UI).

Dinamicno oblikovanje cen in personalizirana po-
nudba: Ul omogocda, da podjetje odmika meje se-
gmentacije strank do prakti¢no individualne ravni. S
sprotno analizo vedenja kupcev in drugih podatkov
lahko podjetje v realnem casu prilagaja cene, popu-
ste ali pakete storitev posameznemu kupcu. To je
razsiritev koncepta dinamicnega dolocanja cen, kot
ga uporablja Uber, na SirSe podrocje (Cachon et al,,
2017). Na primer, spletni trgovec lahko z UI ugotovi,
kateri kupci so bolj obcutljivi na ceno in jim ponu-
di ugodnejSe pogoje, medtem ko drugim ne. S tem
optimizira skupni prihodek. Seveda taka praksa od-
pira tudi eti¢na vpraSanja, vendar v zmerni obliki
(npr. A/B testiranje razli¢nih ponudb s pomocjo UI)
postaja orodje za inovacije poslovnih modelov. Per-
sonalizacija ponudbe lahko vkljucuje tudi razlicne
poslovne modele znotraj istega podjetja. Na primer,
programska oprema se lahko ponuja tako v klasi¢ni
licenci kot v naroé¢nini ali v freemium modelu. Ul pa
analizira, kateri uporabniki se bolj nagibajo k enemu
ali drugemu in temu ustrezno usmerja trzenje.
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Monetizacija Ul in podatkov kot storitve: Podjetja, ki
razvijejo moéne Ul zmoznosti, lahko te same postane-
jo novi izdelek. Na primer, podjetje z veliko kolicino
specifitnih podatkov in dobrimi AI modeli (recimo v
medicini, prometu, financah) lahko ponudi Al-as-a-
-Service in zaracunava dostop do svojih modelov ali
analiz drugim podjetjem (Microsoft Azure, n.d.). To
spremeni poslovni model iz proizvajalca naprav v po-
nudnika digitalne storitve. Microsoft, Google in ostali
tehnoloski velikani tako monetizirajo svoje Ul algorit-
me prek platform v oblaku (angl. cloud platforms) (npr.
zaraCunavajo klice na API za prevajanje, prepoznava-
nje slik, ipd.). Toda tudi netehnoloska podjetja lahko
najdejo svojo niSo. Logisticno podjetje lahko ponudi
svojo Al-optimizacijsko storitev upravljanja zalog
manjsim trgovcem za placilo, s ¢imer unovci znanje,
ki ga je izgradilo za lastne potrebe.

Krepitev odlocanja na vrhu podjetja: Ul ne vpliva le
na operativni poslovni model, temvec tudi na strate-
$ko nacrtovanje in odlocanje vodstva (Jarrahi, 2018). S
kompleksnimi modeliranji (npr. simulacije trga, napo-
vedi makroekonomskih gibanj, optimizacija portfelja
proizvodov) lahko Ul svetuje vodstvu pri oblikovanju
nove usmeritve podjetja ali pri vstopu na nove trge. To
sicer ni neposredno inovacija poslovnega modela, je
pa pogojevalec. Vodstvo, ki se opre na podatke in UI
analize, bo laZje prepoznalo priloznosti za preobraz-
bo poslovnega modela. Na primer, analiza obnasanja
strank s pomocjo Ul lahko razkrije, da bi prehod na
narocniski model (namesto enkratne prodaje izdelka)
prinesel vecjo vrednost tako podjetju kot strankam.
Podprto z dejstvi in simulacijami se vodstvo lazje od-
lo¢i za tako stratesko spremembo.

3.4 Prakti¢ne implikacije za uporabo
umetne inteligence v okviru temeljnih
kategorij digitalnih inovacij

Tabela 1 povzema vlogo umetne inteligence pri
treh temeljnih kategorijah digitalnih inovacij: proce-
snih inovacij, inovacij proizvodov in storitev ter ino-
vacij poslovnih modelov. Drugi stolpec opisuje kljucne
funkcije umetne inteligence, kot so avtomatizacija, na-
povedna analitika, personalizacija in dinami¢no obli-
kovanje cen. Tretji stolpec navaja konkretne primere iz
prakse, na primer nadzor kakovosti pri BMW, priporo-
Cilne sisteme Netflixa in Amazona ter prilagajanje cen
pri Uberju v realnem casu. Ta tabela omogoca celovito
razumevanje, kako Ul izboljSuje operativno ucinkovi-
tost, pospesuje inoviranje in spreminja temeljne nacine
ustvarjanja vrednosti. PodrobnejsSa obravnava posame-
znih primerov je predstavljena v poglavjih 3.1, 3.2in 3.3
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4 Zakljucek

Ul ima izjemno pomembno vlogo kot pospesSevalec
digitalnih inovacij v vseh razseznostih poslovanja.
V ¢lanku smo raziskali, kako UI prispeva k izbolj-
Sanju notranje ucinkovitosti procesov, k ustvarjanju
pametnejsih, personaliziranih izdelkov in stori-
tev ter k nastanku novih modelov ustvarjanja vre-
dnosti. Pregled literature in prakticni primeri na-
kazujejo, da podjetja, ki znajo ucinkovito izkoristiti
Ul, dosegajo pomembne konkurencne prednosti,
saj hitreje uvajajo inovacije, bolje zadovoljijo potrebe
strank in bolj agilno prilagajajo svoje poslovne mo-
dele spremembam na trgu.

Seveda pa uvedba UI prinasa tudi izzive. Teh-
noloski vidik, kamor spadajo vzpostavitev podat-
kovne infrastrukture in razvoj algoritmov, je le ena
stran enacbe. Enako pomembna je pripravljenost
organizacije, da sprejme odlocitve na podlagi podat-
kov, zaupa priporocilom UI tam, kjer so ta boljSa od
cloveskih, ter se uci iz neuspe$nih poskusov na poti
inovacij. Podjetja, ki bodo v inoviranje z UI vkljucila
tudi ustrezno usposabljanje kadrov in vzpostavila
kulturo sodelovanja med ljudmi in umetno inteli-
genco, bodo najbolje izkoristila potencial tehnologije
(Ursi¢ & Cater, 2025).

Kljub celovitemu pregledu literature in struk-
turirani pripravi prakticnih implikacij ima ¢lanek
nekatere omejitve. Osredotoca se predvsem na se-
kundarne vire, kar pomeni, da sklepne ugotovitve
temeljijo na interpretaciji obstojecih Studij, ne pa na
empiricnih podatkih iz prve roke. Poleg tega clanek
vkljuCuje predvsem primere vedjih, tehnolosko na-
prednih organizacij, kar lahko omeji prenosljivost
ugotovitev na manjsa podjetja ali drugacne orga-
nizacijske kontekste. Pregled tudi ne vkljucuje sis-
tematicne kvantitativne analize literature. Zato so
ugotovitve predvsem kvalitativne narave, kar odpira
moznosti za nadaljnje kvantitativne raziskave.

Za prihodnje raziskave je kljuc¢no, da se osredo-
tocijo na organizacijske spremembe, razvoj novih ru-
tin, spretnosti in procesov, ki so potrebni za uspesno
integracijo Ul, saj zgolj tehnoloske nalozbe niso do-
volj. Nadaljnje Studije bi morale podrobneje preuciti
potrebne kulturne spremembe, ki omogocajo spreje-
manje odlocitev na podlagi podatkov in ucinkovito
sodelovanje med ljudmi in algoritmi. Pomembno je
tudi raziskati izzive in ovire pri uvedbi Ul, vkljuc-
no z eticnimi vprasanji, varovanjem zasebnosti in
pomanjkanjem ustreznega kadra. Poleg vsebinskih
usmeritev, bi se prihodnje raziskave morale osredo-
tociti na primarno zbiranje podatkov.
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Tabela 1. Povzetek vplivov umetne inteligence na tri vrste digitalnih inovacij z konkretnimi primeri

Vrsifa dlgltfl- Vpliv / Vloga umetne inteligence (Ul) | Konkretni primeri
ne inovacije
* Napredna avtomatizacija in optimiza- . L . .
. . o * BMW: racunalniski vid preverja kakovost izdelkov v realnem
cija poslovnih procesov za visjo ope- N : “
. . ) L y Casu, zaznava napake in sproza popravne ukrepe
rativno uc€inkovitost in nizje stroske . . i . —
) e * Proizvodna in logisticna podjetja: napoved okvar strojev in
. . * Podpora napovedni analitiki in proak- o . . S
Digitalne . . . zamud v dobavni verigi za prehod k proaktivnemu vzdrzevanju in
. " tivnemu vzdrzevanju L
inovacije o ) . optimizaciji zalog
* |zboljSano napovedovanje povprase- MR - . L
procesov . . .  Banchnistvo in zavarovalnistvo: avtomatizirano odlocanje pri
vanja v dobavnih verigah . . .
o o odobravanju posojil in obdelavi zahtevkov
* Avtomatizacija rutinskih nalog ter . ) ) .
L L . ... | » Podpora strankam: pogovorni roboti (NLP) in RPA za samodejno
Inteligentno odlocanje v storitvenih in odgovarjanje in integracijo podatkovnih sistemov
administrativnih okoljih govarjanj graclop
* Netflix & Amazon: priporoCilni sistemi za analizo navad in perso-
nalizacijo ponudbe
 Avtomobilski proizvajalci: razvoj avtonomnih vozil ter izboljSanje
* ViSja stopnja personalizacije, kakovo- uporabniske izkusnje
sti in hitrosti inoviranja ¢ Financne storitve: ML-algoritmi za personalizacijo ban¢nih
* Podpora servitizaciji - digitalne sto- produktov
Digitalne ritve kot dodana vrednost k fizicnim * Analiza potreb strank: preko ocen, druzbenih omrezij in podat-
inovacije proizvodom kov o uporabi
proizvodov in | ¢ Preoblikovanje klasi¢nih izdelkov v * Generiranje idej: Generativni modeli (npr. GPT) za hitro koncep-
storitev “pametne” sisteme tualno filtriranje idej
* Pospeseno zbiranje trznih vpogledov, | ¢ Nacrtovanje izdelkov: Generativno oblikovanje za alternativne
avtomatizirano generiranje koncep- zasnove izdelkov
tov in prototipiranje * Razvoj izdelkov: Digitalni dvojcki in virtualno prototipiranje za
skrajSanje razvoja
* Rolls-Royce: “Power by the Hour” - Ul spremlja delovanje motor-
jev in omogoca storitveno vzdrzevanje
* Preoblikovanje ustvarjanja, posredo- | ¢ Uber: Ul-algoritmi za analizo povprasevanja, lokacij voznikov in
vanja in zajemanja vrednosti z novimi prometa ter dinamic¢no oblikovanje cen (angl. surge pricing)
platformnimi in naro¢nisSkimi modeli | ¢ Amazon: optimizacija vrstnega reda izdelkov na trznici glede na
Digitalne * Krepitev prepoznavanja trznih prilo- verjetnost nakupa
inovacije Znosti ter optimizacija razporejanja * Al-as-a-Service: Microsoft Azure, Google Cloud in drugi ponujajo
poslovnih virov dostop do svojih modelov in analiz kot storitev
modelov * Gradnja poslovnih modelov, temelje- | * Dinamicno oblikovanje cen: Dinamicno prilagajanje cen, popu-
¢ih na podatkih in analitiki stov in paketov na podlagi vedenja uporabnika v realnem ¢asu
* Podpora hitremu eksperimentiranju z | * Stratesko odlocanje z Ul-podprtimi simulacijami za vstop na
novimi modelnimi strukturami nove trge in oblikovanje strategijj

Sklenemo lahko, da UI predstavlja osrednje
orodje digitalne dobe za inoviranje in rast. Kot kaZe-
jo raziskave in primeri iz prakse, lahko premisljena
uporaba Ul organizacijam prinese visjo ucinkovitost,
hitrejSe inoviranje in nove vire prihodkov. Naloga
vsakega podjetja pa je identificirati priloznosti, kjer
UI prinasa najvecjo vrednost, in se hkrati zavedati
odgovornosti do razli¢nih interesnih skupin pri uva-
janju tako vplivne tehnologije. S pravilnim ravno-
tezjem med tehnolosko zmogljivostjo Ul in ¢lovesko
ustvarjalnostjo ter etiko lahko digitalne inovacije,
podprte z U, vodijo v trajnosten poslovni razvoj in
boljSo izkusnjo za vse deleznike.
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Generacija Z in vodenje: Ugotovitve
raziskave med mladimi sportniki

Rok Cater
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Povzetek

Clanek obravnava pri¢akovanja mlajsih pripadnikov generacije Z glede vodenja, s poudarkom na tem, kako
dojemajo idealnega Sportnega trenerja. Empiricni del temelji na anketi med 167 najstniki, starimi povprecno 16
let. Rezultati kaZejo, da generacija Z najvisje ceni vodje, ki so usmerjeni v ljudi — torej vodje, ki motivirajo, gra-
dijo pozitivno vzdusje in spodbujajo sodelovanje. Visoko je cenjen tudi stil vodenja, usmerjen v naloge, vendar
le, Ce je podprt s cloveskim odnosom. Avtokratski stil je bil ocenjen kot najmanj zazelen. Raziskava tako razi-
skuje klju¢no vlogo prilagojenega vodenja za uspesno delo z mladimi $portniki. Na podlagi ugotovitev, kako
mladi danes zaznavajo vodenje v Sportnem okolju, podajamo predloge za prihodnje vodenje te generacije na

delovnem mestu.

Kljucne besede: generacija Z, stili vodenja, pricakovanja mladih, avtokratsko vodenje, vodenje usmerjeno v ljudi, vodenje

usmerjeno v naloge

1 Uvod

Vodenje predstavlja klju¢ni dejavnik za uspesno de-
lovanje skupin v razli¢nih kontekstih, kot so Sport,
Sola ali delo (Northouse, 2022). Skozi zgodovino se
je pojem vodenja razvijal v skladu z druZbenimi
normami in tehnoloskim napredkom. Danes se Ste-
vilni uveljavljeni modeli in stili vodenja soocajo z
novimi izzivi, saj na podrocja dela vstopa generacija
Z - posamezniki, rojeni priblizno med letoma 1997
in 2012 (Ita, 2025). Ta generacija odrasca v popolno-
ma drugacnem okolju kot prejSnje. Njeno odrascanje
zaznamujejo digitalizacija, globalne krize, kultur-
na raznolikost in hiter pretok informacij (Eldridge,
2025). Taksno okolje oblikuje njihov pogled na svet,
delo, avtoriteto in medosebne odnose. Posledi¢no se
spreminjajo tudi pricakovanja do vodij, kar odpira
vprasanja o tem, kako generacija Z dojema vodenje
in katere lastnosti pri vodjih najbolj ceni. V poslov-
nem svetu se Ze kaZe potreba po prilagajanju stilov
vodenja znacilnostim te generacije (Obrulj, 2024).
Eno prvih in najpomembnejsih okolij, kjer se
mladi srecujejo z vodenjem, je Sport. V tem okolju
ima trener pomembno in vecplastno vlogo — poleg
strokovnega vodenja treningov in tekem opravlja
tudi naloge vzgojitelja, mentorja in vzornika. Ne
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oblikuje le fizicne pripravljenosti Sportnika, temvec
pomembno prispeva tudi k njegovemu osebnostne-
mu razvoju, vrednotam in samozavesti. Sportna
izkusnja tako pogosto predstavlja prvi stik z orga-
nizirano obliko vodstvene strukture, kjer so jasno
dolocene vloge, cilji, pravila in pri¢akovanja. Ze v teh
zgodnjih stikih z vodenjem se oblikuje tudi odnos do
avtoritete — tema, ki je v generaciji Z posebej izposta-
vljena. Trener v tem okolju ne deluje le kot strokovni
vodja, temve¢ tudi kot simbol avtoritete, ki usmerja
in spodbuja. Ceprav neposrednih empiri¢nih doka-
Zov o prenosu Sportnega stila vodenja na kasnejsa
pricakovanja v delovnem okolju ni veliko, Stevilne
raziskave (npr. Vella et al., 2011; Jowett, 2017) kazejo,
da imajo zgodnje izkusnje z vodenjem v Sportu lah-
ko dolgorocen vpliv na oblikovanje mladih, njihove-
ga odnosa do avtoritete, odgovornosti in sodelovanja
—tudi v SirSem druZbenem in poklicnem kontekstu.

Namen tega ¢lanka je raziskati, kako mlajsi pri-
padniki generacije Z, ki Se niso vstopili na trg dela,
dozivljajo vodenje v Sportnem okolju in kaksna pri-
¢akovanja imajo do svojih trenerjev. Osnovno raz-
iskovalno vpraSanje je, kako mladi predstavniki
generacije Z zaznavajo razli¢ne stile vodenja trener-
jev in kateri stil jim je najbliZji. Ob tem nas zanima
tudi, ali se zaznave razlikujejo glede na vkljucenost
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v Sportne dejavnosti. V prvem delu predstavimo
klju¢ne znacilnosti generacije Z ter njihov odnos do
avtoritete in vodij. V osrednjem delu clanka obrav-
navamo razlicne stile vodenja in njihovo povezavo z
mladimi. Empiricni del temelji na raziskavi, izvedeni
s spletno anketo, na vzorcu 167 mlajsih pripadnikov
generacije Z, starih do dvajset let. Clanek prispeva
k boljSemu razumevanju mlajsih pripadnikov gene-
racije Z ter ponuja konkretne usmeritve trenerjem,
delodajalcem in drugim vodstvenim kadrom, ki se
pri svojem delu srecujejo z mladimi.

2 Generacija Z in njen pogled na
avtoriteto

Generacija Z vstopa v svet odraslosti s popolnoma
drugaénimi pogledi na svet kot prejsnje generacije.
Odrascanje v digitaliziranem in hitro spreminja-
jodem se svetu je moc¢no vplivalo na njihov odnos
do druzbenih struktur, komunikacije in avtoritete
(Twenge, 2017). Zaradi neomejenega dostopa do in-
formacij in zgodnje izpostavljenosti druzbenim te-
mam so bolj kriticni, samostojni in vajeni postavlja-
ti vprasanja — tudi avtoritetam (Rudman, 2023). Za
razliko od starejsih generacij, ki so pogosto gojile ve-
¢je spostovanje do formalne avtoritete, generacija Z
pricakuje, da si mora avtoriteta zaupanje zasluziti — s
strokovnostjo, pristnostjo in sposobnostjo vzpostavi-
tve odnosa (Brown, 2025). Mladi danes ne sprejemajo
pasivne vloge v hierarhijah, temvec iScejo priloznosti
za sodelovanje in soodlocanje (De Witte, 2024). Tak
odnos se kaze na vseh podrodjih njihovega zivljenja
- od $portnega okolja do Sole in delovnega okolja.

Na podrocju vodenja generacija Z Zzeli horizon-
talne strukture, kjer prevladujejo partnerski odnosi.
Vodje, ki so odprti, empatic¢ni in vkljucujoci, so bistve-
no uspesnejsi pri vzpostavljanju zaupanja in motiva-
cije (Kimonyo, 2025). Klju¢no vlogo ima dvosmerna
komunikacija, kjer mladi niso le poslusalci, temveé
enakovredni sogovorniki. V Sportnem okolju se to
kaze v pricakovanjih do trenerjev, ki razumejo osebne
cilje mladih, jih vklju¢ujejo v naértovanje treningov in
drugih aktivnosti ter jih obravnavajo kot posamezni-
ke z lastnimi vrednotami (Vella et al., 2011).

Iskrenost je Se eden klju¢nih vidikov odnosa ge-
neracije Z do avtoritete. Mladi hitro zaznajo neiskre-
nost ali pretirano formalnost (Stillman & Stillman,
2017). Za njih je avtoriteta nekaj, kar si vodja pridobi
z zmoznostjo vodenja z zgledom in pripravljenostjo
za skupno rast. Poleg tega so pripadniki te generacije
obcutljivi na vprasanje psiholoske varnosti — cenijo
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okolja, kjer je napaka sprejeta kot priloznost za uce-
nje in ne kot razlog za kazen. Taksna kultura zah-
teva vodje, ki znajo ustvariti zaupanje in podporo, s
¢imer se zmanjSuje pomen tradicionalne avtoritarne
vodstvene vloge (Edmondson, 2018). Zaradi izkusen;
s hitrimi druzbenimi spremembami in negotovostjo
(npr. pandemija covida-19, podnebna kriza, gospo-
darsko-politicni pretresi ipd.) generacija Z iSce sta-
bilnost v odnosih in pri voditeljih, ki znajo ponuditi
smisel in usmeritev — ne le nadzora. Od svojih vo-
dij pri¢akujejo, da so hkrati mentorji, sogovorniki in
navdihujoci vzorniki, ne pa le strogi nadrejeni z eno-
stranskimi pricakovanji (Kimonyo, 2025).

3 Vodstveni stili in mladi

Vodenje je sposobnost posameznika, da vpliva na
druge, jih motivira ter jim omogoca prispevati k
ucinkovitosti in uspesnosti organizacij, katerih ¢la-
ni so (House et al,, 2004). Stil vodenja se nanasa na
znacilna vedenja vodij — torej na to, kako vodjijo, ko-
municirajo in oblikujejo odnose z drugimi (Northo-
use, 2022). V literaturi obstaja ve¢ uveljavljenih kla-
sifikacij sodobnih stilov vodenja (Kovac et al., 2004).
Med najzgodnejsimi je razvrstitev Lewin et al. (1939),
ki razlikujejo med avtokratskim, demokrati¢nim in
laissez-faire stilom. Avtokratski stil temelji na eno-
smerni komunikaciji in odlocitvah, ki jih sprejema
izklju¢no vodja, poudarek pa je na disciplini in nad-
zoru. Pri demokraticnem stilu vodja vkljucuje ¢lane
skupine v odlocanje, spodbuja odprto komunikaci-
jo in sodelovanje, medtem ko stil laissez-faire vodji
pripisuje pasivno vlogo in ¢lanom prepusca visoko
stopnjo samostojnosti.

Pomemben vpliv na razvoj teorije stilov vode-
nja imata tudi Blake in Mouton (Kovac et al.,, 2004),
ki lo¢ujeta med usmerjenostjo k nalogam in usmer-
jenostjo k ljudem. Vodje, usmerjeni k nalogam, se
osredotocajo na delovne procese, rezultate in ucin-
kovitost; vodje, usmerjeni k ljudem, pa gradijo odno-
se, spodbujajo sodelovanje in skrbijo za zadovoljstvo
posameznikov. Najbolj u¢inkoviti vodje naj bi dose-
gali visoko stopnjo na obeh dimenzijah - visoko cilj-
no naravnanost in socasno visoko skrb za ljudi, kar
povecuje motivacijo, zaupanje in pripadnost skupini
(Zupan & Kase, 2003). Bass in Riggio (2006) razliku-
jeta predvsem med transformacijskim in transakcij-
skim stilom vodenja. Transformacijski vodja vodi z
vizijo, navdihuje in spodbuja osebni razvoj sledilcev,
medtem ko se transakcijski osredotoca na nadzor,
formalne dogovore in nagrajevanje uspesnosti.
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Za potrebe te raziskave gradimo na klasifikaci-
ji stilov, ki sta jo uporabila Cater in Pucko (2011) na
podlagi empiri¢ne raziskave med slovenskimi Stu-
denti. Avtorja sta prvotno izhajala iz Stirih stilov —
avtokratskega, demokrati¢nega, v ljudi usmerjenega
in v naloge usmerjenega — vendar je faktorska anali-
za pokazala, da demokratic¢ni stil mo¢no negativno
korelira z avtokratskim, zato sta bila oba integrirana
v en sam faktor z nasprotno orientacijo. Kon¢ni mo-
del tako jasno lo¢i tri stile vodenja: avtoritarni, v na-
loge usmerjeni in v ljudi usmerjeni. Ta klasifikacija
je primerna za Sportni kontekst, saj ustreza realnim
situacijam v odnosu med trenerjem in Sportnikom,
obenem pa je dovolj preprosta za razumevanje med
mladimi respondenti.

Razlike v zaznavi vodstvenih stilov se pri mladih
lahko povezujejo tudi z njihovimi konkretnimi izku-
Snjami. Tako Sportniki v individualnih Sportih obicaj-
no bolj cenijo osebni odnos s trenerjem, medtem ko
Sportniki v ekipnih Sportih poudarjajo organizacijo,
sodelovanje in pravicnost (Vella et al, 2011). Ne glede
na kontekst pa raziskave kazejo, da pripadniki gene-
racije Z zavracajo strogo avtoriteto in pricakujejo sode-
lovalno, vkljucujoce in prilagodljivo vodenje. Njihov
idealni vodja zdruZuje jasno usmerjenost z empatijo in
omogoca prostor za izraZzanje mnenj ter soodlocanje.
Te izkusnje se ne koncajo v mladosti, temve¢ vplivajo
tudi na njihova pricakovanja do vodij v poklicnem zi-
vljenju ter na oblikovanje njihovega lastnega vodenja
(Dirik et al,, 2025).

Mladi stil vodenja, usmerjen v ljudi, povezujejo
z ob¢utkom spostovanja in vkljucevanja. Vodja s tem
stilom temelji svojo avtoriteto na zaupanju in custve-
ni inteligenci, ne zgolj na formalni funkciji (Vella et
al,, 2011). Pomembno jim je, da zna vodja ustvariti
pozitivno vzdusje in spodbujati osebno rast. Glede
stila, usmerjenega v naloge, mladi cenijo ambicio-
znost, strukturiranost in povratne informacije, a le v
kombinaciji s ¢loveskim pristopom. Visoke zahteve
brez podpore pogosto vodijo v frustracijo, medtem
ko uravnotezeno vodenje spodbuja obcutek kompe-
tentnosti in zavzetosti (Bell, 2025).

4 Metodologija raziskave

Podatki so bili zbrani z anketnim vpraSalnikom, ki
je temeljil na Sportnem kontekstu prilagojenih trdi-
tvah iz predhodnih raziskav, zlasti na podlagi razi-
skave GLOBE (Cater & Pucko, 2011). Vprasalnik je bil
sestavljen iz treh vsebinskih sklopov: (1) motivacijski
dejavniki za ukvarjanje s Sportom (pet trditev, mer-
jenih na petstopenjski lestvici: 1 = sploh se ne stri-
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njam, 5 = povsem se strinjam), (2) zaznava idealnega
trenerja (15 trditev) in (3) demografski ter Sportni
podatki (spol, starost, vrsta Sporta, trajanje trenira-
nja, samoocena uspesnosti). V drugem delu so mla-
di ocenjevali, v kolik$ni meri posamezne lastnosti
prispevajo ali zavirajo odlicnost trenerja. Trditve so
ocenjevali na lestvici od 1 (zelo zavira) do 5 (zelo pri-
speva), s srednjo vrednostjo 3 (ne vpliva). Na podlagi
vsebine in faktorske analize iz ¢lanka Cater in Pucko
(2011) so bile trditve razvrscene v tri dimenzije vo-
denja: avtokratsko vodenje (trditve oznacene z A v
Tabeli 1), vodenje, usmerjeno v naloge (trditve ozna-
¢ene z N v Tabeli 1) in vodenje, usmerjeno v ljudi (tr-
ditve oznacene z L v Tabeli 1).

V raziskavi so sodelovali mlajsi pripadniki gene-
racije Z (do 20 let), ki Se niso vstopili na trg dela. Vzo-
rec je bil oblikovan priloZnostno, podatki pa so bili
zbrani junija 2025. Vprasalnik je v celoti izpolnilo 167
mladih ustrezne starosti.

Sodelujoci so bili vedinoma srednjeSolci, stari
povprecno 16,3 leta (standardni odklon 1,9 leta). Med
167 respondenti je bilo 108 (64,7 %) deklet in 58 (34,7
%) fantov, ena oseba pa ni Zelela navesti spola. Najvec
jih trenira koSarko in borilne ves¢ine (vsako po 12,6
%), sledijo ples (11,4 %), tenis in sorodni Sporti (9,6 %),
nogomet (7,8 %) in atletika (7.2 %). Ostali Sporti so za-
stopani v manjSem obsegu (vsak manj kot 5 %). Polo-
vica udeleZencev (50,3 %) trenira skupinski Sport, 37,7
% individualni Sport, 12 % pa se s Sportom ne ukvar-
ja. V analizo smo vkljucili vse sodelujoce, pri cemer so
nesportniki sluzili kot skupina za primerjavo stalis¢
$portnikov iz indivudualnih in skupinskih Sportov.
Najve¢ mladih trenira od 7 do 9 let (31,3 %), 26,5 %
vec kot 10 let, 204 % od 4 do 6 let, 16 % od 1 do 3
leta, le 4,2 % pa manj kot eno leto. Glede na samooce-
no uspesnosti jih 40,4 % meni, da so v svojem Sportu
povprecno uspesni, 39 % dokaj uspesni in 13 % zelo
uspesni. Manj uspesnih je bilo 75 %, nihce pa ni iz-
bral moznosti »zelo neuspesenc.

Najpomembnejsi motivacijski dejavniki za ukvar-
janje s Sportom so notranje narave. Najve¢ mladih
trenira zato, ker jih Sport veseli in sprosca - s to tr-
ditvijo se strinja ali povsem strinja kar 93,8 % vpra-
Sanih (povprecna ocena 44). Sledijo Zelja po dobri
telesni pripravljenosti (89,2 %; povprecje 4,3), krepitev
samozavesti in discipline (82,2 %; povprecje 4,1) ter
druZabni vidik (79,6 %; povprecje 4,1). Manj pomemb-
ni so tekmovalnost in Zelja po zmagovanju (strinja ali
povsem strinja se 60,9 %; povprecje 3,7) ter doseganje
Sportnih ciljev (551 %; povprecje 3,4). Najmanj po-
memben dejavnik so zunanja priakovanja (npr. star-
Sev, trenerjev ali Sole) - le 15,8 % mladih je oznacilo to
kot pomemben razlog (povprecje 2,1).
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Podatke smo analizirali z MS Excelom in IBM
SPSS-om, pri ¢emer smo uporabili metode opisne
statistike (aritmeticna sredina, standardni odklon,
frekvencne porazdelitve) ter analizo razlik med sku-
pinami z analizo variance (ANOVA).

5 Rezultati

Na vprasanje, kako pomembno jim je, da je trener
tudi dober vodja, ne le strokovnjak za trening, je
64,9 % odgovorilo, da je to zelo pomembno, 31,5 %
da je pomembno, 1,8 % je bilo nevtralnih, 1,8 % pa
je menilo, da to sploh ni pomembno. V nadaljevanju
so mladi ocenjevali, kako posamezne lastnosti tre-
nerjevega vodenja prispevajo k njegovi odli¢nosti. V
raziskavi so bili zbrani podatki o treh stilih vodenja:
stilu, usmerjenem v ljudi (L), stilu, usmerjenem v na-
loge (N), in avtokratskem stilu (A) (Tabela 1).

Stil vodenja, usmerjen v ljudi, je bil v povpredju
ocenjen najvisje. Po mnenju mladih je za odlicnega
trenerja najpomembneje, da zna navdusiti in moti-
virati Sportnike — to meni 97,6 % vprasanih (80,6 %
»zelo prispevas, 17 % prispeva). Prav tako so visoko
ocenili sposobnost spodbujanja dobre volje in dvigo-
vanja morale (78,7 % »zelo prispevac, 20,1 % »prispe-
va«). Obe lastnosti sta imeli najvisjo povpre¢no oceno
(4,8) in najmanj razhajanj v odgovorih. Pomembne so
tudi lastnosti, kot so spodbujanje timskega dela (89,7
% »prispeva« ali »zelo prispeva«), povezovanje Spor-
tnikov (873 %) in pomo¢ pri resevanju konfliktov
(84,9 %). Pri spodbujanju timskega dela so se pokaza-

Tabela 1: Zeleni stili vodenja
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le razlike glede na vrsto Sporta: mladi iz skupinskih
Sportov so to lastnost ocenili visje (povpredje 4,7) kot
tisti iz individualnih $portov (povprecje 4,2), med-
tem ko so tisti, ki Sporta ne trenirajo, bili nekje vmes
(povpredje 4,5).

Stil vodenja, usmerjen v naloge, je bil prav tako
visoko ocenjen. Najvisjo oceno je prejela lastnost,
da idealen trener nenehno isce nacine za izboljSanje
— tako meni kar 97 % vprasanih (64,6 % »zelo pri-
spevas, 32,3 % »prispevas; povpredje 4,6). Podobno
visoko je bila ocenjena usmerjenost k skupnemu do-
seganju ciljev (60 % »zelo prispevac, 36,4 % »prispe-
va; povprecje 4,6), pa tudi usmerjenost k doseganju
visokih ciljev (51,5 % »zelo prispevac, 44,8 % »prispe-
va«; povprecje 4,5). Nekoliko nizje je bila ocenjena
pricakovana odlicnost pri treningih in tekmah (20 %
»zelo prispevas, 57,6 % »prispeva«; povpredje 3,8). Pri
tej lastnosti so mladi iz skupinskih Sportov (4,0) po-
kazali nekoliko vecje strinjanje kot tisti iz individu-
alnih Sportov (3,7) ali tisti, ki Sporta ne trenirajo (3,6).
To kaze, da so visoka pricakovanja mladim sicer po-
membna, vendar le, ¢e so uravnoteZena s podporo in
medsebojnim spostovanjem.

Avtokratski stil vodenja je bil ocenjen izrazito
negativno. NajniZje ocenjena trditev je bila, da ide-
alen trener sam sprejema vse pomembne odlocitve
brez posvetovanja z drugimi (33,3 % »zelo zavirag,
54,7 % »zaviras;, povpredje = 2,0). Podobno nizko so
bile ocenjene tudi trditve, da idealen trener Zeli, da
vsi mislijo in ravnajo tako kot on, ter da Zeli imeti
popoln nadzor nad $portniki — skupno 73,9 % vpra-
Sanih meni, da ti dve lastnosti delujeta zaviralno ali

Trditve Povprecje | Standardni odklon
Idealen trener zna navdusiti in motivirati Sportnike. (L) 48 0,5
Idealen trener spodbuja dobro voljo in dviguje moralo. (L) 4,8 04
Idealen trener nenehno iS¢e nacine za izboljSanje. (N) 4.6 0,6
Idealen trener si prizadeva, da skupaj dosegamo Cim boljSe rezultate. (N) 4,6 0,6
Idealen trener spodbuja timsko delo. (L) 45 0,7
Idealen trener nas vodi k doseganju visokih ciljev. (N) 45 0,6
Idealen trener povezuje Sportnike. (L) 4.4 0,7
Idealen trener pomaga reSevati konflikte. (L) 43 0,8
Idealen trener od nas pri¢akuje odlicnost pri treningih in tekmah. (N) 3,8 0,9
Idealen trener odloc¢a sam in pri¢akuje, da se ga brez vpraSanj uposSteva. (A) 25 1,2
Idealen trener pogosto pove, kaj je treba narediti, brez moznosti pogovora. (A) 2,2 1,0
Idealen trener Zeli imeti popoln nadzor nad Sportniki. (A) 2,1 11
Idealen trener Zeli, da vsi mislijo in ravnajo tako kot on. (A) 21 1,1
Idealen trener sam sprejema vse pomembne odloCitve, brez posvetovanja z drugimi. (A) 2,0 1,0
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zelo zaviralno (povpredje = 2,1). Nekoliko visje, a Se
vedno negativno, so mladi ocenili trditev, da idea-
len trener pogosto pove, kaj je treba narediti, brez
moznosti pogovora. Tudi tu vecina (75,8 %) meni,
da tak pristop zavira ali zelo zavira trenerjevo
odli¢nost (povprecje = 2,2). Najbolj deljena mnenja
so se pojavila pri trditvi, da idealen trener odloca
sam in pric¢akuje, da se ga brez vprasanj uposteva.
Ceprav ima ta izjava nekoliko visjo povpre¢no oce-
no kot ostale v tem sklopu (povprecje = 2,5), jo Se
vedno kar 64,2 % mladih vidi kot zavirajoco ali zelo
zavirajoco za odli¢nega trenerja. Pri vseh petih trdi-
tvah, ki opisujejo avtokratski stil vodenja, so se po-
kazale statisticno znacilne razlike glede na Sportno
dejavnost, to, ali mladi trenirajo skupinski ali indi-
vidualni Sport — oziroma sploh ne trenirajo. Mladi
iz skupinskih Sportov so bili do avtokratskega vo-
denja v povprecju nekoliko bolj prizanesljivi kot ti-
sti, ki trenirajo individualne Sporte, medtem ko so
ga mladi, ki ne trenirajo nobenega Sporta, ocenili
kot najbolj zavirajo¢. To nakazuje, da Sportna izku-
$nja vpliva na dojemanje avtoritete — v skupinskih
Sportih je hierarhija bolj pricakovana, medtem ko
mladi brez stika s Sportom Se izraziteje zavracajo
tovrstno vodenje.

6 Razprava in sklep
6.1 Temeljna spoznanja

Raziskava prispeva k boljSemu razumevanju vod-
stvenih pricakovanj mlajsih pripadnikov generaci-
je Z, ki bodo v prihodnjih letih vstopili na trg dela.
Ugotovitve kazejo, da se ta generacija najbolj pozitiv-
no odziva na vodje, ki zdruZujejo usmerjenost v ljudi
z jasno ciljno naravnanostjo, medtem ko avtokratske
pristope vecinoma zavraca. To sovpada z ugotovi-
tvami drugih avtorjev, ki poudarjajo, da si generacija
Z zeli vodij, ki gradijo odnose na pristnosti, odprti
komunikaciji in vkljucevanju (Stillman & Stillman,
2017; Kimonyo, 2025).

Stil vodenja, usmerjen v ljudj, je bil v raziskavi
ocenjen kot najbolj zazelen. Mladi kot klju¢ne la-
stnosti odli¢nega trenerja (ali vodje) izpostavljajo
sposobnost navdusevanja in motiviranja, ustvarjanje
pozitivnega vzdusja, spodbujanje sodelovanja ter po-
moc pri reSevanju konfliktov. Ta stil se izkazuje kot
osrednji dejavnik zaznane kakovosti vodenja med
pripadniki generacije Z, kar potrjujejo tudi ugotovi-
tve Vella et al. (2011). Visoko je bil ocenjen tudi stil
vodenja, usmerjen v naloge, zlasti kadar je povezan
s spostljivim odnosom in podporo. Mladi cenijo vod-

je, ki postavljajo visoke cilje, spodbujajo napredek ter
aktivno icejo priloznosti za izboljsave, vendar ob
tem pricakujejo, da so visoke zahteve uravnotezene
s ¢loveskim pristopom, kot poudarja Bell (2025). To
potrjuje tudi ugotovitve drugih avtorjev (Zupan &
Kase, 2003), da so najbolj u¢inkoviti vodje tisti, ki iz-
kazujejo visoko ciljno naravnanost in hkrati mo¢no
skrb za ljudi.

Nasprotno pa je avtokratski stil vodenja, ki te-
melji na enostranskih odloéitvah, nadzoru in pri-
cakovanju poslusnosti, veinoma zaznan kot za-
viralni. Mladi, Se posebej tisti, ki niso vkljuceni v
organiziran Sport, taksno vodenje dojemajo kot ne-
primerno. Tudi Cater in Pucko (2011) ugotavljata, da
avtokratski stil med mladimi naleti na odpor, saj si
zelijo vec sodelovanja in vkljucevanja. Razlike med
vrstami Sporta so se pokazale zlasti pri odnosu do
avtokratskega vodenja. Sportniki v ekipnih portih
so nekoliko bolj tolerantni do avtoritete, medtem ko
so individualni Sportniki in $e bolj tisti, ki ne treni-
rajo, do taksnega stila bolj kriti¢ni. To je v skladu z
ugotovitvami Dirik et al. (2025), ki poudarjajo po-
men konteksta in preteklih izkusen;j pri oblikovanju
zaznav vodstvenih stilov.

6.2 Predlogi za prakso

Ko mladi prehajajo iz Sportnega v poklicno okolje,
vstopajo v nove strukture vodenja, kjer vlogo tre-
nerja zamenjajo nadrejeni. Ceprav se kontekst spre-
meni, pa se Stevilna pricakovanja, ki so jih razvili
skozi Sport, ohranijo. Z vidika delodajalcev je zato
pomembno, da razumejo, kako izkusnje iz mlado-
sti, zlasti iz Sportnega okolja, oblikujejo pricakovanja
mladih zaposlenih. Ceprav je bila raziskava izvede-
na v Sportnem kontekstu, imajo izsledki pomembne
implikacije za management v organizacijah, saj bodo
ti mladi v prihodnosti vstopili na trg dela kot sode-
lavci ali bodoci vodje. Prilagajanje vodstvenih stilov
sodobnim generacijam je dolgoro¢na investicija v
uspesno in stabilno delovno okolje.

Nova generacija zaposlenih si Zeli vodij, ki bodo
znali motivirati, vkljucevati in razvijati posameznike.
Mladi zaznavajo vodje kot odlicne takrat, ko ti znajo
navdusiti, spodbujati timsko delo, ustvarjati pozitivno
vzdusje in iskati poti za skupen napredek. Avtokrat-
ski stil vodenja pa vecina pripadnikov generacije Z
dojema kot zaviralen in neskladen z idealnim profi-
lom vodje. Avtokratski pristopi, ki temeljijo na nadzo-
ru in enosmerni komunikaciji, bodo v delovnem oko-
lju imeli manjSo legitimnost in u¢inkovitost.



Rezultati kaZejo, da se dojemanje avtokratske-
ga vodenja nekoliko razlikuje glede na izkusnje z
individualnimi ali skupinskimi dejavnostmi. Or-
ganizacije lahko to prepoznajo kot priloznost za
oblikovanje prilagodljivih vodstvenih pristopov, ki
upostevajo ozadje, izkuSnje in vrednote zaposlenih
- npr. bolj strukturirano vodenje pri posameznikih,
ki prihajajo iz individualnih Sportnih okolij, in veé
sodelovanja pri tistih iz kolektivnih okolij. Z vidi-
ka prakse to pomeni, da se morajo trenerji, izobra-
Zevalne ustanove in Sportne organizacije zavedati
teh sprememb v percepciji avtoritete ter prilagajati
pristope vodenja. S tem ne bodo le povecali ucinko-
vitosti in zadovoljstvo mladih Sportnikov in kasne-
je zaposlenih, temvec bodo prispevali k dolgoro¢ni
vzgoji samozavestnih, odgovornih in angaZiranih
posameznikov.

6.3 Omejitve raziskave in moznosti za
prihodnje raziskovanje

Prispevek ima nekaj metodoloskih omejitev, ki jih je
treba upostevati pri interpretaciji rezultatov. Upo-
rabljeno je bilo priloznostno vzorcenje, kar omejuje
moznost posplosevanja ugotovitev na celotno popu-
lacijo pripadnikov generacije Z. Raziskava se osre-
dotoca na mlajse pripadnike generacije Z v Sloveniji,
zato ne zajema morebitnih kulturnih ali starostnih
razlik znotraj te generacije. Prav tako raziskava za-
radi Zelje po zagotovitvi ¢im visje stopnje dokonca-
nja ankete ne zajema Sirsih druzbenih ali instituci-
onalnih dejavnikov, ki lahko vplivajo na zaznavo
trenerjev kot vodij, kot so vpliv starSev, vrstnikov ali
Sportnih zvez. Raziskave z vecjim in bolj raznolikim
vzorcem, ki bi vkljucevale razli¢ne starostne skupi-
ne znotraj generacije Z ter posameznike iz razli¢nih
kulturnih okoljj, bi lahko preverjale morebitne razli-
ke med ve¢ skupinami. Poleg tega je treba uposteva-
ti, da so bili sodelujoci v veéini Sportno aktivni, kar
lahko vpliva na njihove predstave o vodenju. Mladj,
ki trenirajo, so bolj navajeni vodstvenih struktur, kot
je vloga trenerja, kar lahko oblikuje njihova pricako-
vanja do vodij. Nasprotno pa tisti, ki se s Sportom
ne ukvarjajo, taksnih izkuSenj nimajo in lahko zato
stile vodenja dojemajo drugace. Ta razlika pomeni,
da rezultati morda ne odraZajo pogledov vseh mla-
dih, ampak predvsem tistih, ki prihajajo iz Sportne-
ga okolja. Nadaljnje raziskave bi lahko vkljucevale
tudi kvalitativne metode, kot so fokusne skupine ali
poglobljeni intervijuji, kar bi omogocilo razumevanje
osebnih izkuSenj mladih in dodatno osvetlila kom-
pleksnost odnosa med mladimi in njihovimi vodj.
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Kako lahko trzenjski pristopi spodbudijo
trajnostne nakupe hrane?
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Povzetek

Prispevek obravnava vpliv razli¢nih trzenjskih dejavnikov na trajnostno nakupno vedenje prehranskih izdel-
kov. Na podlagi podatkov, zbranih med 632 slovenskimi potrosniki, raziskava analizira, kateri elementi tr-
zenjskega spleta najbolj vplivajo na odlocitev za nakup trajnostnih izdelkov. Rezultati kazejo, da imajo najvecji
vpliv kakovost izdelka, razpoloZljivost izdelka in cenovna obcutljivost. Potrosniki pricakujejo, da trajnostni
izdelki ohranjajo visoko raven kakovosti, so enostavno dostopni v njihovem nakupovalnem okolju in cenovno
primerljivi z obicajnimi alternativami. Manj pomembni so se izkazali dejavniki, kot so oglasevanje, trajnostne
oznake in lokalno poreklo. Raziskava ponuja konkretna priporocila podjetjem, kako lahko prek premisljenega
oblikovanja izdelkov, dostopnejse cenovne politike, vecje razpolozljivosti ter jasne in zaupanja vredne komuni-
kacije okrepijo ucinek svojih trajnostnih trzenjskih pristopov.

Kljucne besede: trZenjski splet, trajnostno nakupno vedenje, trajnostno trZenje

1 Uvod

V zadnjih desetletjih se pobude za trajnostno vedenje
vse bolj uveljavljajo na razli¢nih ravneh — mednarodni
(npr. EU), nacionalni, na ravni ob¢in ter znotraj pod-
jetij. Potrosniki se vse bolj zavedajo okoljskih vplivov,
ki jih imajo njihove odlocitve pri nakupih, in Stevilna
podjetja so se z uvedbo bolj trajnostnih izdelkov od-
zvala na spremembe v potrosnikovih Zeljah (Davari
in Strutton, 2014). Da bi podjetja dosegla vecjo zazna-
no vrednost za izbrane segmente strank, oblikujejo
trzenjske strategije s pomocjo elementov trZenjskega
spleta (Kotler in Armstrong, 2018). Trajnostna trZenj-
ska strategija torej daje prednost trajnostnim princi-
pom na podrocju proizvodnje, promocije, distribucije
in pakiranja ter spodbuja principe kroznega gospo-
darstva (Dangelico in Vocalelli, 2017). Vendar pa so v
praksi izdelki pogosto zasnovani tako, da prinasajo
sicer hitre in neposredne koristi za podjetje, ne ustre-
zajo pa (popolnoma) pricakovanjem strank (Davari
in Strutton, 2014). Posledicno se Stevilni potrosniki,
ki imajo sicer pozitiven odnos do trajnostnih izdel-
kov, velikokrat ne odlocijo za njihov nakup (Joshi in
Rahman, 2015).

Ceprav potrosniki pogosto izrazajo pozitiven od-
nos do trajnosti in si Zelijo dostopa do bolj trajnostnih
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alternativ (Yadav in Pathak, 2017), je empiri¢nih do-
kazov o dejanskem povecanju nakupov tovrstnih iz-
delkov $e vedno razmeroma malo (Joshi in Rahman,
2015). Zgodniji pristopi k raziskovanju trajnostnega
vedenja potrosnikov so se vecinoma osredotocali na
zeleno potrosnjo (npr. Gleim et al.,, 2013; Moser, 2015)
ter na eticne dimenzije, kot je pravicna trgovina (npr.
De Pelsmacker in Janssens, 2007, Shaw in Shiu, 2003).
V zadnjem desetletju pa se vse pogosteje uveljavljajo
Sirsi koncepti, kot sta trajnostno ali odgovorno naku-
pno vedenje, ki zajemajo bolj celosten pogled na vpliv
potrodnikovih odlocitev na trajnostni razvoj (Amoako
et al,, 2020; Hosta in Zabkar, 2020).

Vrzel med potrosnikovimi preferencami in tre-
nutnimi ponudbami trajnostnih izdelkov zahteva
dodatno raziskovanje in strateske izpopolnitve pri-
zadevanj na podrodju trajnostnega trzenja. Kljub na-
rascujocemu zanimanju za trajnostno vedenje potro-
S$nikov ostajajo Stevilna vprasanja Se vedno odprta.
Raziskave dosledno potrjujejo obstoj razkoraka med
pozitivnim odnosom potrosnikov do trajnostnih iz-
delkov in njihovim nakupnim vedenjem (npr. Dan-
gelico idr., 2021; Moser, 2015; Shaw idr., 2000; Yadav
in Pathak, 2017). Vendar pa so dosedanje Studije ve-
¢inoma osredotocene na vrednote in osebnostne de-
javnike, medtem ko ostaja razmeroma neraziskano,
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kako razlicni elementi trZenjskega spleta vplivajo na
trajnostno nakupno vedenje. Zaradi kompleksnosti
vedenja potrosnikov, ki je pogosto nekonsistentno in
mocno odvisno od konteksta (Taufique idr., 2017), je
za oblikovanje ucinkovitih trZenjskih pristopov nuj-
no potrebna bolj podrobna in ciljno usmerjena anali-
za vpliva posameznih trzenjskih dejavnikov.

Ta raziskava preucuje dejavnike, ki vplivajo na
trajnostno nakupno vedenje potrosnikov na podro-
¢ju prehranskih izdelkov, pri cemer so dejavniki
analizirani skozi prizmo trZenjskega spleta. Z doloci-
tvijo relativnega pomena vsakega dejavnika so pre-
poznane kljucne determinante trajnostnih nakupnih
odlocitev strank. Poleg tega nase ugotovitve ponuja-
jo prakti¢ne vpoglede za podjetja, ki si prizadevajo
izpopolniti svoje trZenjske pristope, premostiti vr-
zeli med prizadevanji podjetij in pri¢akovanji potro-
$nikov ter posledi¢no povecati zaznano vrednost v
oceh potrosnikov.

Prispevek se osredotoca na panogo hrane in pija-
Ce, pri ¢emer ta izbira ni naklju¢na. Pomen trajnostne
proizvodnje hrane se odraza v vec ciljih trajnostnega
razvoja Zdruzenih narodov, in sicer v ciljih Odprava
lakote, Zivljenje v vodi, Zivljenje na kopnem ter Od-
govorna proizvodnja in potrosnja (ZdruZeni narodi,
2024). Ceprav prehranska varnost v EU, ki je v veliki
meri prehransko samozadostna, ni pereca problema-
tika (Evropska komisija, 2022). Kljub temu pa sama
panoga hrane in pijace ter z njo povezane kmetij-
ske dobavne verige pomembno vplivajo na okolje in
druzbo (Adams et al,, 2023). Zato je za dosego ciljev,
za ohranitev naravnih virov za prihodnje generacije
in prispevanje k boljSemu jutri, trajnostna transfor-
macija deleZnikov v omenjeni panogi klju¢nega po-
mena.

2 Teoreticno ozadje
2.1 Trajnostno nakupno vedenje

Grunert in Juhl (1995) sta ze sredi devetdesetih let
prejsnjega stoletja opozorila, da gospodinjstva in nji-
hove potrosniske navade predstavljajo enega kljuc-
nih virov okoljskega onesnaZzevanja. Izpostavila
sta pomembno vlogo potrosnikov pri spodbujanju
prehoda v bolj trajnostno naravnano prihodnost.
V zadnjem desetletju se vse bolj uveljavlja koncept
trajnostnega nakupnega vedenja, ki presega zgol]
okoljsko komponento in vkljucuje tudi druzbene
ter eticne dimenzije potrosnje (Amoako et al., 2020;
Dangelico idr,, 2021; Hosta in Zabkar, 2020). Trajno-
stno nakupno vedenje zajema zavestne potrosniske
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odlocitve, ki temeljijo na okoljskih in druzbenih me-
rilih z namenom zmanjsevanja negativnih vplivov
na okolje in druzbo ter zagotavljanja potreb sedanjih
in prihodnjih generacij (Moser, 2016). Potrosniki pri
svojih odlocitvah vse pogosteje upostevajo vplive iz-
delkov skozi celoten Zzivljenjski cikel — od pridobiva-
nja surovin, proizvodnje in distribucije do uporabe
in odstranitve. Taksno vedenje vkljucuje preferiranje
izdelkov z manj$im ogljicnim odtisom, uporabo oko-
lju prijazne embalaze, izbiro trajnostno pridobljenih
sestavin ter podporo lokalnim in eticno delujo¢im
blagovnim znamkam (Carvill et al, 2021). Temel;
trajnostnega nakupnega vedenja je torej v dolgoroc-
nem razmisljanju o posledicah individualnih odloci-
tev, ki presegajo neposredne koristi za posamezni-
ka ter vkljucujejo SirSe okoljske in druzbene ucinke
(Joshi in Rahman, 2015). S tem potrosniki prispevajo
k preoblikovanju potrosniskih vzorcev v smeri bolj
trajnostne prihodnosti.

2.2 Trzenjska strategija in dejavniki trajnost-
nega nakupnega vedenja

Raziskava izhaja iz koncepta trZenjskega spleta, te-
meljnega orodja trZenjske strategije, s pomocjo ka-
terega podjetja udejanjajo trzenjsko strategijo in ob-
sega Stiri Siroke skupine oziroma elemente: izdelek,
cena, trzne poti in trzenjsko komuniciranje (Kotler
in Armstrong, 2018). V okviru vsakega elementa so
analizirani razli¢ni dejavniki z namenom ugotavlja-
nja, kako lahko podjetja z oblikovanjem svoje po-
nudbe spodbujajo potrodnikove trajnostne nakupe
hrane in pijace. Za identifikacijo ustreznih dejavni-
kov je bil opravljen pregled literature, pri emer je
bilo pregledanih vec kot 40 ¢lankov o trajnostnem,
odgovornem, zelenem in eticnem nakupnem vede-
nju. V naslednjem delu so predstavljeni izbrani de-
javniki in njihova povezava s trajnostnim nakupnim
vedenjem.

Kakovost. Zaznana kakovost odraza oceno po-
trosnikov o tem, ali izdelek izpolnjuje njihova prica-
kovanja (Jalilvand et al,, 2017). Trajnostni prehranski
izdelki so pogosto oznaceni kot manj kakovostni (za-
radi velikokrat slabsih vizualnih lastnosti) (De Pel-
smacker in Janssens, 2007) in drazji, kar vodi k visjim
pri¢akovanjem potrosnikov. Ker kakovost pogosto
ne dosega potrosnikovih standardov, to negativno
vpliva na potrosnikove nakupne odlocitve (D’Souza
et al,, 2015; Gleim et al,, 2013). Kakovost je pogosto
eno najpomembnejsih meril za kupce pri sprejema-
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nju nakupnih odlocitev (D’Souza et al.,, 2015), lahko

celo pomembnejsi od cene (Jalilvand et al., 2017).
Hipoteza 1: Visja zaznana kakovost trajnostnih pre-

hranskih izdelkov spodbuja trajnostne nakupe hrane.

Embalaza. Nakupna odlocitev je v veliki meri
odvisna od embalaze izdelkov, saj se potrosniki po-
gosto odlocijo, da izdelka, ki sicer izpolnjuje njihova
nakupna merila, ne bodo kupili, ¢e embalaza ni za-
dovoljiva. Prirocnost je potrosnikom zelo pomemb-
na lastnost, zato je plasticna embalaza zaznana kot
bolj trpeZna in prakti¢na v primerjavi z alternativ-
no papirno ali kartonska embalazo (Fogt Jacobsen
et al, 2022). Po drugi strani pa je plasticna embala-
Za zaznana tudi kot neprijetna in Skodljiva za okolje
(Menzel et al,, 2021). Embalaza iz trajnostnih mate-
rialov spodbuja trajnostne nakupe hrane in potro-
Sniki so pripravljeni kupiti alternativni prehranski
izdelek, ¢e ima trajnostno embalaZo (Ketelsen et al,,
2020). Predhodne raziskave so pokazale, da se potro-
Sniki zlasti pri svezih pridelkih izogibajo izdelkom,
pakiranim v pretirano koli¢ino embalaze ali v emba-
laZo, ki je ni mogoce reciklirati (Ketelsen et al., 2020).

Hipoteza 2: Trajnostna embalaza spodbuja trajnostne
nakupe hrane.

Lokalno poreklo. Lokalna hrana je pogosto
opredeljena kot Zivilo, ki je pridelana, prodana in
porabljena v krogu nekaj sto kilometrov oziroma
znotraj dolocenega zveznega ali drzavnega obmocja
(Kumar et al.,, 2021). V tej raziskavi je lokalno pore-
klo opredeljeno znotraj drzavnih meja, saj to ustreza
tudi kriteriju nekaj sto kilometrov. Potrosniki, ki jim
je mar za okolje in lokalno skupnost, bodo bolj verje-
tno kupovali trajnostne prehrambne izdelke (Bimbo
et al, 2020). Potrosnikova percepcija, da je lokalna
hrana bolj zdrava in senzori¢ni vidiki prehrambne-
ga izdelka, kot je splosna zaznana kakovost, vkljuc-
no z okusom, videzom, odsotnostjo konzervansov
ter svezino, je odlocilni dejavniki pri nakupu hrane
lokalnega izvora (Bimbo et al., 2020). Poleg tega po-
trosniki lokalno hrano dojemajo kot bolj zaupanja
vredno in zato varnejSo za uZivanje, saj je izvor lazje
izslediti zaradi krajSe dobavne verige (Feldmann in
Hamm, 2014).

Hipoteza 3: Lokalno poreklo prehrambnih izdelkov
spodbuja trajnostne nakupe hrane.

Cena. V literaturi je cena eden najpogosteje
omenjenih dejavnikov, ki vplivajo na nakupno vede-
nje trajnostnih izdelkov (Amoako et al.,, 2020; Papi-
sta et al.,, 2018). Da bi bolje razumeli vpliv denarne
ovire na trajnostno nakupno vedenje, nas zanima,
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kako sprejemljive so cene. Sprejemljivost cene je
opredeljena kot ocena cene na podlagi primerjave z
drugimi izdelki in njihovimi cenami, shranjenimi v
nasem spominu. Sprejemljiva cena se giblje v inter-
valu med spodnjo in zgornjo mejo, ki jo potrosniki
Se Stejejo za sprejemljivo (Grewal in Baker, 1994). Po
drugi strani pa porast zivljenjskih stroskov, vkljuc-
no z narascajocimi cenami prehrambnih izdelkov,
postavlja v ospredje koncept cenovne obcutljivosti
(Aceves-Martins et al,, 2023), saj visoke cene trajno-
stnih alternativ predstavljajo pomembno financ¢no
breme za potrosnika (Lee et al., 2021). Cena torej igra
pomembno vlogo in tudi ¢e potrosniki ocenijo visje
cene trajnostnih prehrambnih izdelkov kot spreje-
mljive, lahko danes zaradi visje inflacije naletijo na
tezave pri rednem nakupovanju le-teh.

Hipoteza 4: Nesprejemljivost cen trajnostnih prehramb-
nih izdelkov negativno vpliva na trajnostne nakupe hrane.

Hipoteza 5: Visoka cenovna obcutljivost negativno
vpliva na trajnostne nakupe hrane.

Razpolozljivost izdelka in vloZen trud za
pridobitev trajnostnih izdelkov. Potrosniki po-
trebujejo izdelke, ki so na voljo na pravem mestu in
ob pravem casu (Gleim et al., 2013). Trajnostni izdelki
morajo biti jasno vidni na trgovinskih policah in na
voljo v Stevilnih trgovinah (Stolz in Bautista, 2015). Po-
leg razpoloZzljivosti trajnostnih prehrambnih izdelkov
pa se vloZen trud nanaSa na zaznano priro¢nost do-
stopa do taksnih izdelkov. Ce potrosniki zaznajo, da
trajnostni prehrambni izdelki zahtevajo prevec casa
za iskanje ali jih je teZko najti, jih to lahko odvrne od
nakupa (De Pelsmacker in Janssens, 2007). Posledi¢no
lahko omejena razpoloZljivost in visja raven vloZene-
ga truda v pridobivanje trajnostnih prehrambnih iz-
delkov potrosnika odvrne od nakupa.

Hipoteza 6: Visja zaznana razpoloZljivost trajnostnih
prehrambnih izdelkov spodbuja trajnostne nakupe hrane.

Hipoteza 7: Visja raven vloZenega truda v pridobiva-
nje trajnostnih prehrambnih izdelkov negativno vpliva na
trajnostne nakupe hrane.

Razpolozljivost informacij in oglasevanje.
V danasnji poplavi informaciji o trajnostnem vedenju
in mnogimi »greenwashing« praksami, so potrosni-
ki postali bolj previdni in manj zaupljivi, tudi kadar
informacije zagotovi zanesljiva organizacija (Osburg
et al,, 2019). Posledi¢no potrosniki zaznavajo pomanj-
kanje enostavno dostopnih in zaupanja vrednih in-
formacij (Ammann et al, 2023). Osburg et al. (2019)
so ugotovili, da zaupanje v oglasevalska sporocila o
eticnih in trajnostnih praksah spodbuja nakupno ve-
denje, kar pomeni, da morajo podjetja svoja komuni-
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kacijska prizadevanja usmeriti v zagotavljanje prever-
ljivih, specifi¢nih in enostavno dostopnih informacij o
svojih trajnostnih prizadevanjih in vplivih (Chetioui
et al,, 2020).

Hipoteza 8: Nizja razpoloZljivost informacij negativno
vpliva na trajnostne nakupe hrane.

Hipoteza 9: Oglasevanje spodbuja trajnostne nakupe hrane.

Oznake. Oznake so eno od orodij, ki jih trzni-
ki uporabljajo za sporocanje o trajnostnih ali eticnih
vidikih izdelka, in zmanjSujejo asimetrijo informacij
med proizvajalcem in potrosniki (Rahbar in Wahid,
2011). Potrosniki se pozitivno odzivajo na taksne
oznake, tudi ozavescenost potrosnikov o trajnostnih
oznakah pozitivno vpliva na njihove odlocitve za
nakup trajnostnih izdelkov (Sigurdsson et al., 2022),
zato oznake igrajo pomembno vlogo v procesu naku-
pa trajnostnih izdelkov (Shaw in Clark, 1999).

Hipoteza 10: Trajnostne oznake spodbujajo trajnostne
nakupe hrane.

3 Metodologija in rezultati

Podatki so bili zbrani z anketnim vprasalnikom na
reprezentativnem vzorcu slovenskih potrosnikov
(starih od 18 do 69 let) s pomocjo panela TalkOnli-
ne. Koncni vzorec je sestavljalo 632 anketirancev. La-
stnosti vzorca so predstavljene v Tabeli 1.

V analizo je vkljuéenih 10 neodvisnih spremen-
ljivk, ki so bile merjene na 7-stopenjski Likertovi le-
stvici, pri cemer je vsaka temeljila na treh trditvah
preverjenih merskih lestvic iz literature. V analizi
smo uporabili naslednje neodvisne spremenljivke:
kakovost (Gleim et al., 2013), embalaza (Amoako et
al,, 2020), lokalno poreklo (povzeto po Bryla, 2019),
nesprejemljivost cen (De Pelsmacker in Janssens,
2006), cenovna obcutljivost (Tanner in Kast, 2003),
razpolozljivost izdelka (Stolz in Bautista, 2015), vlo-
zen trud (Papista et al, 2018), nizka razpoloZljivost
informacij (Hosta in Zabkar, 2020), oglasevanje (Stolz

Tabela 1: Lastnosti vzorca
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in Bautista, 2015) in trajnostne oznake (Silva et al,
2020). Tudi odvisna spremenljivka trajnostno naku-
pno vedenje je bila merjena na 7-stopenjski Likerto-
vi lestvici s tremi trditvami (Yadav in Pathak, 2017).
Vse merske lestvice so pokazale dobro notranjo za-
nesljivost (Cronbach a > 0,85).

Podatki so bili analizirani z metodo multiple re-
gresije s programsko opremo SPSS. Rezultati analize
so pokazali, da je model multiple regresije znacilen
(F = 22,680, p<0,001) in pojasnjuje 41,3 % variance
(R? = 0,413). Tudi multikolinearnost je bila preverje-
na, vse VIF vrednosti so niZje od 1,8, kar kaze na to,
da multikolinearnost ni prisotna (Hair et al., 2010).
Rezultati testiranih hipotez so prikazani v Tabeli
2. Potrjenih je bilo Sest od desetih hipotez, rezulta-
ti pa prikazujejo, da imajo spremenljivke kakovost
(H1), embalaza (H2), cenovna obcutljivost (H5), raz-
polozljivost izdelka (H6), vlozen trud (H7) in nizka
razpolozljivost informacij (HS8), statisticno znacilen
vpliv na trajnostno nakupno vedenje.

4 Diskusija

Rezultati kazejo, da sta razpolozljivost izdelka in ka-
kovost najpomembnejsa dejavnika trajnostnega naku-
pnega vedenja. Kakovost je pricakovano med najpo-
membnejSimi dejavniki, saj so tudi rezultati prejSnjih
raziskav pokazali, da bi lahko bila celo pomembnej-
$a od dejavnikov, povezanih s ceno (Jalilvand et al,
2017). Embalaza je tudi pomemben dejavnik — slo-
venski potro$niki jo zaznavajo kot znak okoljske od-
govornosti, kar potrjujejo tudi tuje Studije (Amoako
et al, 2020; Menzel et al., 2021). Nasprotno pa lokalno
poreklo izdelkov ni imelo statisticno znacilnega vpli-
va, Ceprav Stevilne Studije poudarjajo pomen kratkih
dobavnih verig in viSjo zaznano kakovost lokalne
hrane (Bimbo et al, 2020). Ta rezultat odpira vprasa-
nje, v koliksni meri slovenski potrosniki dejansko po-
vezujejo lokalno poreklo s trajnostjo ali pa je prisotno
pomanjkanje razumevanja koristi lokalnega izvora.

Spol Starost Izobrazba Velikost gospodinjstva
Moski 51,1% 18291let | 16,1% I.in ll. stopnja 2,1% 1 ¢lan 13,8%
Zenske 48,9% 30-39 let 21,5% IIl.-V. stopnja 445 % 2 Clana 31,2%
40-491et | 22,9% VI. stopnja 29,5% 3 ¢lani 24,7%
50-59 let 20,2% VII. stopnja 22,6% 4 ¢lani 20,4%
60-69let |19,1% VIII. stopnja 1,1% 5 Glanov 6,8%
6 ali veé Clanov 3,2%
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Tabela 2: Rezultati modela multiple regresije
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B Stand. B T 5 Interva.l HIPOTEZA
napaka zaupanja

\';';‘;‘;ﬁf 1 Kakovost — Trajnostno nakupno |, see | 074 | 0,287 | 4,823 | <0,001 | [0,210,0,500] | POTRIENA
\'jéz‘:r‘;za 2: Embalaza — Trajnostno nakupno | 195 | 059 | 0,104 | 2,149 | 0,032 | [0,011,0,242] | POTRIENA
Hipoteza 3: Lokalno poreklo —Trajnostno | 19 | (050 | 0,042 | 0,816 | 0,415 | [:0,069,0,168] | NI potriena
nakupno vedenje
Hipoteza 4: Nesprejemijivost cen — Trajnostno |, 535 | 964 |-0,002 | 0,031 | 0,975 | [0,128,0,124] | NI potrjena
nakupno vedenje
Hipoteza 5: Genovna obcutlivost —Tranostno |, 554 | ¢ 050 |.0224 | -4,210 | <0,001 | [-0,369,-0,134] | POTRJENA
nakupno vedenje
Hipoteza 6: Razpolozljivost izdelka = Tral- | 4 554 | (051 | 0,336 | 6,336 | <0,001 | [0,264,0,503] | POTRJENA
nostno nakupno vedenje
'V"e')zztne;a 7:Viozen trud — Trajnostno nakupno | 12| 649 | .0.173 | 3,592 | <0,001 | [-0,274,-0,080] | POTRIENA
Hipoteza 8: Nizka razpoloZljivost informacij —

. ) 0,113 | 0,047 |-0,116 | -2,404 | 0,017 | [-0,205,-0,021] | POTRJENA
Trajnostno nakupno vedenje
Hipoteza 9: Oglasevanje — Trajnostno 0,009 | 0,062 |-0,008|-0,151| 0,880 | [0,31,0,112] | NI potriena
nakupno vedenje
Hipoteza 10 Trajnostne oznake = Tranostno |  ngr | 0,052 | 0,057 | 1,198 | 0,232 | [-0,040,0,164] | NI potriena
nakupno vedenje

Razpolozljivost izdelka ima v rezultatih naj-
mocnejsi vpliv, kar pomeni, da potrosniki kupujejo
izdelke, ki so jasno vidni na policah in na voljo v tr-
govinah v njihovi bliZini. To nakazuje na potrebo po
boljsi fizi¢ni in digitalni distribuciji trajnostnih izdel-
kov, tudi zunaj vecjih urbanih srediS¢. Ni presenetlji-
vo, da je dejavnik vloZen napor za pridobitev trajno-
stnega izdelka prav tako pomemben. Potrosniki niso
pripravljeni vlagati veliko casa in truda v iskanje
trajnostnih alternativ (Stolz in Bautista, 2015). Ce re-
zultat pogledamo skozi prizmo Herzbergove dvofak-
torske teorije, razpolozljivost in dostopnost delujeta
kot higienika — njuna prisotnost je pogoj za trajno-
stno vedenje, nista pa sama po sebi motivatorja.

V raziskavi sta bila analizirana dva dejavnika,
povezana s ceno. Nesprejemljivost cene ni bila sta-
tisticno znacilna, zato ni mogoce trditi, da imajo
trajnostne alternative previsoke cene. Vendar pa je
cenovna obcutljivost eden najmocnejSih negativnih
dejavnikov nakupnega vedenja. Ceprav izdelki niso
zaznani kot (pre)dragi, si jih mnogi potrosniki tez-
ko redno privoscijo, kar nakazuje na razkorak med
zavedanjem in zmoznostjo nakupa (Aceves-Martins
et al,, 2023). To lahko vsaj deloma razloZimo z ma-
kroekonomskimi okolis¢inami: povprecna inflacija v
Sloveniji je leta 2023 znasala 74 %, pri ¢emer so pre-
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hrambni izdelki predstavljali eno klju¢nih kategorij
rasti cen (SURS, 2023). To lahko nakazuje na potrebo
po cenovni diferenciaciji znotraj trajnostne ponud-
be — npr. uvedba cenovno dostopne trajnostne linije,
multipakiranj ali bonitetnih sistemov zvestobe ipd.

Na podrodju trzenjskega komuniciranja ima od
vseh testiranih dejavnikov vpliv na trajnostno naku-
pno vedenje samo razpolozljivost informacij, dejavnika
oglaSevanje in trajnostne oznake pa ne. To je zaskrblju-
joce, saj nakazuje, da imajo potrosniki tezave z dosto-
pom do zaupanja vrednih informacij o okoljskem vpli-
vu izdelkov. Poleg tega rezultati postavljajo pod vprasaj
ucinkovitost oznak, kot je Izbrana kakovost — Slovenije
ali drugih ekoloskih certifikatov. Verjetna razlaga je
lahko, dajih potrosniki ne poznajo dovolj dobro, jim ne
zaupajo ali ne razumejo njihovega pomena.

5 Zakljucek

Ugotovitve raziskave prispevajo k boljSemu razume-
vanju vedenja potrosnikov v kontekstu trajnosti in
ponujajo konkretne smernice podjetjem, ki Zelijo svo-
je trzenjske aktivnosti uskladiti z naras¢ajo¢im pov-
prasevanjem po trajnostnih (prehranskih) izdelkih.
V ospredje so postavljeni dejavniki, na katere imajo
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podjetja neposreden vpliv — predvsem tisti, ki so po-
vezani z izdelkom, njegovo ceno, dostopnostjo in ko-
munikacijo - in ne zgolj s prepricanji ali vrednotami
potrosnikov, na katere podjetje bistveno tezje vpliva.

5.1 Priporocila za prakso

Izsledki raziskave nakazujejo ve¢ smernic, ki lahko
podjetiem v prehrambnem sektorju pomagajo pri
ucinkovitejSem spodbujanju trajnostnega nakupne-
ga vedenja. Med klju¢nimi ukrepi izstopa potreba po
izboljSanju razpoloZljivosti in izpostavljenosti trajno-
stnih izdelkov — tako na fizi¢nih prodajnih mestih
kot v digitalnih okoljih. Potrosniki niso pripravlje-
ni vlagati veliko ¢asa in truda v iskanje trajnostnih
alternativ, zato naj se podjetja potrudijo, da bodo ti
izdelki ¢im bolj dostopni in vidni. Pri tem si lahko
pomagajo z vizualnim oznacevanjem polic s trajno-
stnimi izdelki, digitalnimi filtri v spletnih trgovinah
ter vkljuevanjem teh izdelkov v redne promocije.
Le biti trajnosten ni dovolj — podjetja morajo biti tudi
prisotna, vidna in enostavno dostopna.

Kakovost naj bo v ospredju kot samostojna vre-
dnota — ne le kot sestavni del trajnosti, temvec¢ kot
jasen signal potrosniku, da s svojo (bolj trajnostno)
izbiro ne bo Zrtvoval uzitka ali uporabnosti. Pod-
jetja naj torej jasno komunicirajo, da njihovi trajno-
stni izdelki ne Zrtvujejo kakovosti, temvec jo do-
polnjujejo, in zato naj posebej poudarijo senzorne
in funkcionalne lastnosti izdelka. Tudi embalaza
igra pomembno vlogo pri razlikovanju izdelkov in
vzpostavljanju zaupanja ob prvem stiku z izdelkom;
njena trajnostna naravnanost pa mora biti uravnote-
zena s funkcionalnostjo in vizualno privlacnostjo.
Priporodjivo je, da podjetja prilagodijo embalaZzo —
zmanj$ajo njeno kolic¢ino, uporabijo biorazgradljive
ali reciklirane materiale ter hkrati ohranijo ustrezno
funkcionalnost in estetsko vrednost, ki prispevata k
zaznani celotni vrednosti izdelka.

Glede cenovne politike je kljucno, da podjetja pre-
poznajo cenovno obcutljivost slovenskih potro$nikov
— Se posebej v okolis¢inah povisane inflacije ali krize,
ko so proracuni gospodinjstev dodatno obremenjeni
oziroma bolj negotovi. Zato se kot smiseln pristop
kaZe uvedba nivojskih cenovnih pristopov, ki lahko
omogocajo dostopnost SirSemu krogu kupcev, ne da bi
pri tem zmanjsali trajnostno vrednost izdelkov. Prav
tako je klju¢no zmanjSati zaznani napor potro$nikov
pri iskanju trajnostnih izdelkov - to lahko podjetja
dosezejo z vidno postavitvijo izdelkov na prodajnem
mestu, jasnim oznacevanjem in enostavno dostopno-
stjo v fizi¢nih ter na spletnih prodajnih kanalih.
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Kljucno pa je tudi okrepiti zaupanje potrosni-
kov v trajnostne informacije — to pa zahteva upo-
rabo jasnih, preverljivih in razumljivih sporocil. V
tem kontekstu ima pomembno vlogo tudi izboljSanje
razumevanja in prepoznavnosti trajnostnih oznak,
kot je Izbrana kakovost — Slovenija, ki kljub svoje-
mu potencialu trenutno nimajo zaznavnega vpliva
na nakupno vedenje. Le s celovitim pristopom bodo
podjetja dolgorocno lahko uspesna pri spodbujanju
trajnostnega vedenja svojih kupcev.

5.2 Omejitve in predlogi za prihodnje
raziskovanje

Raziskava se osredotoca zgolj na prehramben sektor,
zato ugotovitve morda niso neposredno prenosljive
na druge panoge. Prihodnje raziskave bi se lahko
usmerile na razlicne vrste izdelkov ali storitev in
tako omogocile primerjave, ali pa se osredotocile na
posamezen izdelek in s tem ponudile podrobnejse
vpoglede ter trZzenjske implikacije za doloceno kate-
gorijo prehranskih izdelkov.

Poleg tega raziskava obravnava le dejavnike, na
katere lahko vplivajo podjetja. Raziskovanje osebno-
stnih znacilnosti ali vrednot potrosnikov kot more-
bitnih moderatorjev bi lahko ponudilo bolj pogloblje-
no razumevanje in omogocilo prilagojene strateske
pristope za razlicne segmente. Nadalje, ¢eprav raz-
iskava predlaga dvonivojski pristop, je bilo zbiranje
podatkov omejeno zgolj na potrosnike. Zato pripo-
roc¢amo izvedbo kvalitativne raziskave, ki bi preucila
ovire za trajnostno potrosnjo z vidika podjetij, nato
pa Se Studije, osredotocene na potrosnike, za bolj po-
globljeno razumevanje, zakaj potrosniki svojih traj-
nostnih staliS¢ pogosto ne udejanjijo v praksi.
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Povzetki - Abstracts

THE TRANSFORMATION OF SOCIAL
DYNAMICS IN STUDENT ORGANIZA-
TIONS UNDER THE INFLUENCE OF
INFORMATION TECHNOLOGY

Jure Andolsek, Tamara Stankovi¢, Maja Susnik,
Urska Judez

Abstract

In the article, we investigated the impact of informa-
tion technology on the functioning and social dyna-
mics of student organizations in Slovenia. Digital
transformation has enabled organizations to impro-
ve efficiency, speed up communication, and increase
member participation. The research included inter-
views and an analysis of responses using the thema-
tic network analytical tool, providing deeper insight
into the key changes brought about by digitization.
Despite the advantages, organizations also faced
challenges such as information overload, a reduction
in personal contact, and concerns over the protection
of personal data. The use of digital tools encouraged
more horizontal communication structures, enabling
greater involvement of members in decision-making
processes. However, the research results show that
maintaining the human dimension of relationships
is key to the long-term bonding of members. While
digitization has brought many opportunities, it also
requires caution in managing risks, such as the re-
duction of personal contacts and cybersecurity, for
student organizations to function successfully in the
digital age.

Keywords: digital transformation, information technology,
student organizations
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Povzetki — Abstracts

SERVANT LEADERSHIP

Domen Pele, Rudi Rozman

Abstract

The authors study one of the contemporary leader-
ship styles, the servant leadership, which is based
on leaders directing their followers by serving them.
The servant leader does not command followers but
sets up the appropriate conditions for their success-
ful work. The servant leader explains briefly tasks to
be done and their purpose, takes care of necessary
means, enables collaboration, and offers support.
The key traits of a servant leader are addressed in
the article, including empathy, active listening and
similar characteristics. The article compares servant
leadership with some other contemporary leader-
ship styles. The comparison additionally determi-
nes the discussed way of leadership. The authors
also explain contingencies that prove the use of ser-
vant leadership. Furthermore, they also discuss the
translation of »servant leadership« and propose the
Slovenian term »sluzece vodenje« which, according
to their opinion, encompasses the content of the di-
scussed way of leadership. Due to different under-
standings of leadership, the authors quote some de-
finitions of leadership and explain the relationship
between leadership and management. To show the
development of leadership through time, dependent
on the development of the enterprises and other so-
cial units, they briefly explain some key leadership
models, either work or employee-oriented. They also
include the adaptation of leadership styles to the
contingency factors.

Keywords: organization, management, leadership, servant
leadership
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BETWEEN IDEALISM AND RESULTS:
SLOVENIAN LEADERS' VALUES AS
THE KEY TO PRODUCTIVITY

Rok Cresnar

Abstract

The study highlights how Slovenian leaders combine
social and individualistic values in their leadership
and how this combination affects the productivity
and performance of organizations. By conducting a
survey study on a sample of Slovenian leaders (N =
143), we used factor analysis to identify two higher-
-order dimensions of values related to individualism
and social orientation. We then used multiple regres-
sion analysis to assess the impact of each dimension
on organizational productivity. Although managers
often emphasize the importance of social values such
as benevolence and universalism in their statements,
empirical data show that individualistic values—achi-
evement, power, and security—are stronger predic-
tors of operational results and organizational success.
The study emphasizes that a balance between inclusi-
veness and goal orientation enables the creation of an
environment where both long-term development and
short-term business results can be achieved. This con-
trast between inclusiveness and results orientation su-
ggests that the right formula for sustainable competi-
tiveness is a balance between a human approach and
strategic determination. In the digital age, where te-
chnological advances are rapidly changing organiza-
tional structures, adaptability and strategic alignment
of values are key to sustainable competitiveness and
the actual performance of an organization. This arti-
cle provides insight into the specific Slovenian context
of leadership values and offers practical guidelines for
balancing social and individualistic priorities in the
business environment.

Keywords: leadership values, business performance, pro-
ductivity, digitalization
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Povzetki — Abstracts

ENHANCING THE COMPETITIVE-
NESS OF SLOVENIAN COMPANIES
THROUGH MORE EFFECTIVE UTILIZA-
TION OF EUROPEAN FUNDS

Nina Lebar, Lidija Breznik

Abstract

This paper presents key insights for various stake-
holders engaged in the activities and processes of
accessing European funds, particularly within the
framework of European Territorial Cooperation (ETC)
programs, which necessitate a strategic and susta-
inable approach. The findings aim to encourage di-
verse organizations and firms to participate in ETC
programs under the new financial framework, even
in the absence of prior experience, and to engage in
projects that foster cross-border cooperation oppor-
tunities. The recommendations outlined herein may
contribute to enhancing the preparedness of Sloveni-
an firms for more effective fund utilization, thereby
strengthening their potential for growth and competi-
tiveness. Furthermore, the research findings stimulate
a broader discourse on the future of ETC programs
in Slovenia, underscoring the necessity of developing
guidelines for continuous improvements and policy
measures in this domain. Moreover, this paper exa-
mines Slovenia’s past performance in European fund
utilization, providing a solid foundation for optimi-
zing the utilization of these financial instruments in
the future to reinforce competitiveness.

Keywords: Firm competitiveness, European funding,
utilization of European funds, European Territorial Coo-
peration (ETC)
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THE RELATIONSHIP BETWEEN
PROJECT MANAGERS AND KNOWL-
EDGE WORKERS IN THE AGE OF
DIGITALIZATION

Jure Andolsek, Eva Delopst

Abstract

Digitalization and technological advancements si-
gnificantly impact the relationship between project
managers and knowledge workers. Employees inc-
reasingly expect greater autonomy, flexibility, and
involvement in decision-making, requiring adjust-
ments in leadership approaches. This paper exami-
nes the key challenges project managers face when
leading knowledge workers in a digital environment.
Based on focus group discussions and a literature re-
view, we find that effective leadership in this context
depends on adapting leadership styles, developing
digital competencies, and establishing transparent
communication processes. The study provides prac-
tical recommendations for organizations seeking to
enhance collaboration between leaders and emplo-
yees and successfully adapt to the challenges of di-
gitalization.

Keywords: project management, knowledge workers, digi-
talization, leadership
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THE ROLE OF ARTIFICIAL INTEL-
LIGENCE IN DIGITAL INNOVATION:
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW
AND PRACTICAL IMPLICATIONS

Dejan Ursic

Abstract

Artificial intelligence (Al) has, in recent years, evol-
ved into a revolutionary technology that is transfor-
ming industries and driving innovation across vario-
us domains. With its ability to analyze vast amounts
of data, recognize patterns, and optimize complex
processes, Al has become essential for improving ef-
ficiency, reducing costs, and enabling breakthrough
achievements. This article explores the role of Al in
three types of digital innovation: (1) digital process
innovation, (2) digital product and service innovati-
on, and (3) digital business model innovation. Thro-
ugh a systematic literature review, we find that Al
enables process automation and optimization, the
development of personalized products and services,
and the transformation of value creation and captu-
re mechanisms. The article also offers practical gu-
idelines for implementing Al in business practice,
emphasizing the importance of gradual adoption,
employee involvement, and data-driven decision-
-making. Finally, it highlights the need for organiza-
tional changes to ensure the successful integration
of Al and the sustainable development of firms. This
article contributes to a deeper understanding of how
Al technologies are implemented in innovation pro-
cesses in the digital era.

Keywords: artificial intelligence, digital innovation, digi-
tal technologies, literature review
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GENERATION Z AND LEADERSHIP:
FINDINGS FROM A SURVEY OF
YOUNG ATHLETES

Rok Cater

Abstract

The article explores the leadership expectations of
younger members of Generation Z, focusing on their
perceptions of the ideal coach in sports. The empiri-
cal part is based on a survey conducted among 167
adolescents with an average age of 16. The results
show that Generation Z places the highest value on
people-oriented leaders — those who motivate, foster
a positive atmosphere, and encourage collaborati-
on. Task-oriented leadership is also appreciated, but
only when accompanied by a supportive and human
approach. Autocratic leadership was rated as the le-
ast desirable. The study highlights the crucial role of
adaptive leadership in working effectively with yo-
ung athletes. Based on the findings about how youth
perceive leadership in a sports context today, the ar-
ticle offers suggestions for future leadership of this
generation in the workplace.

Keywords: generation Z, leadership styles, youth expec-
tations, autocratic leadership, people-oriented leadership,
task-oriented leadership
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HOW CAN MARKETING ACTIVITIES
ENCOURAGE SUSTAINABLE FOOD
PURCHASES?

Patricia Mili¢

Abstract

This study investigates the influence of various mar-
keting factors on consumers’ sustainable purchasing
behaviour in the context of food products. Drawing
on data from a sample of 632 Slovenian consumers,
the analysis identifies which elements of the mar-
keting mix influence sustainable food purchasing
behavior. The findings reveal that product quality,
availability, and price sensitivity exert the greatest
influence. Consumers expect sustainable products to
uphold high quality standards, be readily available
within their usual purchasing environments, and
remain price-comparable to conventional alternati-
ves. In contrast, factors such as advertising, sustain-
ability labels, and local origin were found to be less
impactful. The study provides practical implications
for companies seeking to enhance the effectiveness
of their sustainable marketing strategies, emphasi-
zing the importance of product design, accessible
pricing, product availability, and clear, credible com-
munication of sustainability-related information.
Keywords: marketing mix, sustainable purchasing beha-
vior, sustainable marketing
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Navodila avtorjem

Splosna

V reviji Izzivi managementu objavljamo izvirne prispevke
avtorjev s podrodja prikaza primerov dobre prakse managerjev
v razliénih organizacijah, razmisljanja o razvojnih dilemah
managerskega dela ter informacije o smereh razvoja
managerske stroke prinas in v svetu.

V reviji objavljamo:

e strokovno-raziskovalne prispevke, ki obsegajo izviren
prikaz prenosa spoznanj s podrocja managerske stroke v
prakso ali porocila o izvirnih raziskovalnih spoznanjih na
podrocju preucevanja managerske prakse pri nas. Obseg
strokovno-raziskovalnega prispevka ne sme biti daljsi od
12 strani oz. 30.000 znakov skupaj s presledki.

*  razmiSljanja, ki obsegajo izvirna razmisljanja o razvojnih
vprasanjih managerske prakse pri nas in prenosu spoznanj
iz tujine. Obseg razmisljanja ne sme biti daljsi od 6 strani
0z. 15.000 znakov skupaj s presledki.

* informacije o aktualnih novostih na podrodju izdaje
strokovne literature s podrocja poslovnih in organizacijskih
ved in z njimi povezanih podrocij. Vsebina informacij
so recenzije strokovne literature, ki ne smejo biti daljse
od 1 strani oz. 2.500 znakov skupaj s presledki, ali samo
predstavitev pred kratkim izdane strokovne literature.

Strokovno-raziskovalni prispevek se poslje v recenzijo. Ostale
prispevke oceni uredniski odbor revije. Oddani prispevki
morajo biti lektorirani. Za objavljanje prispevkov ne plac¢ujemo
avtorskega honorarja. Avtor dela v celoti prevzema odgovornost
za vse morebitne krsitve avtorskih pravic.

Oblikovanje prispevkov

Prispevek je treba oddati v elektronski obliki, zdruzljivi z
urejevalniki besedil v formatu (DOC ali .RTF).

Strokovno-raziskovalni prispevki

*  Naslov strokovnega prispevka v slovenskem in angleskem
jeziku v Times New Roman, velikost ¢rk 14, poudarjen (bold).

* Imena avtorjev strokovnega prispevka z akademskim
naslovom, naslovom podjetja in elektronskim naslovom v
Times New Roman, velikost ¢rk 12, poSevno (italic).

*  Povzetek v slovenskem in angleskem jeziku naj povzema
zgosceno vsebino prispevka. Dolg naj bo od 100 do najvec
150 besed oz. 10 vrstic v Microsoft Word, tip ¢rk Times
New Roman, velikosti 10. Povzetek naj na kratko opredeli
temo, ki jo obravnava prispevek. Predvsem pa naj na kratko,
jasno in ¢im bolj preprosto povzame poglavitne rezultate,
zakljucke in ugotovitve prispevka.

*  Kljucne besede - ne vec kot Sest, praviloma pa ne manj kot
tri (v slovenskem in angleskem jeziku).

*  Tekst —uporabi naj se tip ¢rk Times New Roman, velikosti
12, z 1,5 razmika med vrsticami, vsi robovi naj bodo Siroki
2,5 cm, besedilo naj bo obojestransko poravnano.

*  Slike (ilustracije, fotografije) in tabele naj bodo praviloma
vkljucene v tekst. V primeru posebej prilozenih slik naj
bodo te v elektronskem formatu TIF, GIF, JPG ali drugem
kompatibilnem formatu. V besedilu naj bo jasno oznaceno,
kam jih je treba uvrstiti: na tem mestu naj bo Stevilka slike/
tabele in njen podnapis. Tekst v sliki naj bo v fontu Times
New Roman.

Razmisljanja in informacije
Prispevek naj zajema naslov (v slovenskem jeziku), imena
avtorjev in besedilo. Za oblikovanje naslova, imena avtorjev in

besedila naj se uporabijo navodila za oblikovanje strokovno-
raziskovalnih prispevkov.

Citiranje in navajanje bibliografskih enot

Pri citiranju literature v prispevku uporabite enega naslednjih

nacinov:

*  Izbira stila vodenja je odvisna od ... (O'Toole, 1999).

e Kahnenan, Knetsch in Thaler (1991) so ugotovili ...
Kahnenan et al. (1991) so ...

e ... kot trdijo nekateri drugi avtorji (Drucker, 1999; Simon
etal., 1994).

Popolni bibliografski podatki naj bodo na koncu prispevka,
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, literatura istega
avtorja pa po kronoloskem redu izida. Opombe, ki naj bodo
kratke, navedite na dnu strani. Oznacite jih z arabskimi
Stevilkami.

Blbhografske podatke navajajte v skladu z APA-standardi:
Clanek v reviji:  Borghini, S. (2005). Organizational
creativity: breaking equilibrium and order to innovate.
Journal of Knowledge Management, 9 (4), 19-33.

o Clanek v elektronski reviji: Mark-Herbert, C. in von
Schantz, C. (2007). Communicating corporate social
responsibility — brand management. Electronic Journal
of Business Ethics and Organization Studies, 12 (2), 4-10.
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