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Dr. Mojca Blazi¢

Pomen teorije inteligentne kariere
za karierni razvoj menedZerjev

UDK 658.3:005.966

KLJUCNE BESEDE: kariera, menedzer, karierne
kompetence, inteligentna kariera

POVZETEK - Radikalne (organizacijske) spremem-
be so ustvarile pomembne izzive za posameznike in
organizacije in socasno vplivale tudi na spremem-
be v samih organizacijah ter na postopke in prakse
kariernega menedzmenta. Hkrati so privedle do re-
konceptualizacije kariere in razvoja novih teorij ra-
zvoja kariere, med drugim tudi teorijo inteligentne
kariere. Ta izpostavilja sposobnost posameznika pri
uspesnem upravljanju lastne kariere in oznacuje tri
temeljne kompetence za dosego tega cilja. Vprasanje
o tem, katere kompetence mora imeti posameznik, da
se lahko razvija na svoji karierni poti, je aktualno
vprasanje v praksi in sferi znanstvenega raziskovanja
kariere. Zato je bil namen nase raziskave omogocti
vpogled v kompetence za vodenje in razvoj kariere
menedzerjev s ciljem, da karierne kompetence prou-
¢imo, jih predstavimo in omogocimo vpogled v moc-
ne in Sibke elemente.

1 Uvod

UDC 658.3:005.966

KEY WORDS: career, manager, career competence,
intelligent career

ABSTRACT - Radical (organizational) changes have
created important challenges for individuals and or-
ganizations and at the same time influenced changes
in the organizations alone, as well as the procedu-
res and practices of career management. In additi-
on, they led to the reconceptualization of career and
the development of new career development theories,
including the theory of intelligent career. The latter
emphasizes the individual's ability to successfully
manage his own career and indicates three basic ca-
reer competences which lead to achieving this goal.
The question of which career competences an indi-
vidual has to have in order to evolve on their career
path, is a current issue in practice and the field of sci-
entific career research. Therefore, the purpose of our
research was to provide an insight into the competen-
ces necessary for leadership and the development of
managers’ careers, with the aim to study and intro-
duce career competences and enable an insight into
their strong and weak elements.

V zadnjih desetletjih, ko se splosna druzbena paradigma vsesplosno hitro spremi-
nja, smo prica velikim spremembam tudi znotraj sistemov razvoja ¢loveskih virov
v organizacijah. Dandanes se organizacije izrazito zavedajo pomena zaposlenih, kot
nosilcev specifiénega znanja, za namen zagotavlja konkuren¢nosti na globalnem
trgu. Hiter ekonomski in tehnoloski razvoj, digitalna transformacija ipd. s svojimi
smernicami vpliva tudi na delovno kariero, ki postaja vse bolj nepredvidljiva. Trenu-
tna dinamika trga dela, z znac¢ilnostmi kot so fieksibilnost, spremembe, odgovornost
do svojega dela in vodenja svoje kariere idr. zahtevajo od odraslih ustrezne vire in
sposobnosti za uspesno vodenje svoje karierne poti. Ker trenutni trg dela zahteva vse
ve¢ samoupravljanja kariere, je pomembno, da zaposleni pridobijo karierne kompe-
tence (poleg poklicnih kompetenc in specificnih delovnih sposobnosti), kar pomeni,
da so te kompetence nujne za uspesno kariero. Karierne kompetence se nanasajo na
kariero posameznika kot celota. Posameznik je v svetu dela uspesen, Ce se je zmozen



8 Dr. Mojca Blazi¢

primerno odzivati na okolis¢ine in se prilagajati ter zmozen veckrat menjati sluzbo
ali poklic, za kar pa je klju¢na spretnost nacrtovanja in vodenja kariere.

Posameznik sam je torej nosilec odgovornosti za lasten karierni razvoj, pa vendar
je menedzment kot usklajevanje, odloc¢anje in zagotavljanje smotrnega delovanja
zaposlenih v teh spreminjajocih se pogojih Se vedno izredno pomemben. Sistem
razvoja kariere je tako integralen del menedzmenta cloveskih virov v organizaciji, ki
se prilagaja potrebam posameznika, organizacije in spremembam okolja. U¢inkovito
ravnanje s ¢loveskimi viri je odvisno od razumevanja kariernih potreb zaposlenih in
sodelovanja pri uc¢inkovitem upravljanju karier.

Podrocje razvoja kariere zaposlenih v organizacijah je v Evropski skupnosti pre-
cej neraziskano podrocje, zato je evropska politika pripravila posebno $tudijo Ca-
reer Development at Work (2008), v kateri ugotavlja, da vecina drzav nima jasnih
strategij na tem podroc¢ju, znotraj posameznih organizacij so sistemi razvoja kadrov
omejeni zgolj na kljune skupine zaposlenih, menedzerje in strokovnjake in zato
zajemajo zgolj majhno Stevilo zaposlenih. Razlike med podjetji so zelo velike, pri
¢emer so v prednosti vecje organizacije s sluzbami za upravljanje s ¢loveskimi viri,
medtem ko se mnoga, predvsem mala in srednja podjetja, niso pripravljena ukvarjati
s karierami svojih zaposlenih, ali pa pri tem ne morejo najti ustrezne pomoci.

Podrocje razvoja kariere je aktualno socio-ekonomsko vprasanje tudi v SirSem druz-
benem okolju. Evropske smernice in nacionalne politike so tako v zadnjem desetletju
sprejele veliko programov in ukrepov za razvoj ¢loveskih virov, karierne orientacije
in vsezivljenjskosti u¢enja. Tudi pri nas se na nacionalni ravni kot tudi na ravni or-
ganizacije dogajajo spremembe na podro¢ju razvoja zaposlenih, spreminja se zavest
o vrednosti zaposlenih in s tem se oblikujejo novi pristopi, ideje ter inovativnost na
tem podrocju. Skupaj s (hitrimi) spremembami poslovnega okolja je potreben tudi
premik v miselnosti vodij in menedzerjev podjetja. Tako npr. politike s podrocja
vodenje kariere s priporoCili (Azman in sod, 2015) za uresni¢evanje nacionalnih
strateskih ciljev med drugimi predlagajo povecati ozaves¢enost delodajalcev o po-
menu vlaganj v razvoj ¢loveskih virov in povecati prilagodljivost in konkuren¢no
prednost podjetij.

Medresorske smernice kakovosti vsezivljenjske karierne orientacije (2014) kot
usmeritev/cilj navaja vecjo usposobljenost posameznika za vodenje kariere, za kar
pa mora imeti razvito »kompetenco za vodenje kariere«. Se pravi, da morajo posa-
mezniku biti nudene priloznosti za razvoj ves¢in vedenja kariere, ki bi mu omogo-
¢ale, da uspesno vodi svojo karierno pot. Vsezivljenjsko ucenje je tako nuja razvoja
kariere vsakega zaposlenega. Od vsakega posameznika se v aktivni dobi terja ne-
nehno prilagajanje in pridobivanje novih kompetenc ter znanja za uspesno zacrtano
karierno pot. U¢ne moznosti za nacrtovanje kariere so povsod okrog nas, vsekakor
pa je glavni namen, da te u¢ne moznosti »zgrabimo« ob pravem c¢asu in s pravim
namenom, ob tem pa pristopiti z bolj sistemati¢nimi oblikami ucenja pri reSevanju
izzivov v karieri in diagnosticiranja priloznosti za karierne premike.
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Ugotovljeno je, da je ¢loveski kapital v Sloveniji premalo izkoris¢en, na eni stra-
ni imamo sicer visoko izobrazen kader, katerega znanje zal ne ustreza potrebam
gospodarstva, ob tem vsako leto belezimo rast odseljevanja visoko izobrazenega
kadra, hkrati pa se soocamo tudi s staranjem prebivalstva in zmanjSevanjem gene-
racij mladih. Zato bo v prihodnje vse vecji izziv zagotoviti zadosten obseg kadrov
z ustreznimi znanji in ves¢inami za potrebe gospodarstva. Med drugimi bo treba
povecati ozavesCenost delodajalcev o pomenu vlaganj v ¢loveske vire, z razli¢nimi
ukrepi doseci visjo zaposlenost in zaposljivost, za kar pa je potrebna krepitev speci-
ficnih znanj, spretnosti in ves¢in za uspesno karierno pot posameznika v organizaciji
oziroma vsezivljenjsko karierno orientacijo, ki jo zdaj izvajajo le redka podjetja.

Kot Ze izpostavljeno, je s spremembami poslovnega okolja je potreben tudi premik
v miselnosti vodij in menedZerjev podjetij. Ravno menedzerji so specificna ciljna
skupina v organizaciji, ki pri spodbujanju in razvoju kariere odigra kljucno vlogo,
saj pomagajo oblikovati zaposlenim njihovo kariere, za kar pa morajo najprej vedeti,
kako nacrtovati svojo kariero in krepiti karierne kompetence za uspesno vodenje
karierne poti.

Nas osnovni namen prispevka je bil s pomocjo kvantitativne empiri¢ne raziskave
ugotoviti, katere karierne kompetence menedzer potrebuje za uspesen karierni ra-
ZVO0j.

2 Opredelitev kariere in kariernih kompetenc

Kariere ne moremo natan¢no definirati, pogosto se spreminja na podlagi sprememb
osebnih interesov, sposobnosti, vrednot, kot tudi sprememb delovnega okolja. Prav
tako delovno okolje ne postavlja ve¢ meja kariere, saj posameznik sledi notranjemu
obcutku dozivljanja uspeha, napredka in ponosa ob doseganju zivljenjskih ciljev.
V okviru sodobnega pojmovanja kariere tako nastale Stevilne teorije, ki se osredo-
tocajo na nove koncepte kariere, v katerih je kariera izgubila lastnost linearnosti in
predvidljivosti.

Karierna pot vsakega posameznika je edinstvena glede na zastavljene cilje, oseb-
nostne lastnosti posameznika ter specifik samega delovnega mesta torej se moramo
zavedati, da se kariera pogosto spreminja na podlagi spremembe osebnih interesov,
sposobnosti in vrednot, pa tudi sprememb v delovnem okolju, ko posameznik me-
nja svoje podrocje dela, ali celo strokovno podrocje. Proces spreminjanja je sledi
posameznikovemu notranjemu, psiholoskemu obcutku uspeha, obcutku ponosa in
napredka pri doseganju zivljenjskih ciljev, ki niso omejena zgolj na delovno okolje
in napredovanje na delovnem mestu (Pordevi¢ Boljanovi¢ in Pavli¢, 2011). Pogosto
navedeno Greenhausovo (2010) razmisljanje, da lahko razmisljamo o karieri kot o
serijah vsezivljenjskih z delom povezanih izkuSenj in osebnih u¢nih ciklusov, kaze,
da ima karierni razvoj posameznika splosne zakonitosti v delovni vlogi, ki jo zaseda,
hkrati pa je nujno izpostaviti vse vecji poudarek na osebnem razvoju posameznika



10 Dr. Mojca Blazi¢

(Merkac - Skok, 2005, str. 140; Mozina, 2002, str. 74). Vsak zaposleni ima v podjetju
svoje interese in potrebe, ki jih skusa z delom uresniciti. Pomembno je, da zaposleni
aktivno sodeluje pri lastnem razvoju in s tem napreduje.

Organizacije vedno bolj gledajo na razvoj kariere kot na sredstvo povezovanja med
posameznikovimi cilji in potrebami dela. Cilj razvoja kariere je povezovanje po-
treb, znanja in ves¢in zaposlenih z obstojecimi in bodo¢imi potrebami organizacije
— prave ljudi na prava delovna mesta v pravem trenutku. Pomen je v kontinuiranem,
organiziranem in formaliziranem procesu, ki temelji na predpostavki, da so ljudje
najvecje bogastvo organizacije (Bogicevi¢ Miliki¢, 2011, str. 238). Torej je razvoj
kariere rezultati dveh povezanih procesov, to je planiranje kariere na individualni
ravni in upravljanje kariere na organizacijski ravni. To je proces niza medsebojno
povezanih in usklajenih individualnih in organizacijskih aktivnosti, v katerem sta
posameznik in organizacija partnerja v napredovanju in razvoju individualne kariere
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 831). Re¢emo lahko, da je razvoj kariere proces, v
katerem sta »posameznik in organizacija partnerja v Sirjenju (veCanju) znanja, spret-
nosti, kompetenc in vedenj za izpolnjevanje trenutnih in bodocih delovnih nalog
(Gilley, Eggland in Gilley, 2002, str. 94, v: McDonald in Hite, 2016, str. 4).

Kot reakcija na globalne spremembe in spreminjajoce se organizacije koncept brez-
mejne kariere (Arthur in Rousseau, 1996) temelji na misljenju, da kariera ni vezana
na eno organizacijo, ampak je omogoceno prehajanje med organizacijami, opirajo¢
se na prenosljive karierne kompetence. Od njega se pri¢akuje proaktivno ravnanje
(McAdam, 2014, str. 48-49) pri vodenju svoje kariere, v organizaciji in izven njenih
meja, pri tem pa uporablja karierni menedzment kot most, ki povezuje karierne poti
ter zagotavlja sredstva za krmarjenje po korakih na nasem potovanju in omogoca
razumevanje za u¢inkovito izkori§¢anje drugih virov in procesov v okolju.

Avtor govori o sposobnost izbora razlicnih moznosti in dejavnosti na nacin, da po-
sameznik izkoristi svoje znanje, izkusnje in zavezanost odlocitvam in iS¢e odgovore
na »kaj«, »kako« »zakaj«. Kar pomeni, da bo vsak posameznik moral razviti niz
kariernih kompetenc, ki mu bodo omogocile vpogled vase in v razumevanje okolja,
v katerem deluje, da bo lahko vodil svojo kariero. Karierne kompetence se nanasajo
na kariero posameznika kot celota in se zato jasno razlikujejo od poklicnih spret-
nosti in delovnih sposobnosti, katerih cilje je uspesno izvajanje dela (Akkerman in
sod., 2013). Te sta kot odgovor na spreminjanje organizacije razvila Parker in Arthur
(2000, str. 101) v teoriji »inteligentne kariere«.

Teorija temelji na konceptu inteligentne organizacije, katere temeljne vrednote so:
kultura podjetja (vrednote in prepric¢anja, ki podpirajo stratesko vedenje); sposobnos-
ti, ki vkljucujejo znanje in spretnosti, ter komunikacijske mreze (Poulsen in Arthur,
2005, str. 77). Tem kategorijam »inteligentna kariera« ponuja tri oblike »vedenj«,
ki so karierne kompetence vsakega posameznika in so razdeljene na tri sklope, med
vsemi tremi vedenji pa je tesna povezava oziroma medsebojni vpliv.



Pomen teorije inteligentne kariere za karierni razvoj menedzerjev 11

Inteligentna kariera izpostavlja sposobnosti posameznika pri uspesSnem upravljanju z
lastno kariero in oznacuje tri temeljne elemente (Arthur, Claman in DeFillippi, 1995)
za doseganje tega cilja:

o vedeti zakaj (vrednote, nagnjenja, notranje potrebe, identiteta, zivljenjski stil),
o vedeti kako (karierne kompetence, eksplicitno ter tacitno znanje) ter

o vedeti komu (druzbena omrezja, odnosi, sposobnost vzpostavljanja stikov).

Prvi sklop predstavljajo kompetence »vedeti zakaj« ki se nanaSajo na delovno moti-
vacijo, osebne vrednote in identifikacijo s kulturo podjetja in iSc¢ejo odgovor na vpra-
Sanje zakaj delamo. Odgovor na to vpraSanje je subjektivne narave in se navezuje
na vrednote, prepri¢anja in motivacijo vsakega posameznika. Karierne kompetence
»vedeti zakaj« je opisal ze Schein (1978, str. 127), razlaga jih kot samopercepcijo
talentov, motivov in vrednot in jih poimenoval karierna sidra.

Kompetence vedeti zakaj lahko ilustriramo s primerom, kot je npr. status na delov-
nem mestu, ambicija po uveljavljanju, prizadevanje za razvoj novih spretnosti ...
Pri kompetenci »vedeti zakaj« se delovna motivacija veze na notranjo motivacijo.
Oseba se zavzema za rezultate in usmerja vso svojo energijo v aktivnosti, ki vodijo
do zelenih rezultatov (Majcen 2009, str. 3). Motivirajo jo faktorji, kot so obcutek po-
membnosti dela, kontrola nad svojimi viri, avtonomija, zanimivo in izzivno delo idr.

Drugi sklop predstavljajo kompetence »vedeti kako«, v katerega so zajete vse rele-
vantne karierne sposobnosti in razumevanje le-teh (Parker in Arthur, 2000, str. 101).
Pridobimo jih z izobrazevanjem, usposabljanjem in delom ter zajemajo spretnosti,
strokovno znanje, tiho in eksplicitno znanje, katero so kopic¢i v karieri. V okviru
te kompetence lahko ljudje razvijejo Sirok sklop spretnosti in znanj, ki so §irSa od
zahteve trenutnega delovnega mesta, kar lahko predstavlja razsiritev ali spremembo
delovne ureditve z namenom povecanja kariernih priloznosti in zaposljivosti.

Zadnji sklop kompetenc »vedeti komu« so sposobnosti navezovanja in vzdrzevanja
dobrih odnosov ter ustvarjanja socialnih mrez v organizaciji in zunaj nje. Ustvarjanje
socialnih mrez prinasa Stevilne koristi k dolgoroc¢ni strategiji nacrtovanja kariere.
Vkljucuje ustrezne nadrejene, kolege v organizaciji, poslovne partnerje, kupce, do-
bavitelje, svetovalce, zunanje strokovnjake.

Ceprav teorija inteligentne kariere temelji na treh oblikah »vedenja«, pa karierni ra-
zvoj poteka v interakciji med njimi. Teorija ponuja poseben na¢in uvida v medseboj-
no vplivanje kariernih kompetenc na izbrani tocki kariernega razvoja. Poznavanje
motivacijskih dejavnikov posameznika za opravljanje dolocenega dela prispeva tudi
na uvid v dodatne spretnosti in znanja, ki jih posameznik potrebuje za opravljanje
doloc¢enega dela, spletena poznanstva pa povecajo dostop do relevantnih informacij,
ob interakciji pa se krepi tudi delovna identiteta. Interne povezave med opredelje-
nimi nacini vedenja se nenehno prepletajo v karieri posameznika (Parker, 2002, str.
37). Natan¢neje, obstaja Sest kombinacij, ki jih moramo vzeti v obzir. Inteligentna
kariera poudarja predvsem elemente pristopa k razvoju kariere, oziroma k razvoju
kariernih kompetenc (Poulsen in Arthur, 2005, str. 77), ki so med seboj v tesni po-
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vezavi oziroma medsebojno vplivajo. Karierna kompetenca vedeti zakaj, energija,
smisel, motivacija, identifikacija s poklicnim zivljenjem, se prenasa v kariero vsake-
ga posameznika in ga vodi do izboljSane ucinkovitosti in s tem povezanim ucenjem.
Tukaj nastopi potreba po osvojitvi karierne kompetence vedeti kako, ki se oprede-
ljuje kot spretnost, strokovno znanje, izkusnje, tiho in eksplicitno znanje (vedeti za-
kaj — vedeti kako). Osvojeno znanje vpliva na vec¢jo delovno uspesnost, samozavest
in poklicno identiteto (vedeti kako — vedeti zakaj) ter prinaSa kontakte in vecji ugled
(vedeti kako — vedeti komu). Osvojitev karierne kompetence vedeti zakaj ima prav
tako vpliv na karierno kompetenco vedeti komu, kajti prizadevanje »vedeti zakaj«
vodi k iskanju novih odnosov, ki omogocajo kariero (vedeti zakaj — vedeti komu).
Odziv karierni kompetence vedeti komu ponovno obnovi karierno kompetenco ve-
deti zakaj, ki se kaze v karierni motivaciji (vedeti komu—vedeti zakaj) in prav tako
karierno kompetenco vedeti kako, ki se kaze v priloZnosti grajenja novih oziroma
v izbolj$anju dosedanjih spretnosti (vedeti komu—vedeti kako). To pomeni, da ima
investicija v samo enega izmed vedenj neposredni vpliv na preostali dve (Inkson in
Arthur, 2001, str. 51-52). Osebe, ki se zavedajo teh povezav, so bolj pripravljene po-
iskati in izkoristiti potencialne karierne priloznosti (Poulsen, Arthur, 2005, str. 77).

Ceprav so bile karierne kompetence v zadnjem &asu predmet razli¢nih raziskovalnih
Studij, pa njihov nabor in sestava ostajata razmeroma nejasna. Avtorja Kuijpers in
Scheerens (2006) sta obravnavala splo$no vprasanje o tem, katere kompetence mo-
rajo imeti zaposleni, da se lahko razvijajo na svoji karierni poti. Na podlagi Studija
literature, izvedbe poglobljenih intervjujev in faktorske analize podatkov velikega
vzorca sta razvila ve¢dimenzionalen model ocenjevanja kariernih kompetenc. Uve-
dla sta jasno razlikovanje med petimi klju¢nimi kariernimi kompetencami: razmislek
o karieri in lastnih sposobnosti, razmislek o motivih, raziskovane dela/trga dela, vo-
denje (upravljanje) kariere ter mrezenje. CINOP, Euroguidance (Van Deursen in Van
de Wijdeve, 2011) je na podlagi te raziskave in modela ocenjevanja kariernih kom-
petenc razvil orodje za strokovne delavce na podrocju karierne orientacije Karierni
kompas (ang. Career Compas), in se zadnjih nekaj let uporablja tudi na Zavodu RS
za zaposlovanje pri kariernem svetovanju brezposelnim (Karierni kompas, 2012).

Pred kratkim je bil razvit nov model kariernih kompetenc (Akkerman in sod, 2012)
in merilni inStrument za njihovo ocenjevanje. Avtorji so podobno, ob integraciji mo-
delov kariernih kompetenc sodobnih teoretskih konceptov predstavili tri dimenzije
kariernih kompetenc (1. Refleksija kariernih kompetenc, 2. Karierne kompetence in
komunikacija, 3. Karierne kompetence in vedenje) in sestavili okvir Sestih kariernih
kompetenc: Razmisljanje o motivaciji (ang. reflection on motivation), razmisljanje
o kakovosti (ang. reflection on qualities), mrezenje (ang. networking), profiliranje
(ang. self-profiling), raziskovanje dela (ang. work exploration) in nadzor nad ka-
riero (ang. career control). Na podlagi tega okvirja so izdelali vprasalnik kariernih
kompetenc (CCQ), ga testirali in potrdili na vzorcu mladih v prehodni fazi iz izobra-
zevanja na trg dela. Rezultati empiri¢nega raziskovanja so potrdili entiteto izbranih
kompetenc, ki skupaj predstavljajo ve¢dimenzionalni model kariernih kompetenc
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(med konstrukti je dokazana Sibka pozitivna korelacija). Avtorji raziskave trdijo,
da karierne kompetence niso samo koncept za doseganje uspeha v karieri, ampak
tudi pomembno prispeva k dobremu pocutju zaposlenih. Se posebej obvladovanje
refleksije, komunikacijskih ves¢in in vedenja lahko prispeva k osebnemu razvoju
in doseganju ciljev. V raziskavi med pripravniki in zaposlenimi v starosti do 30 let
(Akkerman in sod., 2013) so proucevali povezanost med kariernimi kompetencami
in dobrim pocutjem na delovnem mestu in dokazali da karierne kompetence delu-
jejo kot motivator med posameznikovo zavzetostjo za delo in zahtevami delovnega
mesta.

Karierne kompetence torej odrazajo posameznikovo interpretacijo svoje situacije na
karierni poti, ki se v skladu s spreminjajo¢im se okoljem stalno spreminja. Proces ka-
riernega razvoja se razvija glede na osebne karierne cilje in sprejete nacrte ukrepov,
posameznikove osebne znacilnosti, vrednote in sposobnosti pa ob stalni interakciji
z organizacijo dolocajo uspeh pri izpolnjevanju le-teh (Beheshtifar, 2011). Organi-
zacije lahko podprejo zaposlenega v njegovih prizadevanjih uresnicevanja kariernih
ciljev z uporabo kompetencnih modelov, katerih splosni cilj je izboljsati individual-
no uspesnosti za doseganje uspesnosti organizacije. Zato karierne kompetence pri-
nasajo recipro¢ne koristi za posameznika in organizacijo; individualne kompetence
postajajo tako tudi kompetence organizacije, vklju¢ene v njihove prakse upravljanje
kariere, razumevanje relacij pa postaja vpraSanje kljuénega pomena za doseganje
uspeha posameznika, zaposlenih in organizacije.

Vse navedeno Se dodatno utemeljuje aktualnost vprasanja zastopanosti kariernih
kompetenc v znanstvenem raziskovanju.

3 Metodologija

3.1 Opredelitev problema in ciljev

Sodobni koncepti razvoja kariere poudarjajo spremembe v sferi dela, ki posledi¢no
spreminjajo samo pojmovanje razvoja kariere, kjer posameznik nosi primarno od-
govornost za lasten karierni razvoj. Da bo lahko razvijal in upravljal svojo karierno
pot, potrebuje nabor kariernih kompetenc za uspesno vodenje svoje karierne poti.

Pokazali smo, da je vprasanje o tem, katere kompetence mora imeti posameznik,
da se lahko razvija na svoji karierni poti, aktualno vprasanje v praksi in sferi znan-
stvenega raziskovanja kariere. Ugotavljamo, da je ciljna skupina menedzerji, kot
nosilci in prenasalci specifi¢nih znanj v organizaciji, kljucna za razvoj in bogatenje
¢loveskega kapitala, s tem tudi intelektualnega kapitala, ki organizacijam zagota-
vlja konkuren¢no prednost. Menedzerji imajo pri nacrtovanju kariere v organizaciji
posebno vlogo. Ne samo, da zastopajo razvojno pot organizacije, zaposlenim naj bi
pomagali oblikovati njihovo kariero, hkrati pa morajo skrbeti tudi za lastno kariero.
Ob tem ugotavljamo, da v slovenskem prostoru ni opravljene studije, ki bi prouceva-



14 Dr. Mojca Blazi¢

la, katere kompetence mora posedovati menedzer za uspesno vodenje lastne karierne
poti. Zato je bil namen nase raziskave omogoci vpogled v kompetence za vodenje in
razvoj kariere menedzerjev s ciljem, da karierne kompetence prou¢imo, jih predsta-
vimo in omogo¢imo vpogled v moc¢ne in Sibke elemente.

3.2 Raziskovalno vprasanje in hipoteza

Postavili smo naslednje raziskovalno vprasanje: V koliks$ni meri se med srednjimi in
vi§jimi menedzerji, zaposlenimi v srednjih in velikih podjetjih, pojavljajo statisticno
pomembne razlike v Stevilu vsaj dobro razvitih kariernih kompetenc?

Oblikovali smo hipotezo H1: Med menedzerji prihaja do razlik pri pridobivanju ka-
riernih kompetenc glede na Stevilo let delovne dobe posameznega menedzerja.

3.3 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Uporabili smo deskriptivno neekperimentalno metodo kvantitativnega empiri¢nega
raziskovanja. Kot instrument smo sestavili vprasalnik na podlagi strokovne literature
in teoreti¢ni izhodiS¢. Zbiranje podatkov je potekalo v mesecih od junija do sep-
tembra 2017 z anonimnim spletnim anketnim vpraSalnikom, objavljenim v spletni
aplikaciji EnKlik Anketa. Pridobljene sekundarne podatke smo podrobneje obde-
lali z raunalniskim programom SPSS. Predstavljeni so delni rezultati obSirnejse
raziskave »Razvoj kariernega modela menedzerjev v srednjih in velikih podjetjih«,
izvedene pod okriljem Instituta za raziskovalno-razvojno dejavnost Univerze v No-
vem mestu za namen priprave in zagovora doktorske disertacije avtorice prispevka
(Blazic, 2019).

3.4 Opis vzorca

Osnovno populacijo, ki smo jo proucevali, predstavljajo srednji in vrhnji menedzer;ji
v srednjih in velikih podjetjih. V raziskavi je sodelovalo 253 anketiranih oseb, pri
cemer se je anketiranju odzvalo tako reko¢ enak delez menedzerk (50,2 %), kot
menedzerjev (49,8 %). VeCina anketiranih je starejSih od 40 let; starostni skupini
od 41 do 50 let pripada 41, 5 % anketiranih, starostni skupini od 51 do 60 let pa se
nadaljnja dobra tretjina anketiranih (35,2 %). StarejSih anketiranih menedzerjev je
bilo zgolj 7, mlajsih od 41 let pa 20,6 %. Dve tretjini anketiranih ima ve¢ kot 20 let
delovne dobe, od tega je skoraj tretjina takih, ki so zaposleni 31 let in ve¢ (28,9 %),
med 11 in 20 let delovne dobe ima 29,6 % menedZerjev in menedzerk, peScica ima
do 10 let delovne dobe (9,5 %).

3.5 Opis instrumenta

Vprasanja, s katerimi smo merili indikatorje kariernih kompetenc »vedeti zakaj«,
»vedeti kako« in »vedeti komu«, smo oblikovali v skladu s predstavljenim modelom
inteligentne kariere, avtorjev Arthur, Claman, DeFillippi (1995). Za zagotavljanje
zanesljivosti tega sklopa vprasalnika smo izracunali Crobachov koeficient alfa za
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posamezne sklope trditev. Vrednost Crombach koeficienta alfa za sklop vpraSanj,
ki meri konstrukt karierne kompetence »vedeti zakaj« je a = 0,82; za karierne kom-
petence »vedeti kako« je o = 0,84; za karierne kompetence »vedeti komu« pa je
a = 0,81, kar pomeni, da je merski instrument dosegel dobro stopnjo zanesljivosti
konstrukta za uporabo teh rezultatov.

4 Rezultati in interpretacija

V pri€ujoci raziskavi razumemo kompetenco kot zmoznost posameznika, da pridoblje-
no znanje in ves¢ine v skladu s svojimi vrednotami in staliS¢i uporabi v kompleksnih,
raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah (Azman, 2012 str. 4). Pri ¢emer se karierne
kompetence vsakega posameznika opredeljujejo kot tri oblike »vedenj«, ki so »vedeti
zakaj«, »vedeti kako« in »vedeti komu« za uspesno vodenje in upravljanje kariere.

Anketiranci so ocenjevali na lestvici od 0 do 4, v kolik$ni meri imajo oziroma pre-
poznajo posamezno kompetenco pri sebi, pri ¢emer O pomeni, da te kompetence
posameznik nima in 4, da ima to kompetenco zelo dobro razvito. V tabeli 1 je prikaz
rezultatov razumevanja te kompetence srednjih in vrhnjih menedzerjev in mene-
dzerk v srednje velikih in velikih slovenskih podjetjih.

Menedzerji in menedzerke so navedli (tabela 1), da imajo v splosnem sklop kom-
petenc »vedeti zakaj« dobro do zelo dobro razvit. Med najbolj razvitimi kompeten-
cami so kompetenca pozitiven odnos do dela in z njim povezanih izzivov (x = 4,53;
o = 0,60), ki jo skoraj dve tretjini anketirancev ocenjuje kot zelo dobro razvito,
tretjina njih pa kot dobro zastopana kompetenca. Odgovornost pri delu in priprav-
ljenost za inovacije in tveganja (x = 4,4; o = 0,61) ter ambicioznost in motiviranost
za doseganje ciljev organizacije (X = 4,3; ¢ = 0,66) sta kompetenci, razvrS¢eni na
drugo in tretje mesto. To so zagotovo lastnosti, katerih skupni motiv je prizadevanje
za dosego uspeha, uveljavitvi skozi realizacijo ciljev in dosezkov pri delu. Inovativ-
nost danes postaja nacin razmisljanja in dela, gre za iskanje novih idej in invencij,
pri cemer so pomembne lastnosti kot so ustvarjalnost, kreativnost, odgovornost, sa-
mozavest glede lastnih sposobnosti, poznavanje svojih vrednot, motivov (¥ = 4,18;
o = 0,68), kot tudi spretnosti in znanj ter zelja, da bi vedeli vec¢ kot je potrebno za
izvrsitev naloge (¥ = 4,25; 6 = 0,72), se pravi, da posameznika vodi notranja moti-
viranost, umerjenost k uresni¢evanju osebnih in organizacijskih ciljev. Med dobro
prepoznanimi, a vseeno na repu ranzirne vrste so kompetenca poznavanje dosezkov,
ki so povezani z delom, u¢enjem in prostim ¢asom ter njihov vpliv na karierno pot
(x = 3,94; 6 = 0,75), kompetenca samozavest glede lastnih sposobnosti (x = 3,98;
o = 0,73) in kompetenca oblikovana realna slika o sebi (x = 4,0; o = 0,67). Tako
lahko predvidevamo, da anketirane osebe sicer dobro poznajo samega sebe, a vsee-
no prepoznavajo potrebo po temeljitejSem razmisleku in vrednotenju dosezkov ter
poznavanju lastnih osebnostnih lastnosti in njihovega vpliva na delo ter kariero na-
sploh, kar bo pripomoglo tudi k dvigu samozavesti glede lastnih sposobnosti.
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Tabela I: Karierne kompetence »vedeti zakaj«

Frekv delez v ¢
Sklop kompetenc »Vedeti zakaj« 7 re] encaé ¢ ez3v i y Rang Pov. 0 d%on
Poznavanje svojih prednosti, slabosti, 1 35 | 152 | 65
izkuSenj, spretnosti in njihovih vplivov 6 4,11 ,633
na karierno pot. 0.4 | 13,8160,1|25,7
Poznavanje svojih vrednot, motivov in 39 | 129 | 85
treb in njihovih vpli kari 5 4,18 677
ggt‘e in njihovih vplivov na karierno 15.4]51.0]33.6 , ,
Identifikacija vrednot, motivov in 4 | 44 | 139 | 66
potreb z organizacijsko kulturo (vizija, 8 4,06 ,705
vrednote, cilji). 1,6 1 17,4 154,91 26,1
Priznavanje vpliva vase lastne kulture 60 | 125 | 68
na razmisljanje in vedenje ter karierne 9 4,03 712
odlocitve. 23,7149.4126.9
Poznavanje dosezkov, ki so povezani 7 58 | 132 | 56
z delom, u€enjem in prostim ¢asom ter 12 3,94 ,748
njihov vpliv na karierno pot. 2,8 122,9(52,2|22,1
Zelja, da bi vedeli ve¢, kot je potrebno 1 |39 |110]103 4 405 720
za 1zvrSitev naloge. 0,4 | 15,4|43,5|40,7 ’ ’
Pozitiven odnos do dela in z njim 14 1 90 | 149 1 453 601
povezanih izzivov. 5,5 1356589
1|1
Postavljanje ciljev za osebni razvoj. 2’,78 2%’ >l S’i ;17 7 7 4,09 ,807
Ambiciozen in motiviran za doseganje 1 | 26 |123]103 3 430 663
ciljev organizacije. 0,4 |10,3|48,6 40,7 ’ ’
Odgovoren pri svojem delu, pripravljen 1 | 13 | 123|116 ) 4.40 606
za inovacije in tveganja. 0,4 | 5,1 (48,6458 ’ ’
. . 5 | 55 132 61
Samozavest glede lastnih sposobnosti. 20 (217522 281 11 3,98 , 734
4 14
Oblikovana realna slika o sebi. 3 8 o1 53 10 4,00 ,670
1,2 119,01 58,920,9

Vir: Anketa, 2017.

Sklop kompetenc »vedeti kako« zajema spretnosti in znanje (strokovno znanje, tiho
in eksplicitno znanje), ki jih posameznik pridobi v procesu izobrazevanja, usposa-
bljanja in dela, katero se kopici v karieri. Anketiranci so ocenjevali na lestvici od 0
do 4, v kolik$ni meri imajo oziroma prepoznajo posamezno kompetenco pri sebi,
pri ¢emer 0 pomeni, da te kompetence posameznik nima in 4, da ima to kompetenco
zelo dobro razvito. V tabeli 2 je prikaz rezultatov razumevanja te kompetence sre-
dnjih in vrhnjih menedZerjev in menedzerk v srednje velikih in velikih slovenskih
podjetjih.
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Tabela 2: Sklop kompetenc »vedeti kako«

Frekvenca, delez v ¢

Sklop kompetenc »Vedeti kako« rekvenca, deleZ v % Rang Pov. ditl

0| 1 |2 ]3| 4 odidon
Identifikacija in uporaba razli¢nih virov 1 14 | 98 | 116 | 24 6 358 754
informacij o karieri. 0,4 | 5,5 |38,7(458| 9,5 > >
Prepoznavanje razli¢ni zaposlitvenih 2 18 | 112 | 97 | 24
moznosti, ki so na voljo posamezniku z 8 3,49 ,795
dologeno vrsto poklicnih kvalifikacij. 0.8 | 7.1 | 443383195
Identifikacija specifi¢nih zaposlitvenih 3 23 | 120 | 87 | 20
priloznosti, ki se ujemajo z zelenimi 10 3,39 ,807
kariernimi cilji. 12 19,1 147413441 7.9
Razvoj individualnega kariernega 4 | 30 | 111 | 88 | 20
plana, posodabljanje in prilagajanje 1 336 850
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih kariernih 1,6 |11,943,9 (348 7,9 > >
ciljev.
Postavitev kratkoro¢nih in dolgoro¢nih 1 39 | 96 | 90 | 27
planov za dosego kariernih ciljev preko 9 341 389
primernih izobrazevalnih vsebin in 0,4 115,41(37,9(35,6|10,7 > >
usposabljanja.
Uporaba razli¢nih strategij ob kariernih 15 | 78 | 121 | 39
spremembah (npr. usposabljanje na 3 373 792
delovnem mestu, mentorstvo, mrezenje, 5,9 130,8 (47,8 |15,4 ’ ’
nadaljevanje izobrazevanja ...).
Identifikacija informacij o uénih 3 121196 |107] 26 - 150 234
priloZnostih. 1,2 | 83 |37,9[423[103 ’ ’
Razumevanje, kako ucni dosezki 1 16 | 72 | 127 | 37
in zivljenjske izku$nje vplivajo na 4 3,72 ,803
zaposlitvene priloznosti. 04163 128,5]50,2| 14,6
Poznavanje in uporaba mehanizmov 15 | 73 | 108 | 57
izobrazevanja in usposabljanj, ki jih 1 3,82 ,849
nudi delodajalec. 59 (28,9(42,7|22,5
Poznavanje in odziv na spremembe 7 78 | 124 | 44
(tehnoloski razvoj, razvoj produktov...), 2 381 748
ki vplivajo na znanje, vesCine in 2,8 130,8]49,0|17,4 ’ ’
sposobnosti, potrebne za uspesno delo.
Poznavanje informacij o planiranju 3 20 | 87 | 104 | 39
kariere, organizacijski strukturi in 5 3,62 ,881
pricakovanjih delodajalca. 121 7,9 | 3441411154

Vir: Anketa, 2017.

Rezultati kazejo, da so respondenti sklop kompetenc »vedeti kako« ocenili slabse od
prvega sklopa. Na splosno ocenjujejo, da je ta sklop kompetenc pri njih dobro razvit.
Med najbolj razvite kompetence uvrs¢ajo kompetenco poznavanje in uporaba me-
hanizmov izobrazevanj in usposabljanj, ki jih nudi delodajalec (¥ = 3,82; ¢ = 0,85),
poznavanje in odziv na spremembe, ki vplivajo na zanje, ves$¢ine in sposobnosti,
potrebne za uspesno delo (x = 3,81; 6 = 0,75) ter uporaba razli¢nih strategij ob kari-
ernih spremembah kot so usposabljanje na delovnem mestu, mentorstvo, mrezenje,
nadaljevanje izobrazevanja ... (x = 3,73; 6 = 0,79). Najsibkejse kompetence v obrav-
navanem sklopu so po mnenju menedzerjev razvoj individualnega kariernega plana,
posodabljanje in prilagajanje kratkorocnih in dolgoro¢nih kariernih ciljev (x= 3,36;



18 Dr. Mojca Blazi¢

o = 0,85), identifikacija specifi¢nih zaposlitvenih priloznosti, ki se ujemajo z zele-
nimi kariernimi cilji (x = 3,39; o = 0,81) ter postavitev kratkoro¢nih in dolgoro¢nih
planov za dosego kariernih ciljev preko primernih izobrazevalnih vsebin in usposa-
bljanja (x = 3,41; 6 = 0,89).

Tretji sklop kompetenc »vedeti komu« zajema sposobnost navezovanja in vzdrze-
vanja dobrih odnosov ter ustvarjanja socialnih mrez v organizaciji in zunaj nje, med
drugim tudi za strateSko nacrtovanje kariere in lazji prehod iz enega na drugo delov-
no mesto. Anketiranci so ocenjevali na lestvici od 0 do 4, v kolik$ni meri imajo ozi-
roma prepoznajo posamezno kompetenco pri sebi, pri cemer 0 pomeni, da te kom-
petence posameznik nima in 4, da ima to kompetenco zelo dobro razvito. V tabeli 3
je prikaz rezultatov razumevanja te kompetence srednjih in vrhnjih menedzerjev in
menedzerk v srednje velikih in velikih slovenskih podjetjih.

Tabela 3: Sklop kompetenc »vedeti komu«

. Frekvenca, delez v % St.
Sklop kompetenc »Vedeti komu« 0 7 5 3 7 Rang Pov. odklon
Spretnost navezovanja stikov in 1 35 | 80 | 99 | 38
oblikovanja socialne mreze prijateljev, 5 355 923
kolegov in druzine pri iskanju nove 0,4 [13,8|31,6(39,1|15,0 ’ ’
zaposlitve.
Spretnost navezovanja in vzdrzevanja 3 39 [ 124 ] 87 1 4.17 71
dobrih medsebojnih odnosov. 1,2 | 15,449,0 (34,4 > >
Spretnost ustvarjanja socialnih mrez v 24 | 71 | 112] 46 3 371 ’73
organizacil. 9,5 | 28,1 44,3 18,2 ’ ’
Znanje o ljudeh z vplivno mocjo znotraj | 4 | 19 | 60 | 121 | 49 ) 376 905
organizacije. 1,6 | 7,5 |23,7(47,8|19,4 ’ ’
Spretnost ustvarjanja in vzdrzevanja 16 | 83 | 116 | 38
socialnih mrez izven organizacije 4 370 801
(poslovni partnerji, kupci, dobavitelji, 6,3 |32,8(45,815,0 ’ ’
svetovalci, strokovnjaki ...).
Sposobnost izgradnje medorganizacijskih 39 179 197 | 38 6 353 928
mrez in timov. 15,4131,2(38,3] 15,0 ’ ’
Spretnost oblikovanja informacijske 3 | 47 | 97 | 80 | 26
mreze, ki vodi do zaposlitvenih 7 3,31 931
monosti. 1,2 | 18,6(38,3[31,6/10,3

Vir: Anketa, 2017.

Tudi sklop kompetenc »vedet komu« je na splosno dobro zastopan pri anketirani
menedzerjih in menedzerkah. Rezultati pokazejo, da anketiranci ocenjujejo kompe-
tenco spretnost navezovanja in vzdrzevanja dobrih medsebojnih odnosov kot najbolj
prepoznano (¥ =4,17; 6 =0,72), imajo dobro znanje o ljudeh z vplivno moc¢jo znotraj
organizacije (X = 3,76; ¢ = 0,91) in dobro razvito spretnost navezovanja socialnih
mrez v organizaciji (x = 3,71; o = 0,87). Rezultati pokazejo Se, da so kompetence, ki
se navezujejo na spretnost navezovanja in vzdrzevanja odnosov izven organizacije
prepoznanje kot srednje do dobro razvite kompetence. Na rep je nekoliko prese-
netljivo uvrs¢ena kompetenca spretnost navezovanja stikov in oblikovanja socialne
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mreze prijateljev, kolegov in druzine pri iskanju nove zaposlitve (x = 3,55; 6 =0,92),
medtem ko je na zadnje ranzirno mesto je uvrS¢ena kompetenca spretnost oblikova-
nja informacijske mreze, ki vodi do zaposlitvenih moznosti (x = 3,31; 6 = 0,93), ki
je, ob primerjavi aritmeti¢nih sredin, tudi najnizje ocenjena kompetenca izmed vseh
navedenih v posameznih sklopih. Na podlagi rezultatov sklepamo, da so anketiranci
sicer spretni v gradnji in vzdrZevanju socialnih mrez v organizaciji zaposlitve, ta
spretnost pa nekoliko zvodeni ob gradnji in vzdrzevanju socialnih mrez izven or-
ganizacije, Se posebej ob namenu oblikovanja take informacijske mreze, ki nam bi
lahko bistveno olajsala dostop do informacij o novih zaposlitvenih priloznostih.

Za preverjanje domneve, da obstajajo razlike med menedzerji v zastopanosti karier-
nih kompetenc glede na delovno dobo smo uporabili enofaktorsko analizo variance
(ANOVA) s katero smo zeleli preveriti povprecja med vec¢imi skupinami in poiskati
morebitne statisti¢no znacilne razlike v povprecju spremenljivke karierne kompeten-
ce med skupinami glede na skupno Stevilo let delovne dobe.

Zaznane razlike v aritmeticnih sredinah vzorca smo preverili in upostevanju pred-
postavke o homogenosti variance (F = 0,554 g = 3, g, = 249, p = 0,646), pokazali,
da med menedZerji po Stevilu let delovne dobe ne prihaja do statisticno pomembni
razlik pri pridobivanju in razvoju karierne kompetence »vedeti zakaj« (F = 1,237,
p = 0,297). Enako pri kariernih kompetencah »vedeti komu«, ob upostevanju pred-
postavke o homogenosti variance (F = 1,799 g =3, g, = 249, p = 0,148), enosmerna
analiza variance pokaze, da med menedzerji z razlicnim §tevilom let delovne dobe
ne prihaja do statistiéno pomembnih razlik (F = 0, p = 0,696). Za spremenljivko
karierne kompetence »vedeti kako« je vrednost p = 0,019 < 0,05, zato domnevo o
enakosti varianc zavrnemo pri 5 % tveganju.

Na podlagi robustnih testov enakosti povprecij tako v naSem primeru zapiSemo nas-

lednji sklep:

o p-vrednosti Welch-ovega testa (F(3, 89,505) = 1,15, p = 0,334) ter Brown -
Forsythe-ovega testa (F(3, 145,12) = 1,20, p = 0,313 za karierne kompetence
»vedeti zakaj«;

O p-vrednosti Welch-ovega testa (F(3, 86,053) = 0,36, p = 0,782) ter Brown -
Forsythe-ovega testa (F(3, 93,458) = 0,42, p = 0,738 za karierne kompetence
»vedeti kako«;

O p-vrednosti Welch-ovega testa (F(3, 92,243) = 0,484, p = 0,694) ter Brown -
Forsythe-ovega testa (F(3, 186,188) = 0,50, p = 0,683za karierne kompetence
»vedeti komu;

so vecje od 0,05, torej domnevo o enakosti povprecja kariernih kompetenc glede na
delovno dobo sprejmemo pri 5 % tveganju.

To pomeni, da med srednjimi in vi§jimi menedzerji v osnovni mnozici, zaposlenimi
v srednje velikih in velikih podjetjih, ne obstajajo statisti¢no znacilne razlike v za-
stopanosti kariernih kompetenc glede na delovno dobo. V povpre¢ju menedzerji z
delovno dobo do 10 let ocenjujejo zastopanost kariernih kompetenc »vedeti zakaj«
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(x=51,33; 6=5,15), »vedeti kako« (x =40,50; 6 = 7,57) in »vedeti komu« (x =26,04;
o = 3,74) bolje od menedzerjev z daljSim delovnim stazem, najnizje pa zastopanost
posameznih sklopov kariernih kompetenc ocenjujejo tisti menedzerji, ki imajo 31 let
in ve¢ delovne dobe. (»vedeti zakaj«: X = 49,30; ¢ = 4,60; »vedeti kako«: ¥ =39,41;
o =5,45; »vedeti komu«: X = 25,45; o = 3,83). Hipotezo H1: Med menedzerji prihaja
do razlik pri pridobivanju kariernih kompetenc glede na Stevilo let delovne dobe
posameznega menedZerja tako zavrzemo.

Dobro poznavanje sebe, svojih Zelja, interesov, motivov, motivacije in identifikaci-
je s svetom dela in kulturo podjetja nam ponuja odgovor zakaj delamo. V povpre-
¢ju menedZerji najvisje ocenjujejo zastopanost karierne kompetence »vedeti zakaj«
(x=4,16). Kot kljucna vrednota izstopa pozitiven odnos do dela ter odgovornosti
pri delu, kot tudi ter pripravljenost za tveganje in inovacije, kot kljucne osebnostne
lastnosti pa prepoznamo ustvarjalnost, kreativnost, odgovornost, samozavest, inova-
tivnost, ki posamezniku menedzerju krepijo visoko notranjo motivacijo za doseganje
tako osebnih ciljev, kot uresnicevanje ciljev organizacije.

Kljub visoki oceni elementov proucevane karierne kompetence izpostavimo zazna-
no potrebo po povratni informaciji o dosezkih, povezanih z delom in lastnih sposob-
nosti, ki bi prispevala k oblikovanju realne(jse) slike o sebi in krepitvi samozavesti.
MenedZerji na vodilnih delovnih morajo biti sposobni kriti¢ne presoje in realne oce-
ne svojega sistema vrednot, zastavljenih ciljev, spretnosti in sposobnosti, ter lastnih
prednostih in pomanjkljivosti skozi proces samoocenjevanja, ki pa ni zadosten. Nji-
hova vloga je zagotovitev podpore in priloznosti za nenehen razvoj zaposlenih, a
sami tudi potrebujejo tovrstno podporo.

Karierne kompetence »vedeti kako« (x = 3,88), ki so jih menedZzerji krepili v procesu
pridobivanja strokovnih znanj, razvijanju spretnosti, dodatnih izobrazevanj in uspo-
sabljanj, so v povprecju prav tako dobro prepoznane pri vecini menedZerjev, so pa
povprecne vrednosti nekoliko nizje. Elementi te kompetence, ki so povezani s prido-
bivanjem novih znanj, iskanjem priloznosti za ucenje in identifikacijo zaposlitvenih
priloznosti, kot tudi prepoznavanje sprememb v okolju in odzivanje na njih so pri
menedzerjih dobro ocenjeni. Sibkejsi pa so elementi, ki so povezani z zmoZnostjo
postavitve in realizacije kariernih planov, izbora izobrazevanj, ki bi jim pomagal
premostiti ta manko in posledicno tudi identifikacija specificnih zaposlitvenih pri-
loZnosti.

Najsibkejsa pa je karierna kompetenca »vedeti komu« (¥ = 3,67), kjer je sicer spret-
nost navezovanja in vzdrzevanj dobrih medsebojnih odnosov na visoki ravni, a samo
v okviru organizacije, medtem ko je sposobnost medorganizacijskega povezovanja,
izgradnje medorganizacijskih mrez in timov ter tvorjenje mreze, ki bi vecala zapo-
slitvene moznosti preko meja organizacije nekoliko slabsa.

Spremenljivka skupno Stevilo let delovne dobe ne prispeva k morebitnim razlikam v
zastopanosti kariernih kompetenc pri srednjih in vi§jih menedzerjih, Ceprav je glede
na povprecne vrednosti pri posameznih odgovorih bila zaznana razlika med mene-
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dzerji s krajSim in daljSim delovnim stazem. Ravno menedZerji z najdaljSim delov-
nim stazem so zastopanost kariernih kompetenc »vedeti zakaj«, »vedeti kako« in
»vedeti komu« ocenili najnizje.

4 Zakljutek

Z merjenjem kariernih kompetenc »vedeti zakaj«, »vedeti kako« in »vedeti komu«
smo potrdili veljavnost koncepta inteligentne kariere. Na ta nac¢in smo omogocili jas-
no razumevanje kariernih kompetenc in vpogled v znanje, vescine in sposobnosti, ki
jih menedzer potrebuje za uspesno krmarjenje svoje kariere, kar omogoca tako posa-
mezniku kot organizaciji vpogled v nacin, kako posameznik razvija svojo kariero in
identifikacijo elementov za nudenje podpore in pomoci v razvoju kariere. Menedzer
lahko torej primarno uporabi rezultate za metaanalizo lastnih kariernih kompetenc,
saj je dobro poznavanje samega sebe kljucen element razvoja kariere. Na ta na¢in
bo menedzer pridobil vpogled v vse tri oblike »vedenj« in identificiral posamezne
elemente razvoja kariere, ki jih mora Se okrepiti, ob zavedanju, da so ti elementi v
tesni medsebojni povezavi. Z osvescanjem tovrstnih povezav bodo menedzerji bolj
pripravljeni poiskati in izkoristiti potencialne karierne priloznosti.

Poznavanje kariernih kompetenc omogoca tudi organizaciji poznavanje individual-
nih lastnosti in boljSe razumevanje raznolikosti zaposlenih. JasnejSe razumevanje
kariernih kompetenc krepi nase znanje o razvoju kariere in omogoca lazjo identi-
fikacijo potrebnega znanja, ves¢in in sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje za
uspesno krmarjenje z njimi Tako lahko organizacija lazje ustvarja priloznosti za ka-
rierni razvoj in ponudi takSne izobrazevalne vsebine, ki bodo prilagojene potrebam
posameznika in krepile njegove karierne kompetence, ponuja priloznosti za ucenje,
ustvarjalnost, pridobivanje razli¢nih spretnosti in osebno zadovoljstvo. Pridobiti vec¢
znanja o kariernih sposobnosti menedzerjev je Se posebej dragoceno, saj omogoca
nadaljnji vpogled v nacin, kako se razvijajo, omogoca upostevanje raznolikosti me-
nedZerjev in bolj individualiziran pristop k menedzerju z izdelanim nacrtom razvoja
kariere in specificno karierno orientacijo, kakor tudi kako lahko sami s samorefle-
ksijo kariernega razvoja uspesneje izvajajo tudi temeljno nalogo skrbi za razvoj za-
poslenih na vseh ravneh organizacije. Upamo, da bo Studija spodbudila nadaljnjo
razpravo, raziskavo in pripravo ukrepov za pridobivanje in razvoj kariernih kom-
petenc in kariernega menedzmenta ciljne populacije, kot tudi SirSe za vse. Glede na
spremembe trga dela, verjamemo, da bodo karierne kompetence bistveno prispevale
k krepitvi ¢loveskega kapitala posameznika in spodbujale zaposljivost posamezni-
kov, rasti organizacij in druzbe kot celote.
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Upravljanje promenama u visokom
obrazovanju - kompleksnost liderstva
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KLJUCNE RECI: visoko obrazovanje, liderstvo,
upravljanje promenama

POVZETEK - U radu se metodom teorijske analize
nastoje sagledati vrednosti koje su u osnovi tranfor-
macije upravljanja visokim obrazovanjem u savreme-
nim promenama od »ekonomije znanja« ka »ekono-
miji stvaralastva«. Vrednosti kao sto su transparen-
tnost, kolaboracija, meritokratija i samoodredenje,
smatraju se predznacima ili osnovnim odrednicama
novih pristupa upravljanju u visokoskolskim insti-
tucijama kako bi se u istima izvrsila fundamentalna
transformacija menadzmenta u cilju usaglasavanja
visokoskolskog obrazovanja sa ocekivanjima sveta
rada. U ovom okviru razmatra se znacaj liderstva i
organizacione kulture za promene koje se ocekuju;
posmatraju se iz ugla kompleksnosti uloga i svojsta-
va efektivnog lidera, odredenog sposobnostima da
odrzi visestruki profesionalni i multifunkcionalni
status. Kompleksnost stilova liderstva analizira se iz
ugla transformacionog vodstva, kao najuticajnijeg
u visokom obrazovanju i elemenata bihevioralnih
kvaliteta (inspirativni uticaji - motivisanje saradni-
ka; personalizovani pristupi u komunikaciji; intelek-
tualna stimulacija ...) i prelazak na tehniku vodenja
facilitacijom.

1 Uvod

UDC 378+005.418

KEY WORDS: higher education, leadership, mana-
gement of changes

ABSTRACT - The study seeks to view the values
underlying the transformation of higher educati-
on management in contemporary changes from the
“knowledge economy” to the “economy of creati-
vity”. Values such as transparency, collaboration,
meritocracy and self-determination are considered
to be signs or basic guidelines of new approaches to
management in higher education, in order to make
a fundamental transformation of their management
for the purpose of harmonisation of higher education
with expectations of the world of work. In this context
the importance of leadership and organisational cul-
ture for the expected changes is also considered; it is
viewed from the perspective of the complexity of roles
and properties of an effective leader, determined by
the ability to maintain a multiple professional and
multifunctional status. The complexity of leadership
styles is analysed from the angle of transformational
leadership as the most influential one in the higher
education and the elements of behavioural qualities
(inspirational influences — motivating co-workers,
personalised approaches in communication, intellec-
tual stimulation ...) and the transition to the facilitati-
on guidance technique.

Upravljanje promenama u visokom obrazovanju, ili bi obrazovanju, sa svim speci-
finostima koje karakteriSu ovaj segment drustvene stvarnosti, viSe odgovarala sinta-
gma vodenje promenama u obrazovnim organizacijama, pa, ¢ak i §ire u obrazovnim
sistemima, spada u sferu bavljenja visoko struktuirsanih i slozenih fenomena, ¢ija je
kompleksnost na prvi pogled nedokuciva. Ovo se, svakako, ne odnosi na formalnu
strukturnu formu elementa sistema unutar jedne visokoskolske institucije, nego na
neprimetne, a ipak odlucujuce odnose unutar delova u strukturi i medu istima. A, ako
uzmemo u obzir da vodstvo u obrazovnim institucijama stoji u izvesnom odnosu i sa
promenljivom pluralistickom dispozicijom drustva u kojoj deluje i sama institucija,
onda se jasnije ocrtava delikatnost i slozenost teorijskih koncepata ovoga fenomena,
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Sto upucuje na radikalnije promisljanje o promenama i izazovima liderstva, kom-
pleksnosti liderskih uloga i nac¢ina na koji se sprovode i upravljaju promenama u
organizacijama visokog obrazovanja.

Vrednosti koje su u osnovi tranformacije upravljanja visokim obrazovanjem u savre-
menim promenama od »ekonomije znanja« ka »ekonomiji stvaralastva«, kao §to su
transparentnost, kolaboracija, meritokratija i samoodredenje, smatraju se predzna-
cima ili osnovnim odrednicama novih pristupa upravljanju u visokoskolskim insti-
tucijama, kako bi se u istima izvrSila fundamentalna transformacija menadzmenta
u cilju usaglasavanja visokoskolskog obrazovanja sa ocekivanjima sveta rada. U
prvom redu ova ocekivanja usmerena su na promene u smislu znacaja liderstva i or-
ganizacione kulture. Iz ugla liderstva promene se izrazavaju u potrebi za odredenim
sposobnostima, koje treba da se manifestuju u odrzavanju visestrukog profesional-
nog i multifunkcionalnog statusa. A, ovo dalje podrazumeva kompleksnost stilova
liderstva kao osnove transformacionog vodstva, koje se vidi kao najefikasnije u viso-
kom obrazovanju, a pepoznaje po elemenata bihevioralnih kvaliteta (inspirativni uti-
caji - motivisanje saradnika; personalizovani pristupi u komunikaciji; intelektualna
stimulacija ...) i prelazak na tehniku vodenja facilitacijom.

Teorijska polazista u proucavanju upravljanja promenama u visokom obrazovanju
bila bi nacela savremenih teorija organizacije - teorije sistema, kontingencijske teo-
rije, teorije upravljanja u drustvenim delatnostima, kao i nacela pedagoskih nauka na
kojima se zasniva razvoj sistema obrazovanja kao »obrazovnog trziSta« i profesio-
nalno osnazivanje rukovodilaca u obrazovanju (Avdagi¢, 2015). Pomenuti teorijski
koncepti i drugi dolaze, uglavnom, iz nau¢nih podruéja koja se bave prouc¢avanjem
menadzmenta u svetu rada. Sistem pedagoskih disciplina jo$ nije posvetio dovoljno
paznje ovoj oblasti da bi se oformila posebna nau¢na diciplina za polje upravljanja
pedagoskom delatnoséu, te oni koji se upustaju u transformisanje sistema obrazova-
nja, a to po pravilu, bar u Srbiji poslednjih 2-3 decenije, znaci da se nisu prethodno
bavili teorijskim, kao ni prakticnim pitanjima promenama sistema vaspitanja i ob-
razovanja, dakle ni upravljanjem promenama u obrazovanju uopste, pa i u visokom
obrazovanju. Za sada su, uglavnom, vidne direktne primene organizacijskih pristupa
inostranih modela, kao i pokusaji nametanja modela iz sveta rada, a to znaci korpora-
tivni pristupi, ¢ije nametanje obrazovanju, kao obrazovni menadzment, prate ospo-
ravanja koja polaze od pretpostavke da se »menadzment modeli, recepti i obrasci«
samo transferiSu iz oblasti privrede u obrazovnu delatnost, $to je gotovo nemoguce,
ako se ima u vidu priroda i sustina obrazovne delatnosti, odnosno pedagoskog proce-
sa. Dakle, podrazumevalo bi se respektovanje sustinskih karakteristika obrazovnog
procesa, a time i razlika u prirodi fenomena obrazovne i privredne delatnosti. Pretho-
dne konstatacije ne poricu Cinjenicu da i obrazovanje treba sposobnosti smislenog
planiranja, organizovanja, usmeravanja i razvoja ljudskih potencijala, vrednovanja
objektivnih i subjektivnih resursa, radi efikasnijeg ostvarivanja ciljeva obrazovnog
sistema i njegovih elemenata, Sto zahteva visoko strukturisanu organizovanost koja
ne sputava, nego, naprotiv podsti¢e razvojne promene. Tako da modeli kojima se
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upravlja obrazovnim institucijama za decu i mlade, nisu primenjivi i za upravljanje
promenama u visokoskolskim ustanovama, jer zanemaruju njihove karakteristike i
potrebe. Upravljanje formalnim sistemom obrazovanja ne moze da ne uvazava na-
Cela trzista rada i konkurentnost kvaliteta u doslovnom smislu, jer je funkcija obra-
zovanja usmerena ka promenama i sagledavanju potreba drustva, a time i sveta rada,
te u tom smislu ima i funkciju da usmerava i razvoj sveta rada. Skladnost i dopuna
oba ova segmenta drusta bila bi neophodna za doprinos razvoju drustva i pojedinca
u njemu. No, vreme velikih globalizacijskih promena, kao i promena drustvenog
poretka na svetskom nivou, tehnoloskih, a time i promena unutar sveta rada ne os-
tavljaju mnogo prostora obrazovnim uticajima u smislu vodenja promena, nego se
obrazovnoj sferi postavljaju zadaci iz sfere rada i time namecu odrednice pedagoskoj
delatnosti kojima se ista stavlja u poziciju izvr$ioca. A, uz to joj se sugerisu i modeli
inauguracije koncepata kojma se promene vrse u svetu rada. Ovo je posebno vidno
poslednjih par decenija, te se u literaturi Zapada srecu ostri polemicki tonovi vezani
za napad na principe visokog obrazovanja.

Za kontekst u kome se stavara ova slika karakteristi¢no je da je kraj prosloga i po-
Cetak ovoga veka obelezilo alarmantno skretanje sistema vrednosti sa filozofskog
utemeljenja osnovnih filozofskih pitanja egzistencije ka suzenoj definiciji ekonom-
skih interesa, koja Citav drustveni razvoj svodi na ekonomsku racionalnost, izrazenu
profitom, a sve ovo ide u cinizam, o¢aj i moralnu ravnodusnost, nihilizam. A, pad
kvaliteta obrazovanja zabeleZen je u istrazivanjima Sirom sveta: Engleska, Danska,
SAD-u i Australija (Bok, 2005). Za sadasnje koncepte promena univerziteta karak-
teristicno je zanemarivanje drustvenih i humanistickih nauka. U nasem okruzenju
(prostor bivse Jugoslavije) ve¢ su se javili pokreti studenata protiv odluka niverziteta
(Proslogodisnja odluka o nultoj kvoti na studiju filozofije, koja je naterala studen-
te u Hrvatskoj na organizaciju prvog Studentskog sabora na kojem je odluceno o
blokadi nastave (www.academlink.com/, drasticno smanjenje kvote za ove smerove
na univerzitetima u Srbiji). Veliki su izazovi pred savremnim univerziom. Znanje
je roba- stvoreno da bi se prodalo; znanje ima oblik vrednosti; sticanje znanja od-
vaja se od obrazovanja; individualizam vlada scenom, moralni aspekti obrazovanja
zanemaruju se. Vode¢e ameri¢ke obrazovne ustanove poput Harvarda i MIT-ja ve¢
su nominovale nekoliko kandidata; traze se projekti koji su inovativni i odrzivi, re-
formiSu postojece obrazovne strukture i mogu da odgovore na buduce izazove u
domenu obrazovanja.

2 Neke od karakteristika obrazovanja poststrukturalisticke epohe kao
kontekst za upravljanje promenama

Mozda bi jasnijem razlikovanju specifi¢nosti obrazovanja u odnosu na svet rada po-
moglo par skica iz diskursa koji se unutar obrazovne sfere potenciraju kao pitanja
koja treba prevazi¢i kako bi se mladi bolje pripremali za Zivot, a time i za svet
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rada, $to nije lako, jer su ista u sferi teorijskih osnova pedagogije, odnosno njene
filozofske osnove koja nije kompatibilana sa osnovama preovladavajucih neolibe-
ralnih tendencija u svetu rada. Dakle, ako uzmemo u obzir da ve¢ nkoliko deceni-
ja kriticko - emnacipatorni talas u pedagogiji postmoderne (Freire, 1995), najpre u
SAD-u, a onda i u Evropi insistira na obrazovanju zasnovanom na mogucnosti za
prihvatanje — »pedagogije nade« koja predstavlja alternativu »pedagogiji potcinja-
vanja« (Freire, 1995), dakle i na osves¢ivanje politiCke osnove obrazovanja, ovaj
pedagoski talas ¢ini neodvojivim od ekspliciranja politicke nevinosti pedagogije 1
izuCavanja odnosa moci. Prethodni kriticno emncipatorni stavovi tesno su vezani,
odnosno imaju izvoriste u filozofiji Fukoa (1997, 1998, prema: Stojnov, 2017), psi-
hologa poststrukturalisticke struje, postpozitivisticke orijentacije, postkognitivistic-
kog pristupa i postinidividualisti¢kih nazora ¢iji se jasni tonovi ogledaju u zalaganju
za demokratizaciju vaspitanja i obrazovanja i predstavljaju jedno od najvaznijih pita-
nja za tre¢i milenijum. Emancipacija sapostojanja mnostva perspektiva zahteva dug
proces rekonstrukcije fundamentalnih postavki vaspitanja i obrazovanja, ¢iji ¢e se
efekti videti tek u novim generacijama — ukoliko im postoje¢e dozvole da se uopste
pojave u lancu evolucije (Stojnov, 2017). Kriticki i emancipatorni talasi u drustve-
nim naukama, a time i u pedagogiji i didaktici polaze od uverenja da trenutni nekon-
trolisani napredak moralno indiferentne nauke i nedovoljno zauzdane tehnologije,
usmeravan nerazjasnjenim interesima nevidljivih grupacija moze da prekine ovaj
lanac u mnogo kra¢em roku nego sto su ljudi uopste spremni da prihvate (Stojnov,
2017). A, iz ugla didaktike pitanja mo¢i podrazumevaju da se studentu prilazi kao
jednoj od karika u lancu prenosenja i ulaganja mo¢i. Pritom se podrazumeva da mo¢
nije te¢nost koja se »uliva« u pojedince, ve¢ entitet koji je moguce izucavati samo
uvazavanjem otpora koji se moze artikulisati spram nekog preovladujuceg diskursa.
Nazalost, studenti nisu samo subjekti u koje se mo¢ investira, ve¢ se dugo drze pod
uticajem moci onih koji ih u vaspitnom procesu uoblicavaju. Zato je razumevanje i
proucavanje mo¢i, istovremeno i ovladavanje njome: pronicanjem u strategije, ma-
nevre 1 tehnike disciplinovanja koje svaki sistem i svako drustvo ima nad procesom
oblikovanja, odnosno proizvodnje i stvaranja odredenih oblika subjektiviteta, ¢ime
se otvara i mogucnost za njihove promene i alternativna uobli¢avanja (Ibidem).

Moglo bi se tako, iza prethodnog reci, da shvatanja demokratizacije vaspitanja i ob-
razovanja, koja u skladu sa filozofskim i socioloskim stavovima Fukoa i dr., pre sve-
ga, treba da tezi multiperspektivizmu — toleranciji sapostojanja i istovremenom ne-
govanju razliitih perspektiva koje u »antropoloskoj refleksiji dozivljavamo kao bica
predodredena za slobodu, sa jednakim pravom na samorealizaciju, kao bica koja se
medusobno podrzavaju i odgovorna su jedna za druge« (http://www.dositej.org.rs).
Tako da se u savremenim teorijskim konceptima podrazumeva realizacija pojedinca,
koji u odrastanju ide putem samopotvrdivanja, samospoznaje, autonomije i samo-
odredenja. Ostvarivanje podrazumeva postavljanje cilja, razvoj Ja-kompetentnosti,
sposobnost za kriticku refleksiju, suprotstavljnje represiji i oblikovanje prakti¢nog,
socijalno odgovornog integrativnog partnerstva, Sto nikako nije u skladu sa stan-
dardizovanjima i »konfekcionalizacijom« ovog. Tako dakle, upravljanje promenma
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treba da bude u skladu sa prethodnim ciljevima, a ovo podrazumeva i liderstvo koje
ima krakteristike u skladu sa moguénostima preobrazavanja sistema sa predikcijama
za ostvarenja ciljeva autonomije, samoredenosti i sl.

Uz prethodno treba imati u vidu i »liberalizaciju« obrazovnog procesa, koji ruseci
normativizam misljenja pretenduje na nestandardno misljenje, a »nova racionalnost«
tezi ka odustajanju od racionalnosti kao takve; kao cilj obrazovanja javlja se stan-
dardizacija u novom vidu, nametanjem novih totalitarnih pravila, kojima formali-
zam, tj. racionalizam znanja ustupa mesto apsolutnoj ideji pluralizma i tolerantnosti,
koja imanentnno tezi ka nivelisanju klasi¢ne racionalnosti, »suprotstavljajuci joj se
u ravni nauc¢nih diskursa i prostoru opsteprihvacenih uzajamnih delovanja« (Silan-
tjieva, 2011). Tako se u reformama visokog obrazovanja Evrope naglasava znacaj
kompetencija i standarda, (Klieme et al., 2007, prema: Kruse, 2011) koji, kao aktu-
elni pristupi kvalitetu obrazovanja uvode kulturu provere zasnovane na spoljasnjoj
kontroli ishoda, sa osnovama, vrednostima i postupcima normativisticke filozofije i
pedagogije i svodi se na ekonomsku logiku, za koje se smatra da nisu odraz sustine
kvaliteta visokog obrazovanja, te se smatra da je neophodno stvarati drugaciji kon-
cept »kvaliteta« koji mora biti kontekstualizovan i koji podrazumeva da svi akteri
stvaraju zajednicko shvatanje kvaliteta i u upravljanju promenama tragaju za adek-
vatnijim na¢inima njegovog dosezanja.

Argumentacija za alternativno shatanje, za odbranu stavova ide u prilog ¢injenici
da se autonomija ucenja i razvoja neda standardizovati; da neponovljive razli¢itosti
pojedinca ne trpe kriterijume postignuca, bar ne na ovakav nac¢in definisane. Ono
$to se danas ocekuje od novog pogleda, koji je orijentisan ka kompetentnostima,
jasnije pojasnjenje sposobnosti, koje treba ste¢i, mogao bi se pozitivno posmatrati iz
ugla didaktickog doprinosa podsticanju intelektualne autonomije ucenja, ali se ovo
anulira pojavom suzavanja polja autonomije u procesu studija. Treniraju se znatne
kompetentnosti prezivlavanja usled instrumentalno orijentisane faktografije ispitnih
zahteva, a jedva kriticko 1 samostalno razmisljanje (Kruse, 2011). Dok realni razvoji
u visokoskolskoj oblasti idu ka $kolarizaciji, u okviru evropke razvojne politike kri-
ticko razmisljanje smatra se centralnom tackom. Formulisanjem deskriptornih siste-
ma stvoren je obrazovni okvir, koji treba da definiSe zahteve kvaliteta Sirom Evrope
jedinstveno (www.jointquality.org). U poslednjem koraku defnisanja »kvalifikacio-
nih okvira za dozivotno ucenje« (Evropski Savet, 2016) diskriptori su podeljeni u
osam nivoa, od kojih stepeni 6-8 odgovaraju studijskim ciklusima 1-3 visokoskols-
kog obrazovanja. U njima se opisuju rezultati ucenja u rubrikama »znanje«, »kom-
petentnosti« i »strucne kvalifikacije«. Komentari evropskog kvalifikacionog okvi-
ra i definisanja kompleksnosti nivoa idu u prilog konstatacijama da su reanimirali
postavljene ciljeve, koji odgovaraju Humboltovim tradicijama, ali se konstatuje i da
uslovi okvira studiranja, koje je stvorio Bolonjski proces, nisu u skladu sa ciljevima
kvalifikacijskog okvira. Tako da bi se iza ovoga moglo pretpostaviti da isti ima male
Sanse za ostvarivanje (Gojkov, 2014).
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Kako u okviru naslova ovoga rada nema vise prostora za Sire pozicioniranje konte-
ksta u kome se dogadaju promene u visokom obrazovanju kojima treba upravljati, ili
koje treba usmeravati, ovde bi se jo§ samo dodalo da su razlike izmedu univerziteta,
odnosno studija pre i u toku Bolonjske reforme takve da bi se moglo zakljuciti da
je Humboltov univerzitet sa svojim naglaskom na studenskoj slobodi odlucivanja i
istrazivackom ucenju, imao za cilj da studente susretne sa naukom involvira u di-
namican, li¢ni kao i znacajni razvojni proces. Bolonjska reforma studija naspram
pravca individualnog procesa obrazovanja ima pravac normiranog, usko vodenog
dozivljaja ucenja sa malo rizika, Sto, kako navodi Kruse (op. cit.) u Humboltovom
shvatanju ne bi ni bilo obrazovanje, $to dalje vodi ka zakljuc¢ku da organizacioni
okviri univerziteta ima danas sve manje izgleda da ide u susret ostvarivaju funda-
mentalnim principima univerziteta, koji su u sustini same ideje univerziteta, a koji bi
se mogli o¢uvati, uz odrzavanje jasnog kursa akcija u sloZzenoj razvojnoj aktivnosti
koju podrazumeva reforma univerziteta sa oznakama uvazavanja sustinskih karakte-
ristika fenomena obrazovanja (jedinstvenost, celovitost, razvojnost, kompleksnost,
dinamicnost, kontekstualnost, nepredvidivost ...). A, sustinske odrednice fenomena
nalaze se i u na¢inima vrednovanja stru¢nih kapaciteta nastavnika, koji se, takode,
mogu podvesti pod ekonomsku logiku, stranu kreativnosti, kao kognitivnog ptocesu
(broj bodova i kategorija radova, bez ulaZenja u kvalitet; pretpostavka kvaliteta je
indeksiranost radova i Casopisa, a 0 ovome bi se moglo diskutovati na posebnom na-
ucnom skupu, jer kritickih diskursa na ovom temu u velikom broju svetskih casopisa
sada ve¢ ima dovoljno). A, kao konkretnije karakteristike savremnih odrednica orga-
nizacionih formii koncepata i aktuelne organizacije u visokom obrazovanju moglo
bi se navesti i sledece Cinjenice: veliina grupa za predavanja i vezbe; 12 Casova
nedeljna norma nastavnika; nerazjasnjena razlika izmedu strucnih i akademskih stu-
dija; pojam aktivne nastave, uskladivanje broja procitanih strana sa brojem bodova
i potpisivanje ugovora sa studentima, §to vodi ka gubljenju smisla pedagoskog rada
i svodenju obazovanja na odnose karakterisit¢ne za korporativne sisteme. Strategije
obrazovanja, koje su Cesto vise deklarativne, jer nisu radene u skladu sa kontekstom,
a Cesto se 1 ne oeracionalizuju, te i ne ostvaruju, nisu od velike koristi za one koji
upravljaju promenam u visokom obrazovanju.

Ako uizmemo u obzir i ¢injenicu da jedno naucno istrazivanje podrazumeva godinu
dana ozbiljnog rada, kao i nedovoljnu motivaciju studenata u vreme postmoderne
za samoorganizovano ucenje, §to od nastavnika trazi puno vremena za ¢este prove-
re kao ekstrinzi¢nu motivaciju, onda je jasno koliko su standardima skolarizovane
studije i koliko odudaraju od proklamovanih tendencija ka emancipatornoj funkciji
(intelektualna autonomija, kriticko misljenje). Nastavnici sve manje mogu na pre-
davanjima da govore o nalazima svojih istrazivanja, jer ih teSko mogu i ostvariti,
zatrpani kolokvijumima i sl., ¢ime bi studentima prenosili i strategije eksplorativhog
ucenja, kritickog 1 kreativnog misljenja. Ovde spadaju i pomenute strategije i stan-
dardi, koje se ili ne ostvaruju, kao Sto je slicaj sa strategijom obrazovanjau Srbiji, ili
sputavaju razvoj delatnosti koju bi trebalo efikasno da organizuju, $to se odnosi na
standarde za akreditaciju ustanova i programa u visokoskolskom obrazovanju.
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Nakon prethodnog, moglo bi se zakljuciti da viokoSkolska nastava nije sasvim u
skladu sa filozofskim tendencijama postmoderne, vremena u kome zivimo, jer se ne
stvara kontekst za inaugurisanje prephodno pomenutih ideja za emancipatrne pristu-
pe ucenju (Lisman, 2006), te, za sada, ostaju samo deklarativne smernice uz koje
dobro ide procena Stojnova, koji smatra da, iako ¢ini jedno od najvaznijih pitanja za
tre¢i milenijum, emancipacija sapostojanja mnostva perspektiva zahteva dug proces
rekonstrukcije fundamentalnih postavki vaspitanja i obrazovanja, ¢iji ¢e se efekti
videti tek u novim generacijama — ukoliko im postojece dozvole da se uopste pojave
u lancu evolucije (Stojnov, 2017). Dakle, pod znakom pitanja je ¢itava konstrukcija
i filozofija obrazovanja poststrukturalizma, odnosno postmoderne, a kako danas iz-
gleda, jos nisu dovoljno jasno sagledane ni ontolosko-epistemoloske osnove istih od
onih koji su se prihvatili za vodenje promenama visokog obrazaovanja na evropskoj
sceni, pa i na ¢itavom ovom prostoru, o ¢emu svedoCe strukturne promene univer-
ziteta.

Ovih nekoliko prethodno iznetih napomena o stanju i tendencijama u okviru teorij-
skih i prakti¢nih kncepata obrazovanja uopste, a posebno visokoskolskog u Evropi,
svakako nije dovoljno da se sagledaju svi nivou kompeksnosti fenomena upravljanja
promenama u ovoj oblasti, ali su dati da bi se pri posmatranju pitanja usmeravanja
promena imala na umu ova slozenost, koja opravdava bavljenje pitanjima mena-
dzmenta u obrazovanju i traganja za modelima efikasnosti istih. Ako uizmemo u
obzir i ¢injenicu da jedno naucno istrazivanje podrazumeva godinu dana ozbiljnog
rada, kao i nedovoljnu motivaciju studenata u vreme postmoderne za samoorganizo-
vano ucenje, §to od nastavnika trazi puno vremena za ¢este provere kao ekstrinzic-
nu motivaciju, onda je jasno koliko su standardima skolarizovane studije i1 koliko
odudaraju od proklamovanih tendencija ka emancipatornoj funkciji (intelektualna
autonomija, kriticko misljenje).

Nastavnici sve manje mogu na predavanjima da govore o nalazima svojih istraziva-
nja, jer ih tesko mogu i ostvariti, zatrpani kolokvijumima i sl., ¢ime bi studentima
prenosili i strategije eksplorativnog ucenja, kritickog 1 kreativnog misljenja (Bok,
2005).

Timska konvergencija kao odlika funkcionalnosti u konceptu otvorenosti smatra se
da pruza nauviSe mogucénosti da se u nekom, koliko toliko zadovoljavajucoj meri
adekvatnim usmeravanjem promenama, priblize shvatanja univerzteta o ispunjava-
nju osnovnih principa visokog obrazovanja i sveta rada, o cemu ¢e dalje dati neko-
liko crtica.

3 Upravljanje promenama u visokom obrazovanju

Zbog velikih promena pitanje oraganizacione kulture i rukovdenja (menadzment,
lidersto) je poslednjih decenija privlacilo veliku paznju. Za naslov ovoga teksta
zancajno je dalje akcenat staviti na doprinos savremenih saznanja iz ovih oblasti
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mogucénostima efektnijeg upravljanja promenama u visokom obrazovanju, kao mo-
guénosti da se ono uskladi sa zahtevima u samenom kontekstu ziovta i rada. U sklo-
pu ovoga su pitanja organizacione kulture i liderstva su dominatna.

Organizaciona kultura se u veéini izvora definise kao sistem pretpostavki, vrednosti,
normi i stavova manifestovanih kroz simbole, koje su ¢lanovi jedne organizacije raz-
vili 1 usvojili kroz zajednicko iskustvo, a funkcija istih je da im pomazu u odredvanju
znacenja sveta koji ih okruzuje i ponasaju se u skladu sa njima (Bozi¢, 2019; Lukié¢,
2014). Smatra se da organizaciona kultura ima socijalni karakter jer nastaje u pro-
cesu socijalne interakcije ljudi, te se kao takva manifestuje tek na nivou kolektiva,
a ne na nivou pojedinca. Znacajno je i karakteristika da se ista, kao proces socijalne
inetrakcije stvara u vremenu, te se smatra jedinstvenim svojstvom, koje obezbeduje
izvesnu konzistentnost, smisao i poredak oeganizacije (Jani¢ijevi¢, 2019). Kako se
sporo formira i ima karakter konzistencije, tako se i sporo menja, dakle stabilna je,
jer je dobar deo njenih sadrzaja podsvestan i tesko se menja (Ibidem). Njen znacaj
vezuje se za ¢injenicu da determiniSe znacenja, koja pojavama daju ¢lanovi organi-
zacije. Tako da su sve odluke, akcije i interakcije, kako menadzera tako i zaposlenih
u organizaciji u velikoj meri determinisane kulturom. Organizaciona kultura utice
na strategijske odluke, od onih opstih, do operativnih (Kuleto, 2013). Moglo bi se
prihvatiti znacenje ovoga pojma kao osobenost, odnosno karakteristika jedne orga-
nizacije, ili jednostavno kao »nacin na koji su stvari uredene u organizaciji« (Sengi,
2007). Ona uti¢e na nacin na koji zaposleni misle, ponasaju se i osecaju, te se koristi
za definisanje osobenosti ili karaktera posebne organizacije i ukljucuje elemente kao
Sto su osnovne vrednosti i verovanja menadzmenta i ostalih zaposlenih, korporativna
etika i pravila ponasanja.

Promene u okruzenju u proteklih nekoliko decenija uslovile su razvoj novog organi-
zacionog modela nazvanog »uceca organizacija«. Porast znacaja ljudskog kapitala i
ekspanzija ekonomije znanja doneo je prelazak na ravniju i fleksibilniju organizaci-
onu strukturu; poveéanje upotrebe tehnologije u poslovanju organizacija kako bi se
unapredila komunikacija i proizvodnja; ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih
i povec anje svesti o vaznosti kontinuiranog ucenja; i rast moci potrosaca i sve vece
zahteve globalnog trzista. Kako se sve ovo odrazilo na organizacionu kulturu viso-
koskolskog obrazovanja; koliko se ista promenila, ili kako se menja i u kom pravcu
idu promene, pitanja su na koja se jo$ uvek traze odgovori. Za sada, kao je u uvodu
receno, promene su, prema ocenama mnogih (Lissmann, 2006 ), uglavnom, struktur-
ne, a ono malo nalaza o uticaju na kvalitet visokoskolskog obrazovanja idu u prilog
konstataciji o slaboj efikasnosti. Kvaliteti i kompetcije studenata, poput autonomije,
kritickog misljenja, metakognicije, strategija ucenja i sl. retko su u empirijskim istra-
ivanjima proveravani, a i kada jesu, nalazi nisu ohrabrujuéi (Gojkov, 2013). Sta bi
se moglo nakon ovoga zakljuciti nego da univerziteti, bar u Srbiji, nemaju programe
studija usaglaSene sa o¢ekivanjima sveta rada, ali da ni svet rada, naden u situaciji da
tranzicija traje ve¢ tri decenije, nema jasna ocekivanja od visokog obrazovanja, jer
se privreda jo§ sukobljava sa velikim ogranicenjima. No, da se ne ulazi dublje u ovu
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problematiku, znacajno je da je univerzitet pritisnut stnadardima koji nastoje da me-
njaju organizacionu kulturu i to na nacin koji nije usaglasen sa prethodno pomenutim
principama na kojima on teba da pociva, kako bi otvarivao svoju osnovnu funkciju
i uskladivao je sa sadasnjima zahtevima za transformacijom koja ide u pravcu od
»ekonomije znanja« ka »ekonomiji stvaralastva«. A, ovo u svetu rada znaci da oni
koji znaju da uce i da primene nauceno sti¢u sposobnost prilagodavanja i menjanja,
te ¢e verovatno uspesno moci da odgovore na poslovne izazove i neizvesnosti kada
se sa njima suoce (De Geus, 1988). Znanje postaje izvor konkurentske prednosti, a
time 1 organizaciono ucenje, kao proces kojim organizacije stvaraju, prenose i koris-
te znanje (Denton, 1998). Za univerzitet ovo znaci da i sam traga za novim nacinima
promena koje imaju brzi tempo i koje slozenosc¢u diktiraju stvaranje nove organiza-
cione kulture, a time i nove na¢ine upravljanja promenama.

4 Modeli uceée organizacije i njihovi klju¢ni elementi

Elemenata ucece organizacije ima mnogo, jer su organizacije, uglavnom, raztlicte,

te se tako i jasno, uglavnom, razlikuju. Vec¢ina autora kao karakteristicne navodi

sledec¢e: majstorstvo/kontinuirano individualno u€enje, klima koja podrzava ucenje i

ukljucenost liderstva. Iz modela koji se u nastavku daje (Tabela 1. Modeli ucece or-

ganizacije i njihovi klju¢ni elementi) ukazuje se na ukljucenost elemenata u nekoliko
najcesce citiranih modela:

o Elementi koji su bili jedinstveni i pomenuti od strane samo jednog autora su:
elektronsko ucenje, individualne nagrade za ucenje i analiza razlika u perfor-
mansama.

o Pet elemenata iz Sengeovog modela ucece organizacije integrisani su u veéinu
kasnijih modela.

0 Broj elemenata u svakom od modela je u rasponu od pet (Senge, 1990; Marqu-
ardt, 2002) do jedanaest (Pedler et al., 1991).

O Velika razlika u broju elementa je najverovatnije rezultat razli¢ite terminologije
koja se koristi ili sinteze nekoliko komponenti u jedan element.

o U nekim modelima spaja se vise elemenata u jedan (Na primer, model Marku-
arda sadrzi najvec¢i broj komponenti u odnosu na bilo koji drugi model ucece
organizacije, ali su te komponente spojene u pet kljucnih elemenata.

O Model Votkinsa i Marsika nalazi se odmah posle modela Markuarda po broju
komponenti koje sadrzi, a u elementu/dimenziji »sistemi za sticanje i deljenje
znanja« obuhvacen je ve¢i deo tehnoloski podrzanih sistema za ucenje predsta-
vljenih u modelu Markuarda.

0 Model Marsicka and Watkinsa (1999; 2003) sadrzi skoro sve §to je u prethodnim
modelima usaglaseno, te se isti zato smatra najboljim od najboljih.
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Tabela I: Modeli ucece organizacije i njihovi klju¢ni elementi

Votkins i |Dibela 1
Senge Pedler Marsik Nevis

Elementi modela ucece

e Garvin Marku.
organizacija

Li¢no majstorstvo/
kontinuirano uéenje
pojedinaca

Mentalni modeli/
preispitivanje

pretpostavki

Zajednicka vizija i strategije
Timsko ucenje

Sistemsko razmisljanje/
povezanost sa okruzenjem

Participativno donosenje
politika

Informacione tehnologije i
deljenje informacija
Nagradivanje za ucenje
Organizaciona struktura koja
podrzava ucenje

Skeniranje okruzenja

Pozitivna klima koja podstice
ucenje

Sistemi za prikupljanje i
deljenje naucenog

Otvoreni dijalog

Ucenje kroz predvidanje

Akciono ucenje

Adaptivno ucenje
Podsticanje ucenja kako da
se uci

Analiza jazau
performansama

Operativna raznovrsnost i
eksperimentisanje

Ukljucenost menadzera i
liderstva

Elektronsko ucenje
Vir: Mili¢, B. (2016). Liderstvo i uc¢eca orgaizacija. Doktorska disertacija. Novi Sad:
Univerzitet u Novom Sadu, Fakultet tehnickih nauka.

Vecina prethodno prikazanih elemanta u modelu organizacija koje u¢e podrazumeva-
na je vec¢ u sadasnjoj organizaciji univerziteta, ali ima i onih za koje bi se moglo reci
da nisu zapazene, ili, bar, ne u dovoljnoj meri, a o¢ekivanja rada na njima insitiraju,
odnosno, svakako, bi bilo znacajno da se ekplicitnije vidi njihovo prisustvo u orga-
nizaciji visokoskolskih ustanova (povezanost sa okruzenjem - sticanje informacija o
potrebama, ali i moguénost participacije na standarde akreditacije, uslove za izbor i
sl.; analiza performansi studenata,a ne samovrednovanje i vrednovanje nastavnika



34 Dr. Grozdanka Gojkov

od strane studenata, jer se isto pretvara u sobjektivno vrednovanje, bez realnih ocena
kvaliteta obrazovnog rada; podsticanje ucenja kroz sopstvena istrazivanja, a to zna-
¢i finansijsku podrsku i rasterecenje od drugih obaveza-velikog broja ¢asova, broja
strunata u grupama ...). Moglo bi se, takode, re¢i i da vecina ovih elemenata nije u
saglasnosti sa organzacijom i osmisljavanjem razvoja visokog obrazovanja, jer je isti
postavljen tako da podrazumeva organizaciju koja uci. Svako istrazivanje je ucenje
koje se ralikuje od ucenja zaposlenih u korporacijama, jer je ovde re¢ o ucenju kroz
istrazivacki, naucni rad, te oblici uc¢enja i metode, koje se preporucuju za sredine u
svetu rada, poput treninga, radionica i sl. nisu adekvatni za oblast visokog obrazova-
nja. Moglo bi se, dakle, zaklju¢iti da modeli ucecih organizacija i njihovi elementi ne
odgovaraju institucijama visokog obrazovanja, te ih ove moraju za sebe dalje osmis-
ljavati, kao i da njihova sustina i nacin pristupa nalazi smisao i u sferi obrazovanja,
posebno zato $to joj se sve vise namecu zahtevi iz sveta rada, koji zahtevaju reorga-
nizaciju i transformaciju od »ekonomije znanja« ka »ekonomiji stvaralastva«, §to za
pretpostavku ima vrednosti kao §to su transparentnost, kolaboracija, meritokratija i
samoodredenje. A, u svemu ovome znacajno mesto daje se novim pristupima usme-
ravanja promena u visokoskolskim institucijama i liderstvu, kako bi se u istima izvr-
Sila fundamentalna transformacija usmeravanja, pa i upravljanja (nivo obrazovne po-
litike) u cilju usaglaSavanja visokoskolskog obrazovanja sa ocekivanjima sveta rada.

Visokoskolske institucije, pritisnute velikim promenama, nalaze se, dakle, pred iza-
zovima u traganju za novim konceptima usmeravanja sopstvenog ravoja. U traganju
za putevima istih doslo se do organazcijskih koncepata transformisanja univerziteta
u novo »produktivnije« stanje (Sormas, 2018).

Strategije, na¢in sprovodenja tih promena, odnosno pokusaji da se sistem transfor-
miSe u novo »produktivnije« stanje, podrazumeva organizacijski koncept nazvan
koncept otvorenosti, koji ¢e uzeti u obzir ne samo strukturni nivo promena, dakle,
nece zanemariti kompleksnost, Sirinu i dalekoseznu slozenost sistema, promenu fi-
lozofije Zivota u postmoderni i njen uticaj na filozofiju vaspitanja i novu pedagosku
paradigmu u ¢ijem je srediStu pojedinac i njegov celovit razvoj (Jacobs in Farrell,
2011). Tako se kao znacajni isti¢u i zahtevi za celozivotnim ucenjem, za jacanjem
etike odgovornosti i sve izraZenijem orijentiru na samosvesnog, kooperativnog i kre-
ativnog pojedinca (humanisticki modeli, emancipacijsko vaspitanje, ucenje u slobo-
di ...(Ibidem)).

Timska konvergencija smatra se odlikom funkcionalnosti u konceptu otvorenosti u
¢ijoj sustini stoje promene filozofskih ideja koje su usmeravane unutras§njom potre-
bom univerziteta, a koje za cilj imaju poStovanje osnovnih principa na kojima se on
zasniva. Nalazima brojnih istrazivanja (Bojanovi¢, 1996) je potvrdeno da su znacaj-
ne odlike tima funkcionalnost i kognitivna sloZenost, koje izrastaju iz sposobnosti
¢lanova da dele mo¢ sa drugim ¢lanovima tima ... Autori se ne pozivaju na zajednic-
ke ciljeve i svrhe koji spajaju ¢lanove tima, nego su nalazima potvrdene hipoteze o
oslanjanju timova na timsku »konvergenciju« (povezanost) u odnosu na zajednicke
vrednosti, respekte, brigu i cenjenost, tj. na zajednicku kulturu institucije 1 akedem-
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ske kulture uopste. Dosadasnje promene na univerzitetima, unazad dve-tri decenije,
nisu imale karakterisitke ovakvih koncepata.

Jedan od modela, zasnovanih na prethodno pomenutim stavovima je tzv. generativni
organizacioni model promena, koji za razliku od algoritamskih, prediktivnih, meha-
nickih procesa promena, koje vaze za korporativne sisteme, na univerzitetu uzima
u obzir divergenciju problema i konflikata koji zahtevaju sistemati¢ne i kreativne
pristupe, intuitivne i kriticke procese da bi se razvile nove perspektive.

Model »koncepata otvorenosti«, koji sugerisSe nacine kako se visoki profesionalci
mogu navesti da prihvate nove ideje je Sengeov model participativne i refleksivne
otvorenosti (Bok, 2001), sa podrazumevanom integracijom istih. Sengeov koncept
participativne i refleksivne otvorenosti je u grupi genrativnih organizacionih mode-
la, a razlikuje se od drugih po tome Sto za razliku od algoritamskih, prediktivnih,
mehanickih procesa promena na univerzitetu uzima u obzir divergenciju problema i
konflikata koji zahtevaju sistemati¢ne i kreativne pristupe, intuitivne i kriticke pro-
cese da bi se razvile nove perspektive. Nacini kojima se visoki profesionalci mogu
navesti da prihvate nove ideje su: pogled u sebe i spremnost da se dovede u pitanje
i izazove sopstveno misljenje i uvazi stav da svaka sigurnost koju smo ikada ima-
li, u najboljem slucaju predstavlja samo hipotezu o svetu, u osnovi je refleksivne
otvorenosti. Korak dalje od ispitivanja sopstvenih ideja je i istovremeno ispitivanje
tudeg misljenja, Sto obezbeduje sigurniji put restruktirisanju univerziteta dok uci da
prede sa kulture »individualizma« na kulturu koja se oslanja na saradnju i kriticko
ispitivanje (Jaspers, 2009, str. 56). U svom videnju promena na univerzitetu u ovom
modelu ne odustaje se od fundamnetalnih principa koji su u sustini same ideje uni-
verziteta, a koji bi se mogli oCuvati, uz odrZavanje jasnog kursa akcija u sloZenoj
razvojnoj aktivnosti koju podrazumeva reforma univerziteta bili bi: da akademski
lideri odluke razvijaju dok se stvaraju nova saznanja tokom stvarnog procesa prome-
na, te su stoga principi nelinearni, a meSavina stavova i vrednosti kompleksna. Od
izuzetnog je znacaja snaga grupe za definisanje problema i stvaranje znanja, a vazne
su i kolaborativne grupe, koje mogu testirati sopstvena i tuda shvatanja, $to je vazan
mehanizam, za razumevanje problema i pojava.

U skladu sa prethodnim modelima ravoja institucija visokog obrazovanja razvije-
ni su i brojni koncepti liderstva ¢ije mesto u savremenom svetu menadZzmenta sve
viSe okupira paznju nauke, pa i u akademskim krugovima; privlaci paznju istrazi-
vaca, usmerenih ka putevima promene visokoskolskog obrazovanja, odnosno me-
nadzmenta u njemu. Nazalost, u telima koja odlucuju o obrazovnoj politici Cesto, a
u Srbiji do sada, unazad 2-3 decenije nije bilo autoriteta za ova pitanja, tj. nije bilo
osoba koje su se bavile sistemom obrazovanja, pa se za uvodenje promena zaduzuju
osobe koje sa terena korporacijskih sistema i promena u njima prenose modele na
teren obrazovanja. Tako se i terminogija i koncepti menadzmenta prenose iz privred-
nih organizacija na teren visokog obrazovana, §to je teSko komentarisati drugacije
nego neukost, oholost, arogancija vlasti i sl. Koncept autenti¢nog liderstva ima dosta
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karakterisitka koje bi se mogle saobraziti svojtsvima koje grupe i pojedinsci mogu
da promovisu kada rade na definisanju i usvajanju promena u visokom obrazovanju.

5 Koncept autenti¢nog liderstva

Savremeno shvatanje koncepta liderstva zasniva se na teorijskim konceptima o au-
tenticnosti (Ilies et al., 2005; Mandi¢ et al., 2011) koja su u nauci nastajala od sredine
prosloga veka (Erickson, 1995; Gardner et al., 2005). Autenticnost podrazumeva
da pojedinac ima licno iskustvo (vrednosti, razmisljanja, emocije i uverenja) i da
postupa u skladu sa samim sobom (otvoreno iznosenje misljenja i onoga u Sta se
veruje 1 ponasanje u skladu sa tim) (Bojanovi, 1996; Gardner et al., 2005). Erikson
(1995) smatra da se ovo svojstvo kod pojedinaca ne nalazi u ¢istom vidu (autenti¢ni
ili neautenticni pojedinci), nego da pojedinac nosi u sebi manju ili ve¢u dozu autntic-
nosti. Drugi autori identifikuju vise komponenata autenti¢nosti. U tabeli 2. Definicije
autenti¢nih lidera i autenti¢nog liderstva daje se pregled autora i definicija sa odre-
dnicama koje se smatraju klju¢nim zahtevima teorijskog ili strateSkog marketinga u
oblasti autenticnog liderstva i razvoj ovog koncepta. Menju ovima se ve¢ina moze
primeniti i u na one koji su na bilo koji na¢in ukljuceni u Soslove transformisanja
sistema visokog obrazovanja, bilo da se radi o promenama ozozdo, dakle iznutra, na
fakutetu, ili sa pozicija ucesnika u kreiranju politike ili strateSkog marketinga.

Tabela 2: Definicije autenticnih lidera i autenti¢nog liderstva

Autor Definicija

Autenticni lideri koriste svoje prirodne sposobnosti, ali oni takode
priznaju svoje nedostatke i naporno rade da ih prevazidu. Oni
rukovode sa ciljem, smislom i vrednostima. Oni grade trajne odnose
Drorz (2003) sa ljudima. Drugi ih slede, jer znaju na Cemu su.

Autenti¢ni lideri su dosledni i samodisciplinovani. Kada se
preispituju njihovi principi, oni ne pristaju na kompromis. Autenticni
lideri su posvec eni spostvenom razvoju, jer znaju da postati lider
podrazumeva celozivotni licni rast.

Autenti¢no liderstvo u organizacijama je proces koji proizilazi
iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti i visoko razvijenog
organizacionog konteksta, koji rezultira u vec’oj samosvesti i
samoregulisanom pozitivnom ponaSanju kod lidera i saradnika,
podsti¢uci pozitivan samorazvoj.

Autenti¢ni lider je samouveren, pun nade, optimista, »otporan«,
Luthans i Avolio (2003) moralan/etiCan, transparentan, orijentisan ka buduc nosti i daje
prioritet razvoju saradnika u lidere.

Autenti¢ni lider je dosledan samom sebi i svojim ponaSanjem
pozitivno transformise ili razvija saradnike u lidere.

saradnike, ve¢ liderove autenticne vrednosti, uverenja i ponaSanja
sluze za modeliranje razvoja saradnika.
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Autenti¢ni lideri su oni pojedinci koji su duboko svesni $ta misle
Avolio, Luthans i Valumbva |1 kako se ponasaju i koje drugi dozivljavaju kao svesne svojih i
(2004) citirano u Avolio et al. | tudih vrednosti/morala, znanja i snaga; svesni su konteksta u kojem
(2004) deluju; i samouvereni su, puni nade, optimisti, »otporni« i osobe
visoko moralnog karaktera.

Autenti¢ni lideri su u potpunosti svesni svojih vrednosti i

uverenja, samouvereni su, iskreni, pouzdani i od poverenja, i
fokusiraju se na izgradnju snaga svojih saradnika-sledbenika,
prosirujuéi njihove vidike 1 stvarajuéi pozitivan organizacioni
kontekst koji podstice angazovanje

Autenti¢ni lideri se mogu razlikovati od manje autenti¢nih ili
neautenti¢nih lidera prema Cetiri karakteristike: 1) stepen do kojeg je
uloga pojedinca integrisana sa istaknutom ulogom lidera u njihovom
licnom konceptu, 2) nivo jasnoce li¢nog koncepta i mera u kojoj

se ova jasnoc¢a koncentrise u vrednostima i ubedenjima koje osoba
zastupa, 3) u kojoj meri su njihovi ciljevi usaglaseni medu sobom i
4) stepen do kojeg je njihovo ponasanje u skladu sa njihovim licnim
konceptom.

Ilies, Morgeson i Nahrgang
(2005)

Samir i Eilam (2005)

Autenti¢no liderstvo je obrazac ponasanja lidera koji se oslanja na

i promovise pozitivne psiholoske sposobnosti i pozitivnu eticku
klimu, kako bi se podstakla ve¢a samosvest, internalizovani moral,
uravnotezeno procesuiranje informacija i transparentnost u odnosima
izmedu lidera i njihovih saradnika, podsti¢uci pozitivan samorazvoj.

Vir: Mili¢, B. (2016). Liderstvo i uceca orgaizacija. Doktorska disertacija. Novi Sad:
Univerzitet u Novom Sadu, Fakultet tehnickih nauka.

Valumbva, Avolio, Gardner,
Vernsing i Peterson (2008)

Tabela 3: Ponasanja karakteristicna za autenti¢no liderstvo

Dimenzije autenticno, . . L . .
Y g Primeri ponasanja autenticnog lidera

liderstva
Trazi povratne informacije kako bi unapredio interakcije sa svojim
saradnicima;
Kako drugi vide njegove li¢ne snage i slabosti uti¢e na njegovo
Samosvest sagledavanje samog sebe;

Razume kako njegovi postupci uticu na druge ljude;

Iznova razmatra i preispituje svoje osnovne vrednosti i uverenja o
vaznim pitanjima.

Trazi tuda misljenja koja dovode u pitanje njegova li¢na gledista;
Uravnotezeno procesuiranje | Razmatra niz informacija pri donoSenju odluka;

informacija Izbegava favorizovanje odredenih pitanja i ostaje nepristrasan;
Uzima brojna misljenja u razmatranje.

Ponasa se u skladu sa licnim uverenjima koje zastupa;
Rukovodi se osnovnim vrednostima kada donosi odluke;

gﬁ[)?lgagl:r%/eetlcno Ocekuje od drugih da postupaju u skladu sa njihovim osnovnim
vrednostima;
Donosi odluke u skladu sa etickim standardima.
Govori ta¢no ono §to misli;
Otvoreno priznaje greske;
Transparentnost u Ohrabruje druge da otvoreno govore o onome sto ih brine;
odnosima Spreman da podeli istinu ma kakva ona bila;

Na odgovarajuci nacin izrazava emocije koje su u saglsnosti sa
njegovim stvarnim osecanjima.

Vir: Gardner, W. L. et al. (2005). Can you see the real me? A self-based model of
authentic leader and follower development. The Leadership Quarterly, 16, br. 3, str.
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343-372 in Walumbwa, F. O. et al. (2008). Authentic leadership: Development and
validation of a theory-based measure. Journal of Management, 34, br. 1, str. 89—126.

Tabela 4: Poredenje teorije autenti¢nog liderstva i teorija transformacionog i etickog
liderstva

Transformaciono

liderstvo Eticko liderstvo

Teoretske komponente Autenticno liderstvo

Autenticno liderstvo:

Samosvest

Uravnotezeno procesuiranje

Internalizovani moral

N
[ BN NN
(\

Transparentnost u odnosima

Transformaciono lidrstvo:

Idealizovan uticaj °

Inspirativna motivacija

Intelektualna stimulacija

Individualizovan obzir

<] s

Eticko liderstvo: v
Moralna osoba

Moralni menadzer ° ° v

v klju¢na komponenta

®  sporedna komponenta

Vir: Walumbwa, F. O. et al. (2008). Authentic leadership: Development and validation
of a theory-based measure. Journal of Management, 34, br. 1, str. 89—126.

Prethodna tabela ukazuje na znacajne komponente autrenti¢nog lidera medu kojima je
na prvom mestu samosvest. Ovim svojstvom autenti¢ni lider manifestuje samoprihva-
tanje i autenti¢no delovanje i odnose (Gardner et al., 2005). Sa ovim svojstvima lideri
mogu biti direktivni ili participativni, pa ¢ak i autoritarni, kao $to je slucaj i kod transfor-
macionog liderstva (Avolio, 1999; Avolio et al., 2004). Tako, dakle, stil ponasanja sam
po sebi nije nuzno ono §to razlikuje autenticne lidere od neautenticnih (Mili¢, 2016).
Autenticni lideri deluju u skladu sa dubokim li¢nim vrednostima i uverenjima, a time
izgraduju kredibilitet i zadobijaju postovanje 1 poverenje sledbenika ohrabrivanjem raz-
licitih stavova i izgradnjom uzajamne saradnje. Ovakav vid usmeravanja saradnici pre-
poznaju kao autenti¢no vodstvo u kome se uspostavlja linearna komunikacija umesto
hijerarhijske. Ovakav proces lako se prenosi na saradnike, ¢ija se autenticnost, takode,
Siri 1 vremenom postaje predznak organizacione kulture ustanove. (Avolio et al., 2004).

Prednosti ovakvog vida liderstva su jasne, ono prevazilazi autenti¢nost lidera kao
osobe obuhvataju¢i i autenticne odnose sa saradnicima-sledbenicima. U sustini
ovakvi odnosi karakteriSu se vrednostima, poput: transparentnost, otvorenost i po-
verenje, vodenje/usmeravanje ka vrednim ciljevima i naglasak na razvoj sledbenika
(Gardner et al., 2005).
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6 Zakljucci

Za institucije visokog obrazovanja znacajno je autenti¢no liderstvo, jer se u promene
ukljucuju visoko profesionalni, autentic¢ni sledbenici, koji mogu da pruze podrsku
samo osobama sa visokim profesionalnim, nau¢nim i stru¢nim autoritetom, samo-
uverene, optimiste, moralne, orijentisane ka buduénosti, koje daju prioritet razvoju
saradnika na polju za koje su kompetentni, dakle koji svojim pozitivnim psiholos-
kim krakterisitkama i sposobnositma stvaraju organizacioni kontekst, koji rezultira
u vecoj samosvesti 1 samoregulisanom pozitivnom ponasanju kod saradnika, podsti-
¢uéi pozitivan samorazvoj.

Kao zncajan zaklju¢ak moze se navesti i zapazanje da pozitivne psiholoske spo-
sobnosti koje karakteriSu autenti¢ne lidere, doprinose stanju otvorenosti za razvoj
i promene (Luthans i saradnici, 2004), omogucuju kljuénu ulogu u razvoju pojedi-
naca, timova, organizacija i zajednice i na taj nacin stvaraju prostot za pokretanje
promena. Dakle, visok stepen samosvesti, optimizam i samoefikasnost smatraju se
integralnim elementima autenti¢nog liderstva, koje je adekvatno modelu otvorenosti
za promene u visokom obrazovanju, a to podrazumeva i davanje jednakog znacaja
promenama koje kre¢u od dole, iznutra i susrecu se, odnsno uskladuju sa onima koje
dolaze spolja.

Kako se iz prethodnih tabela (br. 2, 3. i 4) vidi razni autori su naglasavali znacaj
viSe osobina autonomnog liderstva, od koji se jos idvajaju: visoki moralni standardi,
doslednost samom sebi u kontekstu svojih vrednosti,s naga, socijalnih interakcija
1 odnosa ..., Sto su Gardner i saradnici (2005) integrisali u modelu razvoja auten-
ti€nog liderstva i sledbenistva (Tabela 2. Definicije autenti¢nih lidera i autenti¢nog
liderstva). U modelu Gardnera i saradnika (2005) fokus je na samosvesti i samore-
gulaciji koje su osnovne komponente autenti¢nog liderstva. Samosvest ukljucuje po-
sedovanje svesti o spostvenim motivima, vrednostima, ose¢anjima, zeljama i bitnim
samospoznajama.

Za upravljanje promenama, odnosno razvoja visokog obrazovanja samoregulacija je
adekvatan proces kojim autenticni lideri uskladuju svoje vrednosti, namere i delanja
sa autenti¢énim procesom samoregulacije visoko profesionalnih, autonomnih intelek-
tualaca, ukljucujuéi: internalizovanu regulaciju, uravnotezeno procesuiranje infor-
macija, transparentnost u odnosima i autenti¢no ponasanje, $to je sustina modela koji
su Gardner i saradnici konstruisali na osnovu dosadasnjih istrazivanja autenti¢nosti
liderstva, utemeljenih na postojecoj socijalno psiholoskoj teorijskoj osnovi (Gardner
et al., 2005). Nakon prethodnog, utisak je, ima smisla zakljuciti konstatacijom o
visoko zahtevnim svojstvima liderstva u upravljanju promenama u visokom obrazo-
vanju. Visoke kompetencije u smislu stru¢nosti, samo su jedna, iako vrlo znacajna
karakteristika, ali se u istoj ravni vidi i sklop li¢nosti, iter i intrapersonalne sposob-
nosti koje bi trebale biti u skladu nivoa koje podrazumeva akademsko okruZenje,
a, uz sve to ne treba zaboraviit i poznavanje problematike strukturisanja sistema
obrazovanja. Dakle, ovako slozeni sistemi, kao §to je visoko obrazovanje zahteva
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visoko referentne autonomne li¢nosti, sa visokim moralnim kodeksom i td., te je
mozda problem, kako je na poc¢etku ovoga teksta reCeno, slabe organizacione kultu-
re i neefikasnog upravljanja promenama na univerzitetima u tome §to se autenti¢ne
osobe sa visokim dignitetom ne usuduju da se u okolnostima koje ve¢ duze pritiskaju
tranzicionu klimu u Srbiji, §to se odrazava i na organizacionu kulturu univerziteta,
prihvate ovih poduhvata.
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Intelektualni kapital i konkurentska prednost
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KLJUCNE RIJECI: konkurentnost, intelektualni ka-
pital, inovacije

POVZETEK - U globalnoj ekonomiji proces istra-
zivanja intelektualnog kapitala doprinosi razumi-
Jjevanju nove prirode konkurentnosti nacionalnih
ekonomija. Ekonomija bazirana na znanju zasniva
se na sve znacajnijem udjelu nematerijalnih faktora.
Razumijevanje uloge nematerijalnih faktora kao eko-
nomskih pokretaca i osnove za sticanje konkurentske
prednosti je od strateskog znacaja. Inovacije i znanje
su nove mjere konkurentnosti na globalnom nivou.
Dobro iskoristeni intelektualni potencijali u duzem
vremenskom periodu daju efekte i odrzavaju konku-
rentnost zemlje stabilnom onda kada se oni kontinu-
irano unapreduju kroz inovacije, obogacivanje zna-
nja, razvoj ljudskog kapitala i poslovnih mreza. Ovaj
rad analizira globalnu konkurentnost zemalja sa po-
sebnim osvrtom na ulogu intelektualnog kapitala u
njihovoj poziciji na svjetskoj ljestvici konkurentnosti,
kao i preduvjetima za iskoristavanje potencijala inte-
lektualnog kapitala na nivou jedne zemlje.

1 Uvod

UDC 339.137.2+001.1

KEY WORDS: competitiveness, intellectual capital,
innovation

ABSTRACT - In the global economy, the process of
researching intellectual capital contributes to the un-
derstanding of the new nature of national economies
competitiveness. Non-material factors are increasin-
gly influencing the knowledge-based economy. Un-
derstanding the role of non-material factors as eco-
nomic drivers and the basis for acquiring competitive
advantage is of strategic importance. Innovation and
knowledge are new measures of competitiveness on
a global level. The highly exploited intellectual po-
tential of the country gives effects that keep a cou-
ntry's competitiveness stable. This is possible when
potentials are continuously developing through inno-
vation, knowledge, human capital development and
business networks. This paper analyses the global
competitiveness of countries with a special emphasis
on the role of intellectual capital in their position on
the global competitiveness scale. The paper identifies
preconditions for exploiting the potential of intellec-
tual capital at the level of an individual country.

Mnogi autori se proteklih desetlje¢a bave utjecajem intelektualnog kapitala na kon-
kurentnost nacionalnih ekonomija. Izvjestaji o globalnoj konkurentnosti pruzaju
osnov za benchmarking zemljama sa niskim rangom konkurentnosti, kako bi koris-
te¢i iskustva razvijenih zemalja brze dosle do viSeg stupnja konkurentnosti. Prema
istom izvoru, osnovna prepreka sticanju bolje konkurentske pozicije je nedostatak
dobro funkcioniraju¢ih institucija, kao dijela strukturalnog ili procesnog kapitala.
Kwvalitet 1 kapacitet institucija u provodenju politika i tehnika upravljanja su vazne
za kvalitet poslovnog okruzenja i sofisticiranost kompanija, a prema novoj katego-
rizaciji stubova konkurentnosti (World Economic Forum, 2018) i za kvalitet inova-
cijskog ekosistema, koji obuhvata dinami¢nost poslovanja i sposobnosti inovacija.
Strukturalni ili procesni kapital ¢ini sponu i povezuje ljudski i relacijski kapital,
kreiraju¢i okruzenje pogodno za razvoj poslovnih mreza. Znacaj ljudskog kapitala
neupitan je u svim zemljama, bez obzira na njihov stepen razvoja.
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2 Teorijska osnova

2.1 Konkurentnost

Konkurentnost se prema World Economic Forum (2017) definira kao set institucija,
politika 1 faktora koji uti¢u na nivo produktivnosti jedne zemlje. Definicija je 2018.
godine prosirena slijedom rasta utjecaja faktora konkurentnosti u ¢etvrtoj industrij-
skoj revoluciji (4IR): ljudski kapital, inovativnost, agilnost. Oni se povezuju sa va-
znim konceptima, poput poduzetnicke kulture; multiple stejkholder kolaboracije;
kritickog misljenja, meritokratije i dr., nadopunjavaju¢i tradicionalne komponente
poput makroekonomske stabilnosti, fizicke i informaciono-komunikacione infra-
strukture.

Promjene determinanti konkurentnosti izazvane su naglim razvojem tehnologije i
novih poslovnih modela. Ekonomija dijeljenja, robotika i umjetna inteligencija utje-
¢u na nacine rada i promjene u poimanju konkurentnosti. Schwab (2015) ¢etvrtu in-
dustrijsku revoluciju opisuje kao niz novih tehnologija koje spajaju fizicki, digitalni
i bioloski svijet, utjecuci na sve discipline, ekonomije i industrije. Utjecaj nemateri-
jalnih faktora u procesima kreiranja konkurentskih prednosti zemalja je sve vise pri-
sutan. Na taj nacin se pojmovi i definicije nacionalne konkurentnosti i nacionalnog
intelektualnog kapitala (NIC) sve vise priblizavaju. Bontis (2004) definira NIC kao
skrivene vrijednosti pojedinaca, poduzetnika, institucije, zajednice i regiona koji su
sadasnji i potencijalni izvori stvaranja vrijednosti. Konkurentna prednost se zasniva
na materijalnim i nematerijalnim resursima i njihovoj kombinaciji; dok se u razvije-
nim zemljama konkurentnost najvise bazira na nacionalnom intelektualnom kapitalu
(Teece, 2000; Castells i Himanen, 2002).

2.2 Nacionalni intelektualni kapital

Koncept nacionalnog intelektualnog kapitala (NIC ) razvija se od kraja 90-tih godina
proslog vijeka i ima svoje razlicite varijante od kojih se mnoge baziraju na prvom
modelu zasnovanom na Skandia Semi vrijednosti i Skandia Navigator modelu. Prema
Skandia Navigatoru nacionalno bogatstvo ¢ine: nacionalni financijski kapital izrazen
putem BDP po glavi stanovnika mjeren prema paritetu kupovne moci, i nacionalni in-
telektualni kapital koji se definira kao potencijal buducih zarada. Ovi modeli se zasni-
vaju na NIC benchmarking-u sa ciljem poredenja zemalja mjerenjem nacionalnog in-
telektualnog kapitala. NIC analiza (Edvinsson i Yeh - Yun Lin, 2011) koja je obuhvati-
la 40 zemalja za razdoblje od 1995. godine do 2008. godine pokazala je da postoji jaka
korelacija izmedu nacionalnog intelektualnog kapitala i BDP-a po glavi stanovnika.

U osnovi NIC modela (Rembe, 1999; Bontis, 2004; Weziak, 2007; Edvinsson i Lin,
2011) nalaze se: nacionalni ljudski kapital, nacionalni trzi$ni kapital, nacionalni pro-
cesni kapital, kapital razvoja, obnove i inovacija. U nekim modelima se u NIC struk-
turi nalazi i socijalni kapital (Navarro et al., 2011; Kapyla et al., 2012). Nacionalni
ljudski kapital ukljuuje ukupna znanja, vjeStine i sposobnosti pojedinaca; nivoe
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obrazovanja; etiku; stavove i vrijednosti koje se u pogledu ljudskog kapitala njeguju
na nivou jedne drzave. Nacionalni trzis$ni kapital pokazuje kako je nacionalni inte-
lektualni kapital povezan sa globalnim intelektualnim kapitalom i na koji ga nacin
privlaci i koristi za vlastiti razvoj. Atraktivnost poticaja i kapaciteti zemlje za zado-
voljenje kupaca na medunarodnom trzistu putem izvoza visokokvalitetnih proizvoda
i razmjene znanja su od velikog znacaja za trzi$ni kapital.

Nacionalni procesni kapital predstavlja znanja na nivou jedne zemlje koja su ugrade-
na u infrastrukturu zemlje sa ciljem da podupiru konkurentnost kompanija i obuh-
vataju; efikasnost vlade; zastitu prava intelektualne svojine i dostupnost kapitala.
Buduce intelektualno bogatstvo zemlje i njena sposobnost za inovacije koja odrzava
konkurentsku prednost predstavljaju kapital razvoja, obnove i inovacija. Modeli in-
telektualnog kapitala na nacionalnom nivou prije svega uzimaju u obzir ¢injenicu da
bogatstvo nacionalnih ekonomija ovisi o sposobnosti kreiranja dodanih vrijednosti i
inovacija. Visok nivo dodane vrijednosti je mogu¢ onda kada se potencira visok nivo
intelektualnog kapitala kao fundamentalni izvor progresa.

3 Metodologija

U radu su koristeni sekundarni izvori podataka, kako bi se utvrdila povezanost inte-
lektualnog kapitala i njegovih elemenata sa konkurentnos¢u zemalja. U prvom dijelu
koriste se podaci iz istrazivanja objavljenog u knjizi »Nacionalni intelektualni kapital:
poredenje 40 zemalja«, (Edvinsson i Yeh - Yun Lin, 2011) za period od 1995.godine do
2008. godine.. Rang prvih deset zemalja prema NIC analizi se komparira sa njihovim
rangom konkurentnosti prema Izvjestajima o globalnoj konkurentnosti za period od
2009. godine do 2017. godine, kako bi se zakljucilo da li dobro iskoristeni potencijali
intelektualnog kapitala odrzavaju konkurentnost zemlje dugoro¢no stabilnom.

U drugom dijelu istrazivanja koristeni su podaci Izvjestaja o globalnoj konkurenosti
za period od 2010. godine do 2018. godine za Bosnu i Hercegovinu, koja je uzeta
kao primjer zemlje koja kontinuirano ima nizak rang i ocjene konkurentnosti u glo-
balnim okvirima. Za potrebe utvrdivanja korelacije ocjene ukupne konkurentnosti
Bosne i Hercegovine i odabranih indikatora u okviru 12 stubova konkurentnosti, isti
su grupirani prema pripadnosti elementima intelektualnog kapitala po Skandia Semi
vrijednosti: strukturalni, ljudski i relacijski kapital. Podaci su obradeni u statisticCkom
programu SPSS. Za analizu je primjenjena Pearsonova korelacija u cilju utvrdivanje
veza izmedju varijabli. Rezultati su prikazani tabelarno.
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4 Rezultati i diskusija

4.1 Nacionalni intelektualni kapital i konkurentnost

Kako je jedan uvjeta ostvarenja stabilne konkurentnosti zemlje upravljanje nacional-
nim intelektualnim kapitalom, njegova povezanost za konkurentno$¢u na globalnom
nivou se utvduje komparacijom rezultata navedenih u metodologiji istrazivanja.

U knjizi »Nacionalni intelektualni kapital: poredenje 40 zemalja« (Edvinsson i
Yeh - Yun Lin, 2011) rangirane su zemlje prema njihovom nacionalnom intelektual-
nom kapitalu, koji predstavlja spoj znanja i sposobnosti koje pruzaju osnov za kon-
kurentsku prednost i odreduju potencijal za buduéi rast i razvoj. Medu prvih deset
zemalja u navedenom periodu nalaze se: Svicarska, Sjedinjene Ameritke Drzave,
Singapur, Nizozemska, Svedska, Finska, Norveska, Danska, Island i Kanada.

Porede¢i ove rezultate sa pozicijom navedenih zemalja u IzvjeStajima o globalnoj
konkurentnosti nakon perioda obuhvaéenog istrazivanjem, moze se zakljuciti da se
osam od deset zemalja nalazi i medu top deset zemalja prema Izvjestajima u global-
noj konkurentnosti. Kanada se nalazi na listi top deset zemalja u prvom i drugom
Izvjestaju, dok se u kasnijim periodima nalazi medu prvih 15 zemalja. Island je u
svim navedenim Izvjestajima pozicioniran medu prvih 30 zemalja.

Tabela 1: Top 10 zemalja globalne konkurentnosti
Rang 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017

1 Svicarska  Svicarska  Svicarska  Svicarska  Svicarska  Svicarska  Svicarska  Svicarska
2 SAD Svedska Singapur ~ Singapur  Singapur  Singapur  Singapur  Singapur
3 Singapwr  Singapur  Svedska Finska Finska SAD SAD SAD

4 Svedska SAD Finska Svedska Njemacka  Finska Njemacka  Nizozemska
5  Danska Njemacka  SAD Nizozemska SAD Njematka  Nizozemska Njemacka
6  Finska Japan Njematka Njematka Svedska  Japan Japan Svedska

7  Njematka Finska Nizozemska SAD HongKong HongKong HongKong UK

8  Japan Nizozemska Danska UK Nizozemska Nizozemska Finska Japan

9  Kanada Danska Japan HongKong Japan UK Svedska Hong Kong
10  Nizozemska Kamada UK Japan UK Svedska UK Finska

Vir: Godi$nji Izvjestaji o globalnoj konkurentnosti za period 2009/2010-2016/2017.

Svicarska je u navedenom periodu kontinurano zadrzala prvu poziciju, pa se uvidom
u Izvjestaje o globalnoj konkurentnosti mogu izvesti zakljuéci da je to ostvareno
zahvaljujuci povoljnom politickom okruzenju; infrastrukturi; akademskoj izvrsnosti;
kapacitetima za privlacenje talenata kao i multinacionalnih kompanija koje su isto-
vremeno vodece u svom sektoru; gustoj mrezi malih i srednjih kompanija poznatih
po kvaliteti i teznji ka inovacijama. Intenzivna suradnja akademske i poslovne za-
jednice uglavnom rezultira inovativnim proizvodima koji imaju svoju komercijal-
nu aplikaciju. U sklopu navedenih pokretaca konkurentnosti moze se zakljuciti da
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ova zemlja kombinira upravljanje svim elementima intelektualnog kapitala prema
NIC modelu, koji u sinergiji sa svim ostalim faktorima konkurentnosti omoguéavaju
dugorocno stabilnu konkurentsku poziciju.

4.2 Korelacija ukupne ocjene konkurentnosti Bosne i Hercegovine sa
indikatorima intelektualnog kapitala

Na osnovu analize podataka u tabeli 2., primjenom Perasonove korelacije, moze se
zakljuciti da postoji najjaca veza izmedu ukupne ocjene konkurentnosti i obima ka-
drovske obuke (0,627), statisticki znacajna, jer je p = 0,036 < 0,05. Postoji znacajna
statisticka veza izmedu ukupne ocjene konkurentnosti i raspolozivosti naucnika i
inzinjera, gdje je koeficijent korelacije srednje jacine (0,567), statisticki znacajan,
jer je p = 0,042 < 0,05. Koeficijent koji pokazuje znacajnu vezu sa ocjenom konku-
rentnosti je i povjerenje u profesionalni menadzment (0,452), uz prag znacajnosti
p=10,04 <0,05.

Tabela 2: Korelacija ukupne ocjene konkurentnosti BiH i ljudskog kapitala

g _ e oy
>k L 5E o5
Ukupna ocjena Pearson Correlation 1 567" 452% 627"
konkurentnosti BiH Sig. (2-tailed) 042 .040 036
N 8 8 8 8
RaspoloZivost Pearson Correlation bBB7* 1 868~ 680
naucnika i inZinjera Sig. (2-tailed) .042 .005 .064
N 8 8 8 8
Povjerenje u Pearson Correlation 452* 868" 1 620
profesionalni Sig. (2-tailed) 040 .005 101
menadZment N 8 8 8 8
Obim kadrovske Pearson Correlation 627 680 620 1
obuke Sig. (2-tailed) .036 .064 .101
N 8 8 8 8

Vir: Obrada autora u statistickom paketu SPSS.

Pored analiziranih veza izmedu zavisne i nezavisnih varijabli, primjetna je jaka kore-
laciona veza izmedu raspolozivosti nau¢nika i inzinjera i povjerenja u profesionalni
menadzment, gdje je koeficijent korelacije izuzetno visok, a iznosi 0,868, te je i
statisticki znacajan, jer je p = 0,005 < 0,05.

Analiza podataka u tabeli 3. pokazuje da postoji jaka veza izmedu ukupne ocjene
konkurentnosti i kvaliteta institucija za naucno istrazivanje. Koeficijent korelacije
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iznosi 0,728, te je statsticki znacajan, jer je p = 0,041 < 0,05. Postoji jaka veza iz-
medu ocjene konkurentnosti i sofisticiranog proizvodnog procesa. Koeficjent kore-
lacije iznosi 0,630, te je statisticki znacajan, odnosno nalazi se u linearnom odnosu
sa teestiranom varijablom, jer je p = 0,04 < 0,05.

Zastita intelektualne svojine i raspolozivost poduzetni¢kog kapitala nisu u linearnom
odnosu sa ocjenom konkurentnosti, ali postoji jaka korelaciona veza izmedu zastite
intelektualne svojine i raspolozivosti poduzetnickog kapitala. Koeficijent korelacije
iznosi 0,800, te je statisticki znacajan, jer je p = 0,017 < 0,05.

Medu nezavisnim varijablama takode postoji jaka korelaciona veza izmedu kvaliteta
institucija za nau¢no istrazivanje i sofisticiranosti proizvodnog procesa. Koeficijent
korelacije iznosi 0,766, te je i statisticki znacajan, jer je p = 0,027 < 0,05.

Tabela 3: Korelacija ukupne ocjene konkurentnosti BiH i strukturalnog kapitala

8 = |B3_ 2 g8
58 |<g2® |g5% NgE | 238
c e w o 1= D: 8
Ukupna ocjena Pearson 1 728 630* -345 - 361
Comelaiion
Sig. (2-tailed) 041 044 403 380
N 8 8 8 8 8
Kvalitet institucija Pearson 728 1 T66 -427 -T67
zZa nautno Comelation
istraZivanje Sig. (2-tailed) 041 027 201 026
N 8 8 8 8 8
Softificiranost Pearson 6307 766 1 -328 - 565
proizvodnog Comelation
procesa Sig. (2-tailed) 044 .027 428 145
N 8 8 8 8 8
Zastita Pearson -345 -427 -328 1 8007
intelektualne Comelaiion
svojine Sig. (2-tailed) 403 291 428 017
N 8 8 8 8 8
RaspoloZivost Pearson - 361 -T67 - 565 8007 1
poduzetnitkog Comelation
kapitala Sig. (2-tailed) 380 026 145 017
N 8 8 8 8 8

Vir: Obrada autora u statistickom paketu SPSS.
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Tabela 4: Korelacija ukupne ocjene konkurentnosti BiH i relacijskog kapitala

c £ 4 S

Ukupna ocjena Pearson Correlation 1 324 608 -529* 745

3ig. (2-tailed) 434 030 047 034

N 8 8 8 8 8
Saradnja Pearson Correlation 324 1 108 -795 404
univerziteta i Sig. (2-failed) 434 .B00 018 322
privrede N 8 8 8 8 8
Obim marketinga Pearson Correlation .608* 108 1 -.462 663

3ig. (2-ailed) 030 800 249 073

N 8 8 8 8 8
Razvijenost Pearson Correlation -529* -795° -.462 1 - 677
klastera Sig. (2-tailed) 047 .018 .249 .065

N 8 8 8 8 8
Stepen orjentacije Pearson Correlation 745 404 663 - 677 1
prema kupcima Sig. (2-failed) 034 322 073 065

N 8 8 8 8 8

Vir: Obrada autora u statistickom paketu SPSS.

Rezultati iz tabele 4. ukazuju na to da dva koeficijenta nisu u linearnom odnosu sa
ukupnom ocjenom konkurentnosti i to: saradnja univerziteta i privrede i razvijenost
klastera. Analiza podataka pokazuje da postoji jaka korelaciona veza izmedu ukupne
ocjene konkurentnosti i obima marketinga. Koeficijent korelacije iznosi 0,608, te je
statisticki znacajan, jer je p = 0,03 < 0,05. Postoji izuzetno visok stepen povezanosti
izmedu ukupne ocjene konkurentnosti i stepena orjentacije prema kupcima. Koefici-
jent iznosi 0,745, te je statisticki znac¢ajan jer je p = 0,034 < 0,05.

5 Zakljucak

Upravljanje intelektualnim kapitalom u okviru nacionalnih ekonomija moze dop-
rinjeti stabilnosti njihovih konkurentskih pozicija, na $to ukazuju rezultati NIC ana-
lize u poredenju za konkurentnosc¢u istrazivanih zemalja. S druge strane, jacanje
pretezno inicijalnog posticajnog okruzenja, bez sistemskog uravnotezenog upravlja-
nja intelektualnim kapitalom ne moze dovesti ni do jacanja konkurentnosti zemlje.
Na primjeru BiH moze se zakljuciti da u okviru odabranih indikatora, postoji jaka
korelacija izmedu elemenata ljudskog kapitala i ukupne konkurentnosti, dok kod
strukturalnog kapitala postoje jake veze pojedinih indikatora i ukupne konkuren-
tnosti ili medusobne veze izmedu indikatora, dok je kod relacijskog kapitala jaka
veza dva indikatora, tj. obima marketinga, stepena orijentacije prema kupcu i ukupne
konkurentnosti. I onda kada ne postoji jaka veza izmedu pojedinih indikatora kon-
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kurentnosti na ukupnu konkurentnost, daljom analizom moze se utvrdivati njihov
medusobni utjecaj, kako bi kreatori politika, poslovni lideri i drugi stejkoholderi
mogli oblikovati ekonomske strategije i jacati one faktore konkurentnosti koji unu-
tar nacionalne ekonomije kontinuirano imaju nize ocjene i ne dolazi do znacajnijih
promjena u duzem vremenskom intervalu, a imaju utjecaj na ukupnu konkurentnost.
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Pametna mesta in varstvo osebnih podatkov

UDK 711.4+004:342.738

KLJUCNE BESEDE: pametna mesta, varstvo oseb-
nih podatkov

POVZETEK - Pojem pametnega mesta pomeni
uporabo sodobnih informacijsko komunikacijskih
tehnologij, ki proizvajajo in uporabljajo velikanske
kolicine podatkov, s ciljem, da se zagotovi trajnostni
razvoj mestnih obmocij na podlagi inovacij in kon-
kurencnosti (pametno gospodarstvo), druzbenega in
socialnega kapitala (pametni ljudje), sodelovanja pri
odlocanju (pametno upravljanje), prevoza in komu-
nikacij (pametna mobilnost), naravnih virov (pame-
tno okolje) in kakovosti zivljenja (pametno zZivljenje).
Pomemben razlog za kriticna ali celo pesimisticna
stalis¢a do razvoja pametnih mest so tveganja, ki iz
sodobnih tehnologij izhajajo za zasebnost in varstvo
osebnih podatkov. Na podlagi pregledane literature
in sodne prakse prispevek prikazuje resitve, ki jih za-
gotavljajo veljavni splosni predpisi, in predlagane al-
ternativne ali dodatne mehanizme za varstvo osebnih
podatkov na podrocju interneta stvari, racunalnistva
v oblaku in masovnih podatkov. Vprasanja imajo ve-
lik prakticen pomen, saj od leta 2007 vecina svetov-
nega prebivalstva zivi v mestih.

1 Uvod

UDC 711.4+004:342.738
KEY WORDS: smart cities, data protection

ABSTRACT - The notion of smart city is connected
with the use of modern information and communica-
tion technologies, which generate and consume vast
amounts of data in order to assure sustainable de-
velopment of urban areas based on innovation and
competitiveness (smart economy), social and human
capital (smart people), participation in decision-ma-
king (smart governance), traffic and communicati-
ons (smart mobility), natural resources (smart envi-
ronment) and quality of life (smart living). An impor-
tant reason for critical or even pessimistic attitudes
towards smart cities’ development are privacy and
personal data protection risks stemming from new
technologies. Based on reviewed literature and court
practice, this paper outlines solutions for personal
data protection in smart cities offered by existing
general legal provisions and proposed alternative or
additional mechanisms relating to internet of things
(1oT), cloud computing and big data. The issue is of
great practical importance due to the fact that, since
2007, the majority of world population has been li-
ving in urban areas.

Pametno mesto je pojem novejSega izvora, ki oznacuje uporabo sodobnih informa-
cijsko komunikacijskih tehnologij (IKT) v mestnem okolju ter tehnoloske in social-
ne posledice tega procesa (Della Corte, 2017).

Pametno mesto zagotavlja trajnostni razvoj na podlagi inovacij in konkurenénosti
(pametno gospodarstvo), prevoza in komunikacij (pametna mobilnost), zdravstve-
nega varstva (pametna zdravstvena oskrba), naravnih virov (pametno okolje), Clo-
veskega in druzbenega kapitala (pametni ljudje in skupnosti), sodelovanja obanov
(pametno upravljanje) in kakovosti zivljenja (pametno zivljenje; prim. Vaquero -
Garcia et al., 2017).

Teoreticne poglede na pametna mesta Kummitha in Creutzen (2017) razvrscata v
stiri skupine. Po zacetnem osredotoCenju na nove tehnoloske moznosti, ki naj bi
samodejno izboljSale kakovost zivljenja in druzbeno blaginjo (t. i. restriktivni pog-
ledi), so kasnejsi, reflektivni pristopi opozarjali na nujna vlaganja v ¢loveski kapital
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(»pametni posamezniki«), racionalno pragmati¢ni pristopi pa na znanje in sposob-
nosti skupnosti (»pametne skupnosti«). Zadnja skupina pogledov povezuje kriticna
in pesimisti¢na stalisca, po katerih bo razvoj pametnih mest koristil mnogo bolj ve-
likim korporacijam kot obanom.

Glede na veliko koncentracijo prebivalstva v mestih in uporabo najnovejsih IKT
v razli¢nih sektorjih (promet, energetska preskrba, ravnanje z odpadki, zdravstvo,
upravljanje itd.) pametna mesta predstavljajo »sintezo vseh problemov z novimi IKT
ter varstvom osebnih podatkov in SirSo zasebnostjo« (Edwards, 2016).

Prispevek kriti¢no obravnava Splosno uredbo o varstvu osebnih podatkov (SUVP,
2016) z vidika treh novejsih IKT: internet stvari, racunalni$tvo v oblaku in veliko
podatkovje.

2 Metoda pregleda literature

Ureditev novih IKT z vidika varstva osebnih podatkov smo raziskali s proucitvijo
SUVP (2016) ter s pregledom domace in tuje literature. V Google Scholar smo z is-
kanjem kombinacije klju¢nih besed »GDPR« (angleska kratica za SUVP) in »veliko
podatkovje« (»big data«), »internet stvari« (»internet of things«) ali »racunalnistvo
v oblaku« (»cloud computing«) nasli 937 zadetkov. V slovenski bazi COBISS smo
zaradi neenotne terminologije uporabili kot iskalni izraz samo naslov SUVP (»Splo-
$na uredba za varstvo osebnih podatkov«) in nasli 39 zadetkov, od tega 12 ¢lankov.
Iz omenjenih dveh baz smo v raziskavo vkljucili 40 ¢lankov ter s pregledom izbranih
enot vkljucili e 12 enot dodatne literature. Stali§¢a teorije smo primerjali z doloc¢-
bami SUVP.

3 Rezultati in razprava

Internet stvari, veliko podatkovje in racunalnistvo v oblaku so kot nove IKT vsebin-
sko povezane in se tudi delno prekrivajo.

Internet stvari oznacujejo kot infrastrukturo, v kateri na milijarde senzorjev, ki so vgra-
jeni v vsakdanje naprave, zbira, obdeluje in prenasa podatke, spremlja okolje in ob-
nasanje ljudi, da posameznikom zagotavlja njim prilagojene, t. i. »personalizirane«
storitve (Voigt in von dem Busche, 2017; Tamo - Larrieux, 2018; Wachter, 2018).

Racunalnistvo v oblaku opredeljujejo kot tehnologije in storitve, ki omogocajo za-
gotavljanje moznosti obdelave in shranjevanja na podlagi interneta (Edwards, 2016;
Voigt in von dem Busche, 2017).

Veliko podatkovje pa je povezano z lastnostmi, ki se v anglescini zacenjajo s ¢rko
»v«: mnozi¢ni podatki (Volume) se obdelujejo z veliko hitrostjo (Velocity), v raz-
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liénih kategorijah (Variety), obdelava teh podatkov, vkljucno s strojnim ucenjem,
pa spreminja podatke, ¢e so verodostojni (Veracity), v poslovno vrednost (Value) za
gospodarske subjekte (Tamane et al., 2017; Forgo et al., 2017).

Z znacilnostmi velikega podatkovja je tezko zdruzljivo nacelo SUPV, da morajo
biti osebni podatki — ob upostevanju nacel zakonite, postene in pregledne obdela-
ve — zbrani le za dolo¢ene namene in se ne smejo nadalje obdelovati na nacin, ki
ni zdruzljiv s temi nameni (t. i. na¢elo omejitve namena), da so ti podatki ustrezni,
relevantni in omejeni na obseg, potreben za namen obdelave (nacelo najmanjSega
obsega ali minimizacije podatkov), in se hranijo le za cas, potreben za namen obde-
lave (nacelo omejitve shranjevanja, prvi odstavek 5. ¢lena).

Nacelo omejenosti podatkov pa je naravnost v nasprotju z tehnologijo velikega po-
datkovja, saj ve¢ podatkov omogoca hitrejSe, natancnejse in zanesljivejSe odkrivanje
povezav med podatki in s tem vecje koristi (Tene in Polotsky, 2013; Edwards, 2016;
Forgo et al., 2017; Sarf, 2018).

SUVP sicer — ob ustreznih zas¢itnih ukrepih in drugih pogojih — §teje obdelavo oseb-
nih podatkov za zdruzljivo s prvotnimi nameni in dopusca daljsi ¢as hrambe kot po
splosni dolocbi, ¢e se osebni se podatki obdelujejo »v namene arhiviranja v javnem
interesu, v znanstveno- ali zgodovinskoraziskovalne namene ali statisticne namene«
(tocki b) in e) v prvem odstavku 5. ¢lena in 89. ¢len), vendar gre za izjemo, ki je ni
mogoce Siroko razlagati.

Nacelo omejitve namena je v sodobnih IKT tezavno uveljavljati tudi zato, ker ob zbi-
ranju podatkov in pridobitvi posameznikove privolitve (kot prve izmed petih moznih
pravnih podlag za obdelavo podatkov) ni mogoce predvidevati vseh, zlasti ne najbolj
inovativnih in koristnih moznosti uporabe. Analize in rezultate doloc¢ajo bolj podatki
sami kot namen uporabe (Mayer - Schonberger in Cukier, 2013). Presiroko doloca-
nje namena obdelave v skladu s SUVP ni zakonito, naknadno dajanje privolitev pa
ni prakti¢no (Custers et al., 2018).

Tudi sama privolitev posameznika vse tezavneje ustreza zaostrenim zahtevam ured-
be o prostovoljni, izrecni, informirani, nedvoumni in specificni izjavi. Posameznik
obi¢ajno nima ne sredstev ne znanja ne Casa, da bi v celoti prebral in razumel ob-
sezne informacije upravljalcev, pogosto ima zelo malo ali prakti¢no ni¢ izbire, brez
moznosti pogajanj, kar kriti¢ni avtorji poimenujejo kot »mehanicni proceduralizem«
ali »simulacijo suverenosti« (Veil, 2019). Taksno stanje postavlja pod vprasaj obves-
¢enost in tudi samo prostovoljnost privolitve (Rothchild, 2018).

SUVP zagotavlja posamezniku pravico do razli¢nih informacij od upravljalca po-
datkov, nadalje pravico dostopa do osebnih podatkov, pravice do popravka, izbrisa
in omejitve obdelave, pravice do prenosljivosti osebnih podatkov, do ugovora (ki se
nanasa tudi na oblikovanje profilov) in do nasprotovanja avtomatiziranemu spreje-
manju odlocitev, pri cemer zelo podrobno doloc¢a predpostavke in omejitve za ure-
sni¢evanje posameznih pravic (12. do 22. ¢len).
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Ureditev v SUVP ni enovita. Uredba poleg splosnih vsebuje tudi posebne dolocbe
in Se razli¢ne izjeme od posebnih dolo¢b. Tako na primer naceloma prepoveduje
obdelavo posebnih vrst osebnih podatkov (na primer genetskih in zdravstvenih) in
dopusca izjemo od te prepovedi ob ozje in bolj natan¢no dolocenih razlogih (9. ¢len).

Z razvojem IKT pa se meje med podatki, ki se nanasajo na dolo¢enega ali dolocljivega
posameznika (osebnimi podatki), in drugimi podatki postopoma zabrisujejo, s tem pa
tudi meje med osebnimi in anonimiziranimi podatki, med osebnimi podatki posebne
vrste (obc¢utljivimi) in drugimi osebnimi podatki. Sodobna tehnologija namre¢ omogo-
¢a, da se anonimizirani podatki lahko reidentificirajo in povezejo s povsem dolo¢enimi
posamezniki (Tene in Polonetsky, 2013) oziroma da je iz podatkov, ki niso »obcutlji-
vi«, mogoce sklepati na osebne podatke posebne vrste (Zarsky, 2017). V teznji, da bi
bila nevtralna do sodobne tehnologije, SUVP sicer predvideva nekatere instrumente,
ki omogocajo prilagajanje varstva osebnih podatkov novim izzivom, kot so na primer
vgrajeno in privzeto varstvo podatkov (25. ¢len), ocena ucinka v zvezi z varstvom
podatkov (35. ¢len) in posvetovanje z nadzornim organom (36. ¢len). Tudi teorija se
zavzema za dinamicen in kontekstualen pristop, na primer pri razmejevanju anonimi-
ziranih in osebnih podatkov (Stalla - Bourdillon in Knight, 2017).

4 Sklep

Kljub teznji, da SUVP ostane tehnolosko nevtralna in s tem sposobna za prilagajanje
razvoju novih IKT, ostaja vprasanje, ali je na podlagi nacel, razvitih pred vec dese-
tletji, mogoce ucinkovito varovati zasebnost in omogociti druzbeno koristno rabo
novih IKT. Postavljajo pa se tudi se vpraSanja o realisticnosti predpostavk, na kate-
rih naj bi temeljila posameznikova pravica do »informacijske samoodlocbe«, zlasti
glede obvescene in prostovoljne privolitve, in o pravni varnosti ob slabo preglednih,
visoko kontekstualiziranih dolocbah in strogih sankcijah v uredbi. Nekateri avtorji
postavljajo pod vprasaj tudi samo prednost varstva osebnih podatkov pred drugimi
ustavno priznanimi pravicami, kot sta svoboda izrazanja ter svoboda znanstvenega
in umetniskega ustvarjanja.
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POVZETEK - U radu se, analizom strateskih doku-
menata, razmatraju mogucnosti realizacije programa
celozivotnog ucenja na visokoskolskim institucijama,
organizovanjem neformalnog obrazovanja, kao okos-
nici celozivotnog ucenja. Savremeno shvatanje nefor-
malnog obrazovanja polazi od stava da je ono deo
modernog koncepta obrazovanja, i neophodna do-
puna formalnom obrazovanju. Polazeci od stava da
obrazovanje i razvoj vestina za 21.vek predstavijaju
osnovu razvoja drustva, kao i od potrebe stimulisa-
nja otvorenog i fleksibilnog ucenja, organizovanjem
raznih vidova neformalnog obrazovanja odraslih,
u Strategiji razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020.
godine kao mere akcije predvideno je da se na viso-
koskolskim institucijama razviju posebni part-time
programi za odrasle, kratki kursevi do 30 ESPB, pro-
fesionalni masteri i masteri za potrebe poslodavaca.
Pitanje koje se otvara je pitanje osiguranja kvaliteta,
odnosno standarda za akredaticiju neformalnog ob-
razovanja u visokoskolskom sistemu i sistemu obra-
zovanja odraslih.

1 Uvod

UDC 378+374(497.11)

KEY WORDS: lifelong learning, non-formal educati-
on, higher education system, adult education system

ABSTRACT - In this paper, the possibilities for re-
alisation of lifelong learning programme in higher
education institutions by organizing non-formal
education as a backbone of lifelong learning, are be-
ing considered through the analysis of strategic do-
cuments. Modern understanding of non-formal edu-
cation is based on modern education concept and is a
necessary addition to formal education. Starting from
the point that education and skill development are the
basis of the 21st century society, as well as the need
to stimulate open and flexible learning by organizing
various _forms of non-formal education of adults, it is
predicted in the Strategy of Education Development
in Serbia that by 2020 the institutions of higher edu-
cation will develop special part-time programmes for
adults, short courses up to 30 ECTS, professional
master studies and master studies based on the needs
of the employers. The question which is opening is
ensuring the quality, respectively the standard needed
for the accreditation of non-formal education in the
higher education system and adult education system.

Kraj 20. veka i prve decenije 21. veka u evropskim zemljama, koje prolaze kroz tzv,
drustvenu tranziciju, obelezen je tendencijama neoliberalizma. Velike ekonomske i
drustvene promene stvaraju nove potrebe i otvaraju niz problema i pitanja u svim
sferama Zivota. Jedno od njih je: da li je znanje roba i da li bi, izmedu ostalog, i uni-
verziteti trebalo da budu na trzistu.

Migracije i mobilnost radne snage namecu potrebu ujednac¢avanja obrazovnog pros-
tora u Evropi, $to je jedno od osnovnih nacela Bolonjske dekleracije i razvoja viso-
koskolskih sistema u drzavama potpisnicama Dekleracije. Posledica toga je standar-
dizacija formalnog visokog $kolstva u obrazovnim politikama. Medutim, ukoliko
trazimo odgovor na pitanje: da li je znanje roba i da li su univerziteti na trzistu, sva-
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kako govorimo i o neformalnom obrazovanju i potrebi uspostavljanja ujednacenih
standarda kvaliteta u evropskom obrazovnom prostoru.

Evropa se suocava sa krupnim izazovima modernog doba, koji se sastoje u prome-
ni ekonomskog koncepta, ali i promenama u drustvu, koje je sada multietni¢ko u
mnogim zemljama Evrope. Kao nuzna posledica ovih promena, dolazi do promene
koncepta obrazovanja, koji postaje moderni obrazovni koncept »ucenja za ceo zi-
vot«. Evropa izrazava uverenje da formalno obrazovanje vise nije u stanju da od-
govori na ove izazove koriste¢i iskljuc¢ivo sopstvene snage i vrednosti, ve¢ mu je
potrebno »ojacanje u vidu neformalne obrazovne prakse« (Izvestaj Komiteta za kul-
turu i obrazovanje pri Savetu Evrope, 1999; Markovi¢, u: Neformalno obrazovanje,
2003, str. 26). Osnovna svrha i namera dokumenata Evroske unije je da se evrop-
ski obrazovni prostor, koji je organizovan na nacionalnom i regionalnom nivou, te
je u osnovi izrazito heterogen usled kulturnih, obrazovnih, politickih, ekonomskih
i drugih drustvenih karakteristika, funkcionalno ujednaci u pogledu organizacije,
upravljanja i uslova zaposljavanja. Jedan od osnovnih zadataka koji proizilizi iz cilja
Lisabonske strategije (Education and training in Europe: diverse systems, shared
goals for 2010, 2002), a predstavlja osnovni razvojni cilj svih promena u sferi obra-
zovanja, ekonomije i drustva u zemljama Evropske unije, jeste povecanje kvaliteta
obrazovanja i osposobljavanja u skladu sa novim zahtevima drustva zasnovanog na
znanju i modernizacija nastavnog procesa i procesa u¢enja. Ostvarenje ovog zadat-
ka zahteva modernizaciju i unapredenje kvaliteta ukupnog sistema obrazovanja, pre
svega ujednacavanjem sistema standarda kvaliteta (Babi¢ - Kekez, 2013).

Nova uloga visokoskolskih institucija ogleda se u moguénostima da zaposlenima
pomogne da se prilagode narastaju¢im profesionalnim zahtevima i steknu potrebne
kompetencije. Programi za profesionalce i druge koji su u sredini svog radnog veka,
postali su veoma popularni u poslednjih nekoliko decenija. Na primer, na Harvardu
na programe osnovnih studija upisano je ukupno 18.000 studenata, ali viSe od 60.000
drugih dolazi na univerzitet na nekoliko dana, nekoliko nedelja ili ¢itavu godinu.
Vecinom su to stariji muskarci i zene, ve¢ priznati na svojim radnim mestima (Bok,
2005, str. 84). Modernom drustvu su potrebne nove vestine, dodatna znanja, uz isto-
vremen proces promovisanja vrednosti kao $to su socijalna ravnopravnost, dostup-
nost obrazovanja za sve i aktivna participacija u demokratskom zivotu Markovi¢ (u:
Neformalno obrazovanje, 2003, str. 24). Polaze¢i od osnovnih obelezja, dobrovolj-
nosti, fleksibilnosti, dostupnosti, neformalno obrazovanje odgovara na drustvene,
ekonomske, ali i na personalne potrebe.

Memorandum o Evropi dozivotnog ucenja (Savet EU, 2000) je dokument koji je
sublimirao dotadasnje strateske dokumente o obrazovanju odraslih i (permanent-
nom) dozivotnom obrazovanju. Cilj Memoranduma je da se stvori dinamicna privre-
da sa privrednim rastom i drustvo u kojoj je kohezija jaka, tako da u centru politike
EU treba da stoji politika obrazovanja i obuke. Memorandum o Evropi dozivotnog
ucenja istice da su jednako vazni prioriteti obrazovanje aktivnog gradanskog drustva
i razvijanje stru¢ne obuke gradana, a za razvoj osnovnih kompetencija kod odraslih
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potrebno je ojacati sistem obrazovanja odraslih promenom strukture i modernizaci-
jom obrazovnog sistema, s naglaskom na znacaj i mogu¢nosti neformalnog obrazo-
vanja (Babi¢ - Kekez, 2016).

2 Neformalno obrazovanje u sistemu visokog Skolstva

Posto su putevi karijere sve slozeniji i mogu naglo da se menjaju, ljudi svih zanima-
nja i starosti traze dodatno obrazovanje bas u trenutku kada tehnologija svima pruza
lak pristup univerzitetskim predavanjima (Bok, 2005, str. 183).

Polaze¢i od stava da je neformalno obrazovanje deo modernog koncepta obrazova-
nja, i neophodna dopuna formalnom obrazovanju, danas se neformalno obrazova-
nje posmatra kao neka vrsta »druge Sanse za sticanje obrazovanja« (second chance
school). Drugim re¢ima ,ono razvija i unapreduje znanja i vestine stecene formalnim
obrazovanjem, uzimajuci u obzir zahteve trzista, ali i specificnosti obrazovne politi-
ke i sistema u kojem se realizuje.

Univerzitet, sa svojim kadrovskim, nau¢nim i materijalnim resursima, ima izuzetne
mogucnosti za ostvarivanje ciljeva dozivotnog obrazovanja i stru¢nog usavrSava-
nja, ne samo formalnim obrazovanjem odraslih, ve¢ i organizovanjem raznih vidova
neformalnog obrazovanja, bilo da je ono »druga Sansa za sticanje obrazovanja« ili
dopuna formalnom obrazovanju na osnovu li¢nih potreba ili potreba drustva (Babi¢ -
Kekez, 2013). Drugim re¢ima, uloga univerziteta u stru¢nom usavrsavanju i dozivot-
nom ucenju je velika i ogleda se, pre svega, u fleksibilnom pristupu visokoskolskih
institucija razlicitim nivoima studija u razlicitim zivotnim dobima. Na taj nacin se
sistem visokog Skolstva pozicionira i na trzistu usluga, te znanje postaje roba. Kada
je re¢ o ponudi i moguénostima koje se odraslima nude u visokom obrazovanju,
razlika se javlja izmedu drzavnih 1 privatnih univerziteta. Privatni univerziteti su
svojim programima vise usmereni ka potrebama trzista rada, a nude i fleksibilnije
organizacione oblike za svoje studente, Sto odgovara potrebama odraslih (Medi¢ et
al., 2008, str. 22). Poslednjih godina, u Republici Srbiji se ta slika menja, te imamo
sve vise drzavnih univerziteta koji organizuju neformalno obrazovanje u cilju razvo-
ja 1 unapredenja profesionalnih kompetencija. Tome su doprinele i smernice iznete
u Strategiji razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine (SI. glasnik RS, 2012, br.
72), odnosno merama akcije predvideno je da se na visokoskolskim institucijama
razviju posebni part-time programi za odrasle, kratki kursevi do 30 ESPB, profesio-
nalni masteri i masteri za potrebe poslodavaca. Posebno interesantni, sa aspekta efi-
kasnosti, su part-time programi jer pruzaju velike mogucnosti za realizaciju ciljeva
struénog usavrsavanja i mogucnosti kontinuiranog organizovanja u skladu sa razvo-
jem nauke i profesionalnih vestina, razvijajuci razli¢ite modele organizacije sticanja
znanja i vestina, koji su fleksibilni prema razli¢itim ciljnim grupama.

Prednost organizovanja neformalnog obrazovanja u sistemu visokog Skolstva ogleda
se u Cinjenici da su programi formalnog obrazovanja na tom nivou akreditovani i
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na taj nacin obezbeduju minimum osiguranja kvaliteta neformalnog obrazovanja,
koji se realizuje u okviru tog sistema. S obzorim na to da akreditacija neformalnog
obrazovanja u Srbiji nije sistemski reSena i implementirana u obrazovne politike
republike Srbije, uspostavljeno je »crno« trziSte obrazovnih usluga, na kome vlada
potpuni haos i u kome ne postoji ni¢ija odgovornost za kvalitet obrazovnih usluga.
Zato je neophodno definisanje jasnih standarda i kriterijuma za kvalitet neformalnog
obrazovanja i to u skladu sa postulatima strateskih dokumenata.

3 Standardizacija neformalnog obrazovanja

Da li uvodenje instituta akreditacije neformalnog obrazovanja moze osigurati kvali-
tet ili samo uvesti red u sistem (Babi¢ - Kekez, 2013)?

Ujednacavanjem evropskog visokoskolskog obrazovnog prostora na nacelima Bo-
lonjskog procesa, definisini su kriterijumi osiguranja kvaliteta, te univerzitet postaje
garant obezbedenja minimuma kvaliteta neformalnog obrazovanja koje se organizu-
je u okviru sistema visokog obrazovanja. To je prednost koja, do sada, nije dovolj-
no iskoris§¢ena u obrazovnom sistemu u Srbiji, jer je svaka visokoskolska ustanova
odgovorna za sistem obezbedenja i unapredenja kvaliteta svoga rada i kvalitet stu-
dijskog programa za koji je mati¢na. Visokoskolska institucija treba da ima institu-
cionalno definisan sistem kvaliteta koji obuhvata tela i postupke za stalno praéenje,
izvesStavanje, obezbedenje 1 unapredenje kvaliteta ukljucujuéi i postupak redovnog
internog samovrednovanja. Isto tako,visokoskolska ustanova je u obavezi da redov-
no, transparentno i po utvrdenoj metodologiji sprovodi postupke promocije, pracenja
i samovrednovanja i obezbedi javnu dostupnost pokazatelja o kvalitetu (Babic¢ - Ke-
kez, 2013). Na taj nacin je moguce razviti mehanizme za osiguranje kvaliteta i urediti
sistem neformalnog obrazovanja.

U Strategija razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine (SI. glasnik RS, 2012,
br. 72) kvalitet obrazovanja obezbeden je zahtevima za visokim kvalitetom sredine/
uslova, programa /kurikuluma, procesa nastave/ucenja i ishoda ucenja, primenom
sistema akreditacije institucija i programa obrazovanja (odraslih) u skladu s meduna-
rodnim standardima i uspostavljanjem medunarodne saradnje u oblasti monitoringa i
evaluacije kvaliteta sistema obrazovanja. Zakon o obrazovanju odraslih (SI. glasnik
RS, 2013, br. 55) je predvideo da kvalitet obrazovanja odraslih, pre svega u oblasti
neformalnog obrazovanja, bude u resoru Zavoda za vrednovanje kvaliteta obrazova-
nja i vaspitanja i da je Zavod glavna i referentna institucija za evaluaciju kvaliteta. U
okviru Zavoda osnovan je Centar za stru¢no obrazovanje i obrazovanje odraslih za
obavljanje struénih poslova koji se, naro¢ito, odnose na pripremu standarda iz nad-
leZnosti Saveta za stru¢no obrazovanje i obrazovanje odraslih. Centar radi na defini-
sanju vrste standarda neophodnih za osiguranje kvaliteta neformalnog obrazovanja i
taj proces je u toku. Naves¢emo primer Standarda za sprovodenje mera i aktivnosti
profesionalne rehabilitacije.
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Tabela I: Standardi za sprovodenje mera i aktivnosti profesionalne rehabilitacije

Red. br.

Naziv standard

Program mora sadrzati

U pogledu stru¢nih
radnika (podrazumeva
da stru¢ne poslove pri
sprovodenju obavljaju):

Instruktori za obavljanje prakti¢ne nastave

(odgovarajuce struke i najmanje srednjeg nivoa obrazovanja,
sa iskustvom u radu sa osobama sa invaliditetom od
najmanje tri godine)

Struéni radnici za poslove pruzanja profesionalne

asistencije za integraciju na radnom mestu (specijalni
edukatori — defektolozi, andragozi, pedagozi, psiholozi,
socijalni radnici ili stru¢na lica drugih zanimanja iz oblasti
drustvenih i humanitarnih nauka, visokog nivoa obrazovanja
i najmanje jednom godinom iskustva u radu sa osobama sa
invaliditetom)

U pogledu opreme
(podrazumevaju da
prostorije za sprovodenje
obuke, u zavisnosti

od namene i radne
sposobnosti osoba sa
invaliditetom imaju):

1. Opremu koja odgovara vrsti obuke koja se sprovodi i koja
se lako odrzava;

2. Obezbeden odgovarajuc¢i namestaj, masine i alate,
kompjutere, sredstva i materijale za prakti¢énu obuku, u
skladu sa brojem polaznika i vrstom invaliditeta

U pogledu sadrzaja obuke

1. Naziv izvodaca obuke

2. Reference izvodaca obuke

(osnovni podaci o preduzeéu za profesionalnu rehabilitaciju
i zaposljavanje osoba sa invaliditetom ili drugom obliku
organizovanja — adresa, delatnost, lice za kontakt, prethodna
iskustva u organizovanju obuke, akreditacija i sl.)

3. Naziv obuke

4. Podrucje rada u kome se sprovodi program obuke

5. Trajanje obuke

(broj ¢asova po jedinicama ucenja, odnos teoretskog i
prakti¢nog dela obuke sa opisom, trajanje programa —
dnevno i ukupno, odnosno maksimalno ukupno)

6. Radne kompetencije

(opis poslova 1/ili radnih zadataka, odnosno kompetencija i
vestina koje ¢e polazak obuke steci po zavrSetku programa
obuke)

7. Program obuke

(cilj programa, sadrzaj programa ucenja — teoretskog i
prakti¢nog dela, ishodi, metode nastavnog rada, dinamika
realizacija programa)

8. Uslovi za realizaciju programa (udzbenici, priruénici ili
brosure, materijalni i drugi resursi)

9. Polaznike obuke

(opis ciljne grupe i optimalan broj polaznika — potrebna
prethodna znanja ili sposobnosti kandidata, medicinsko
stanje — vrsta invalidnosti i stepen radne sposobnosti i drugi
potrebni uslovi)

10. Uslovi za izvodenje obuke

(prostor, oprema, sredstva, cena — ukupna i po radnom satu
obuke, CV predavaca — instruktora i strucnih lica sa opisom
kompetencija)
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11. Nacin provere savladanosti programa obuke

(opis ocene stru¢ne sluzbe o funkcionisanju pojedinaca
— individualni plan rada, kriterijumi pracenja uspesnosti
pojedinaca i same obuke, opis provere znanja i vestina —
testovi, prakti¢ni deo)

12. Uslovi za dobijanje uverenja
13. Sadrzaj uverenja

U tabeli 1. koja se odnosi na standarde za sprovodenje mera i aktivnosti profesional-
ne rehabilitacije, vidimo da se standardi, pre svega, odnose na nivo srednje stru¢ne
spreme, npr. u okviru sistema dualnog obrazovanja. Mozemo zakljuciti, da pionirski
koraci u uredenju sistema neformalnog obrazovanja u Republici Srbiji, za sada nisu
na nivou potreba akreditacije neformalnog obrazovanja u okviru visokoskolskog sis-
tema i da je to izazov za kreatore obrazovne politike.

4 Zakljucak

Organizovanje neformalnog obrazovanja u sistemu formalnog visokoskolskog siste-
ma pruza niz moguénosti za razvoj i unapredivanje stru¢nih kompetencija ve¢ zapo-
slenih sa diplomom formalnog obrazovanja, ali isto tako i niz mogucnosti za razvoj
1 ekonomski profit samih visokoskolskih institucija. Kad govorimo o razvoju, pod-
razumevamo potrebu visokoskolskih nastavnika za kontinuiranim razvojem nauke u
unapredivanjem svog naucnog i nastavnickog potencijala, kako bi adekvatno odgo-
vorili zahtevima polaznika u okviru sistema neformalnog obrazovanja. S obzirom na
to da je sistem formalnog visokoskolskog obrazovanja u Evropu ujednacen Bolonj-
skom dekleracojm, ostalo je otvoreno pitanje ujednacavanja nacionalnih obrazovnih
politika u oblasti standarda kvaliteta sistema neformalnog obrazovanja.

Clanak predstavlja rezultat rada na projektu »Pedagoski pluralizam kao osnova
strategije obrazovanja« (br. 179036, 2011-2019), ciju realizaciju finansira Minis-
tarstvo prosvete i nauke Republike Srbije.
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Vpliv druzbeno-ekonomskih
dejavnikov na produkcijo znanja

UDK 001.101:005.33

KLJUCNE BESEDE: znanje, management znanja,
produkcija znanja, dejavniki produkcije znanja, or-
ganizacija

POVZETEK - Znanje je kljucnega pomena za ohra-
njanje konkurencnih prednosti in uspesnosti podjetja.
Da bi podjetje lahko uporabilo znanje v svojo korist,
ga mora najprej ustvariti. Znanje se lahko pridobi na
razlicne nacine. Ti so odvisni od interesov, potreb,
stroskov in moznosti. Viri znanja so lastni in tuji.
Produkcija znanja je proces, ki lahko poteka med
zaposlenimi ali pa med zaposlenimi in organizacijo.
Gre za razvijanje novih izdelkov, idej, sposobnosti in
ucinkovitejsih delovnih procesov. Na uspesno pro-
dukcijo znanja vpliva Sest dejavnikov in sicer orga-
nizacijska kultura, vodenje, informacijsko komunika-
cijska infrastruktura, ¢loveski kapital, organizacijska
struktura in sistemi nagrajevanja. Poleg tega mora
podjetje zagotoviti potrebna financna sredstva in
tako pridobljeno znanje ustrezno uporabljati v svo-
Jjih delovnih procesih. V raziskavi smo anketirali 120
zaposlenih na Zavodu Republike Slovenije za transfu-
zijsko medicino (ZTM) z namenom analize kakovosti
produkcije znanja in dejavnikov, ki vplivajo nanjo.
Pri obdelavi podatkov smo uporabili faktorsko ana-
lizo in enostavno regresijo. Na podlagi izvedene raz-
iskave in ugotovitev bomo vodstvu ZTM predlagali,
kako naj izboljsa produkcijo znanja in s tem poveca
svojo poslovno uspesnost.

1 Uvod

UDC 001.101:005.33

KEY WORDS: knowledge, knowledge management,
knowledge production, knowledge production fa-
ctors, organization

ABSTRACT - Knowledge has a crucial role in main-
taining competitive advantages and success of a com-
pany. For a company to be able to use the knowled-
ge to their best advantage, it has to create it first.
Knowledge can be gained in different ways. These
depend on the interests, needs, costs and possibilities.
Sources of knowledge are someone’s own and foreign.
The production of knowledge is a process that goes
on among the employees or the employees and the
organization. It is about developing products, ideas,
abilities and more efficient working processes. There
are six factors that influence a successful production
of knowledge and those are organizational culture,
management, information and communication infra-
structure, human capital, organizational structure
and rewarding systems. In addition, the company
must provide all the necessary financial resources
and also appropriately use the gained knowledge in
its working processes. The research was carried out
on 120 people in Blood Transfusion Centre of Slo-
venia, with the purpose of analysing the quality of
knowledge production and the factors influencing it.
In processing the data, we used factor analysis and
simple regression. Based on the research carried out
and the findings, the management of Blood Transfu-
sion Centre of Slovenia will be suggested how to im-
prove the production of knowledge and by that also
increase their business success.

V podjetjih je treba ve¢ pozornosti posvecati produkciji znanja, saj z njo lahko iz-
boljsajo svoj konkurencni in poslovni uspeh. V kolikor Zeli podjetje ostati na trgu, se
mora razvijati in nenehno prilagati novim izzivom.

Zavod RS za transfuzijsko medicino je na drzavni ravni zadolZzen in odgovoren za
strokovno raven preskrbe s krvjo in krvnimi pripravki. Je javni zdravstveni zavod, ki
v okviru javne zdravstvene sluzbe pacientom zagotavlja preskrbo s krvjo, z zdravili
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iz krvi, celicami in tkivi, ter diagnosti¢ne in terapevtske storitve. Vodi register neso-
rodnih darovalcev krvotvornih mati¢nih celic Slovenija Donor ter izvaja razvojno-
-raziskovalno in izobraZevalno dejavnost. Ze sama dejavnost Zavoda RS za transfu-
zijsko dejavnost nakazuje, da je produkcija znanja zelo pomembna za uresni¢evanje
poslanstva. Za nenehno sledenje razvoja mora ustvarjati nova znanja, predvsem na
podrocju transfuzijske medicine in transplantacije, celi¢ne in tkivne terapije ter la-
boratorijske diagnostike.

Problem, ki ga zelimo izpostaviti v ¢lanku, se kaze v tem, da je Zavod RS za trans-
fuzijsko medicino javni zavod, ki je na eni strani omejen z zakonodajo, ki mu ne
dopusca vecjega vpliva na druzbeno-ekonomske dejavnike produkcije znanja, na
drugi strani pa zaradi svoje togosti ne izkoristi vsega vpliva, ki ga ima na voljo, da
poveca produkcijo znanja.

2 Teoreti¢na izhodiSca

Znanje in sposobnosti zaposlenih predstavljajo klju¢no vlogo v obdobju intelektu-
alnega kapitala. V podjetjih je ¢edalje vec¢ izobrazenih in sposobnih posameznikov.
Potrebno pa se je zavedati, da znanje v organizaciji ne pride naenkrat in tudi ne le
enkrat (Mozina, 2002, str. 20).

»Management znanja je del celotnega procesa managementa v podjetju. Pomeni za-
misljanje celotnega znanja organizacije in med seboj usklajenih znanj njenih ¢lanov.
Pomeni tudi uveljavljanje tega znanja s kadrovanjem, motiviranjem, komunicira-
njem in vedenjem. Gre za sistemati¢no analizo, nacrtovanje, pridobivanje, ustvar-
janje, razvijanje, shranjevanje in uporabo znanja v podjetjih.« (Gomezelj Omerzel,
2010, str. 79). Nastal je zaradi potrebe managerjev po usmerjanju razvoja, prido-
bivanja, uporabe in merjenja znanja v funkciji oblikovanja konkuren¢ne prednosti
podjetja (Rozman in Kovac, 2012, str. 217). V ospredje postavlja ¢loveka kot vir in
vrednost (Mozina, 2006, str. 131). Cilj je ravnanje z ljudmi, ki imajo znanje. Ustvar-
janje okolja v podjetju, v katerem si ljudje med seboj zaupajo in prav tako zaupajo
vodstvu ter so zaradi Zelje po prispevanju k uspesnemu poslovanju podjetja, prip-
ravljeni deliti svoje znanje z drugimi, je pomemben element managementa znanja
(Gomezelj Omerzel, 2010, str. 79-80).

Z uvajanjem koncepta managementa znanja se Zelijo uvesti izboljSave na raznih
podrocjih v podjetju, v ospredju pa je zahteva po povecanju organizacijske ucinko-
vitosti, s tem pa tudi poslovne uspesnosti (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 84). Hansen
- Thompson (2002, v: Mihali¢, 2006, str. 113) trdi, da uvedba managementa zahteva
korporacijsko pripadnost in zavezanost. Poleg tega je potrebna kultura, orientirana k
znanju, optimalni poslovni procesi in primerna podporna tehnologija.

Model managementa znanja zajema Stiri osnovne faze: produkcija, shranjevanje,
prenos in uporaba znanja (Alavi in Leidner, 2001, str. 114).
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Slika I: Faze managementa znanja

Povratma rveza oz. ;
g . 2 povrate iformacije Vi :‘ednotenje
Cll] 1Znanja ™ povraine informacije 71 auj a
Identificiranje | Hranjenje
/iskanje znanja | .. znanja

Pridobivanje
znanja

Uporaba
znanja

Razvoj/
ustvarjanje » Prenos znanja
znanja

Vir: Cerneli¢, M. (2006). Procesi pridobivanja, uporabe, prenosa in hranjenje znanja
v podjetju. Maribor: Zalozba Pivec, str. 74.

Management znanja sestavljajo strateske in operativne faze. Strateske faze so: opre-
delitev ciljev znanja — ugotovimo, s katerim znanjem se lahko pridobi konkurenéna
prednost ter vrednotenje znanja — ugotavljamo uspeh finan¢ne investicije v znanje.
Operativne faze pa so: ugotavljanje znanja — ugotovi se, kaksno znanje ima podjetje
na razpolago, zagotovi se pregled nad podatki, informacijami in sposobnostmi; pri-
dobivanje znanja — potrebno je dolociti, katera znanja naj podjetje pridobi od zunaj;
razvoj znanja — ustvarjanje novega znanja v podjetju, razvijanje znanja, idej, novih
produktov in procesov; razdelitev znanja — gre za Sitjenje Ze obstojeCega znanja ali
pa dostop do novega znanja; uporaba znanja — potrebno je odpraviti vse ovire, ki
preprecujejo efektivno rabo znanja; ohranjanje znanja — pomembno je, da se znanje
ne izgublja (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 85-86).

Produkcija znanja je proces, ki v podjetju poteka med posamezniki ali pa med po-
samezniki in organizacijo. Nanasa se na ustvarjanje novega znanja v organizaciji,
kamor lahko uvrs¢amo razvijanje novih izdelkov, idej, sposobnosti in novih oziroma
bolj u¢inkovitih delovnih procesov (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 86). Temelji na ze
obstoje¢em znanju (Cerneli¢, 2006, str. 79).

Znanje lahko ustvari le posameznik, pomembna vloga podjetja pa se kaze v ponuja-
nju primerne podpore in vsebine za ustvarjanje (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 86).
Inovacije so zelo povezane z ustvarjanjem novega znanja, predstavljajo najpomemb-
nejSo vez med ucinkovitim managementom znanja in poslovno uspesnostjo podjetja.



Vpliv druzbeno-ekonomskih dejavnikov na produkcijo znanja 65

Da bi zadostili potrebi po uspesnemu ustvarjanju znanja, morajo zaposleni obvladati
tehnike sistemati¢nega reSevanja problemov in ustvarjalnega misljenja. Prav tako
je pomembno spodbujanje in motiviranje kreativnosti zaposlenih ter da zaposleni
obcutijo svobodo delovanja, saj se tako odpirajo ustvarjalne moznosti za nove ideje.
Znanih je ve¢ tehnik ustvarjalnega misljenja, in sicer mozganska nevihta — brain-
storming, Gordonova nevihta, zapisovanje idej — brainwriting, usmerjene (prisilne)
povezave in miselni vzorci (Cemelié, 2006, str. 80, 81).

Podjetja, ki kontinuirano ustvarjajo novo znanje, ga Sirijo in efektivno vkljucujejo v
delovne procese, so lahko uspesna. Cilj je pridobiti ¢im ve¢ znanja ne glede na izvor
in s tem omogociti napredek in uspesno poslovanje organizacije. Med najpomemb-
nejSe metode pridobivanja znanj iz okolja spada posnemanje uspesnih praks delova-
nja v drugih podjetjih (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 86, 87). »Prisotno zavedanje,
da skozi prenos znanja in skozi ustrezno kulturo in logiko organizacije spodbudimo
aktivacijo znanja in nastanek novega znanja, spodbudi vodstvo organizacije v razvi-
janje strategije razvoja znanja v organizaciji.« (Kejzar, 2014, str. 71)

»Za uspesen razvoj je potrebno neprestano ustvarjati novo znanje, ga Siriti med za-
poslene ter vkljugevati v nove proizvode in tehnologije.« (Cerneli¢, 2006, str. 83) Ce
podjetje zeli spodbuditi ustvarjanje znanja, mora ze vnaprej vedeti, kaj bo naredilo
z novim znanjem, kako bo poskrbelo za prenos obstojeCega in novo-nastajajocega
znanja med ostale zaposlene. Problem pogosto predstavlja kolic¢ina vsega eksplici-
tnega znanja, ki ga je potrebno smiselno urediti in zaposlenim omogociti dostop do
njega (Kejzar, 2014, str. 72).

Med dejavnike, ki vplivajo na produkcijo znanja, priStevamo:

O organizacijsko kulturo: Pri uspesnosti produkcije znanja ima najvecji pomen
kultura, ki je prijateljsko usmerjena k znanju, kar pa vkljucuje pozitivno usmer-
jenost k znanju, odsotnost vseh inhibitorjev znanja v kulturi in izbor projektnega
tipa managementa znanja. Razvijanje kulture znanja mora vkljucevati naloge,
kot so podpora zaupanju, sodelovanju, povezanosti in izgradnji dinami¢nih ka-
nalov komunikacije (Biloslavo in Kljaji¢ - Dervi¢, 2016, str. 78). Ni je mogoce
razloziti in razumeti brez razlage o povezanosti med kulturo organizacije in Sir-
$im okoljem, v katerem organizacija deluje (Rozman in Kovac, 2012, str. 289).

O vodenje: »Vodenje je opredeljeno kot vplivanje na zaposlene, da izvedejo tisto,
kar so si managerji — vodje zamislili. Na zaposlene vplivajo s svojimi lastnostmi
in vedenjem, s komuniciranjem in motiviranjem.« (Rozman in Kovac, 2012, str.
349) Pomembno je, da omogoci ustvarjanje razmer za uspesno produkcijo zna-
nja. Osnovni cilj vodenja znanja je preoblikovanje organizacij v organizacije, ki
bi bile zasnovane na znanju, ki bi to znanje uporabljale za doseganje rezultatov,
nedosegljivih konkurentom (Biloslavo in Kljaji¢ - Dervi¢, 2016, str. 82).

O informacijsko-komunikacijsko tehnologijo: Tehnologija ima izjemen vpliv na
Sirjenje, delitev znanja, ucenje in izboljSanje znanja ter organiziranje ze obsto-
jecega in zbranega novega znanja. Je pomemben del produkcije znanja, saj lah-
ko omogoci, da bo znanje Siroko dostopno vsem v podjetju. Vcasih pa se pri



66 Sebila Bajri¢

poudarjanju pomena tehnologije zanemari socialna in ¢loveska narava znanja.
Za uspeh v tehnologijah pa je zelo pomembna vloga ljudi (Biloslavo in Kljaji¢ -
Dervi¢, 2016, str. 85-86).

o cloveski kapital: Cloveski kapital je najboljsi in edini vir inovacij, izboljsav, po-
leg tega pa je najboljsi nacin vlaganja in plemenitenja. Definiran je kot kombi-
nacija dejavnikov: kvaliteta posameznika, ki jo nato implementira v svoje delo
(inteligenca, pozitivna staliS¢a ipd.); sposobnost posameznika, da se uci (ustvar-
jalnost, nadarjenost, spretnost ipd.) in motiviranost posameznika (timski duh,
ciljna usmerjenost) (Mihalic, 2006, str. 45).

O organizacijsko strukturo: Za uspesno produkcijo znanja je potrebno dopolniti
strukturo organizacije. Ena izmed moZznosti je zmanjSevanje Stevilo organiza-
cijskih ravni, s ¢imer se Zeli povecati odzivnost in proznost organizacij. Druga
moznost pa je izgradnja sekundarnih organizacijskih struktur, npr. projektna in
timska organizacijska struktura, ki resitev Zelijo najti v dopolnjujo¢i organizacij-
ski strukturi. Pomembna je sprememba organizacijske strukture v smeri efektiv-
nega usmerjanja razvoja in spodbujanja znanja v obliki dodelitve nalog posame-
znemu nosilcu ter oblikovanje strukturnih in usklajevalnih oblik za u¢inkovito
izvedbo nalog (Kovac, 20006, str. 119-120).

o sisteme nagrajevanja: Ljudje delajo v organizaciji zato, da po dolo¢enem obdob-
ju dobijo doloc¢eno nagrado — placo, ki jih motivira in spodbuja k delu. Za svoje
delo naj bi bili nagrajeni finan¢no in nefinancno, od vsakega posameznika pa je
odvisno, katere nagrade ga bolj motivirajo. Pri tem je potrebno paziti tudi, da se
stroski dela znatno ne povecajo. Sistem nagrajevanja je odvisen od organizacije
in njenih ciljev (Biloslavo in Kljaji¢ - Dervi¢, 2016, str. 107). Podlaga za nagra-
jevanje zaposlenih je ocenjevanje ucinkovitosti oziroma uspesnosti dela. Bolj
nagrajen je zaposleni, ki uspesneje opravlja svoje delo, kar ga tudi spodbuja, da
svoje delo nadaljuje oziroma se izogiba neustreznemu delu (Rozman in Kovac,
2012, str. 340).

3 Metodologija

3.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je preuciti nacine pridobivanja znanja na Zavodu Republike Slove-
nije za transfuzijsko medicino.

Cilj raziskave je na podlagi analize dobljenih rezultatov predlagati vodstvu Zavoda
RS za transfuzijsko medicino, katerim dejavnikom je treba posvetiti ve¢jo pozornost
in s tem povecati produkcijo znanja zaposlenih.
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3.2 Hipoteze

Preverili bomo naslednje hipoteze:
H1: Pripravljenost za pridobivanje in ustvarjanje znanja se statisticno pomembno
razlikuje glede na formalno pridobljeno stopnjo izobrazbe.

H2: Nacini produkcije znanja se statistiéno pomembno razlikujejo glede na kulturo
v podjetju, ki je prijateljsko usmerjena k produkciji znanja.

H3: Spol anketirancev statisticno pomembno vpliva na pripravljenost pridobivanja
znanja.

H4: Moznost sodelovanja zaposlenih pri izbiri podrocja, kjer bi se radi izobrazevali,
statisticno pomembno vpliva na povecanje spretnosti in znanja zaposlenih v nasi
organizaciji.

3.3 Opis vzorca

Anketo smo izvedli med 150 naklju¢no izbranimi zaposlenih na Zavodu RS za trans-
fuzijsko medicino. Prejeli smo 120 v celoti izpolnjenih in vrnjenih vprasalnikov. V
anketi je sodelovalo 82 % Zensk in 18 % moskih. Najve¢, 28 %, jih ima koncano
drugo bolonjsko stopnjo, sledijo jim tisti, ki so kon¢ali visokoSolsko strokovno izo-
brazbo (23 %), 20 % je takih, ki so koncali vi§jeSolsko izobrazevanje, 12 % jih ima
doktorat znanosti in vsi ostali, teh je 17 %, pa imajo srednjeSolsko izobrazbo.

3.4 Raziskovalne metode in tehnike

Osnovna raziskovalna metoda je deskriptivno-empiri¢na. Pri raziskovanju smo upo-
Stevali osnovne znacilnosti znanstvene deskripcije, saj smo poleg zbiranja in ureja-
nja obstojecih podatkov in informacij, primerjali posamezne ugotovitve med seboj,
jih ovrednotili in ustrezno interpretirali. S pomocjo tehnike anketiranja smo pridobili
ustrezne podatke, ki smo jih z metodo analize — sinteze, indukcije — dedukcije in
komparacije ustrezno prikazali in analizirali.

3.5 Opis instrumenta

Za zbiranje podatkov smo uporabili anketni vprasalnik, s katerim smo izmerili spre-
menljivke, ki so vkljucene v raziskovalni problem. Anketni vprasalnik smo sestavili
iz treh delov. Prvi del se nanasSa na podatke o osnovnih podatkih vzorca, drugi del se
nanasa na samo produkcijo znanja in tretji del se nanasa na dejavnike, ki vplivajo na
produkcijo znanja. Trditve, ki so v tretjem delu anketnega vprasalnika, anketiranci
ocenjujejo z lestvico od 1 do 5, pri ¢emer pomeni: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se
ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 — se strinjam, 5 — popolnoma
se strinjam.
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3.6 Opis obdelave podatkov

Izpolnjene anketne vprasalnike smo pregledali ter preverili, e so izpolnjeni popol-
no, tocno in enovito. Nato smo podatke iz vprasalnika prenesli v tabele programa
MS Excel, kjer smo oblikovali bazo podatkov za nadaljnjo obdelavo. Za statisti¢no
obdelavo podatkov smo uporabili aritmeti¢no sredino in standardni odklon. V SPSS
programu smo s pomocjo Pearsonovega korelacijskega koeficienta in T-testa preve-
rili zastavljene hipoteze.

4 Rezultati raziskave in interpretacija

4.1 Nacini produkcije znanja na Zavodu RS za transfuzijsko medicino

Na Zavodu Republike Slovenije za transfuzijsko medicino 42 % anketirancev prido-
bi novo znanje znotraj podjetja, sledi 37 % anketirancev, ki nova znanja pridobiva
z izobrazevanjem zunaj podjetja, 6 % anketirancev novo znanje pridobiva s sodelo-
vanjem s poslovnimi partnerji. Prav tako 4 % anketirancev, ki se posluzujejo drugih
nacinov pridobivanja znanja, in sicer s samoizobrazevanjem (f = 1), z gradivom, ki
so ga sami pridobili (f= 1), online tecaji (f= 1) in krozki (f=1).

4.2 Pridobivanje znanja

Tabela I: Pridobivanje znanja

Niti se
Sploh se strinjam Popolnom

ne Se ne niti se ne Se ase Std.
Trditve strinjam | strinjam | strinjam | strinjam [ strinjam | Skupaj |Povpregje| Odklon
Sodelavci in vodja me 6 14 44 44 12 120 34 0,99
spodbujajo pri doedatnem 5% 12% 37% 37% 10% 100%
S sodelavci rad/-a delim svoje V] 0 4 68 48 120 4,4 0,55
zZnanje. 0% 0% 3% 57% 40% 100%
Zadelo im.a‘r:n na voljo ‘vse 0 4 26 76 14 120 3,8 0,67
podatke, ki jih potrebujem. 0% 35 29% 63% 12% 100%
V naii organizaciji je 10 12 40 56 2 120 3,2 0,96
poskrbljeno za izobraZevanje. 8% 10% 33% 47% 2% 100%
Imam moZnost sodelovati pri 14 12 10 50 14 120 33 1,17
izbiri podroéij, kjer bi serad/-a
izobraZeval/-a. 12% 10% 25% 42% 12% 100%
Pripravljen/-a sem pridobivati, 2 4 0 54 60 120 4,4 0,8
ustvarjati dodatna znanja. 2% 3% 0% 45% 50% 100%
Znanje, ki ga pridobim, je 4,1 0,79
koristno, zato ga lahko 2 2 12 66 38 120
prenesem v prakso in ga tudi
rad/-a uporabljam. 2% 2% 10% 55% 32% 100%
Moje znanje je v organizaci ji 29 0,9
ustrezno ocenjeno in L 22 =4 L L 120
spoitovano. 8% 18% 45% 28% 0% 100%
Znanjevidim kot 0 0 3 64 48 120 43 0,6
najpomembnejsi dejavnik
uspednosti organizacije. 0% 0% 7% 53% 40% 100%

Vir: Anketni vpraSalnik, 2019.
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1z tabele je razvidno, da so anketiranci najbolj zadovoljni s trditvijo, da radi delijo
svoje znanje s sodelavci (povprecna ocena 4,4). Najmanj pa se strinjajo s trditvijo,
da je njihovo znanje na Zavodu RS za transfuzijsko medicino ustrezno ocenjeno in
spostovano (povprecna ocena 2,9).

4.3 Preverjanje hipotez
4.3.1 Hipoteza 1

S Spearmanovim korelacijskim koeficientom smo preverili hipotezo, ki se glasi
»Pripravljenost za pridobivanje in ustvarjanje znanja se statisti¢cno pomembno razli-
kuje glede na formalno pridobljeno stopnjo izobrazbe«.

Tabela 2: Spearmanov korelacijski koeficient

Correlations®
Najvisja Pripravljen
formalna sem
pridobljena | pridobivati
stopnja in ustvarjati
izobrazbe znanja
lati
Najvi§ja formalna pridobljena gggf%git;rt] 1,000 ,853%*
, stopnja izobrazbe Sig. -tailed) | ,000
Spearman’s rho Correlation
Pripravljen sem pridobivati in | Coefficient ,853%* 1,000
ustvarjati znanja Sig. (2-tailed) 000

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). b. Listwise N = 120

Vir: Anketni vprasalnik, 2019.

Spearmanov korelacijski koeficient znasa 0,853 in nam pove, da je povezanost med
najvisjo formalno pridobljeno stopnjo izobrazbe ter pripravljenostjo pridobivati in
ustvarjati znanje mocna in pozitivna. Med najvisjo formalno pridobljeno stopnjo iz-
obrazbe ter pripravljenostjo pridobivati in ustvarjati znanje so statisticno pomembne
razlike (o = 0,000), zato hipotezo potrdimo.

4.3.2 Hipoteza 2

S Spearmanovim korelacijskim koeficientom smo preverili hipotezo, ki se glasi
»Nacini produkcije znanja se statisticno pomembno razlikujejo glede na kulturo v
organizaciji, ki je prijateljsko umerjena k produkciji znanja.«.
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Tabela 3: Spearmanov korelacijski koeficient

znanja

Correlations®
V nasi Vnasi
. ... |organizaciji
organizaciji  |._ .
uporabljamo  [J€ Pr1SOtna
P ) kultura, ki je
ustrezne .. ?
Y prijateljsko
nacine za ;
e usmerjena k
produkcijo oo
: produkeiji
zhanja znanja
V nasi organizaciji Correlation 1.000 838
uporabljamo ustrezne nacine Coefficient ’ >
za produkcijo znanja. Sig. (2-tailed) ,000
Spearman's tho ' nagj organizaciji je prisotna | Correlation Q38 1.000
kultura, ki je prijateljsko Coefficient ’ ’
jena k produkciji . .
usmerjena k produkeiji Sig. (2-tailed) 000

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). b. Listwise N = 120

Vir: Anketni vprasalnik, 2019.

Spearmanov korelacijski koeficient znasa 0,838 in nam pove, da je povezanost med
nacini produkcije znanja in kulturo v organizaciji, ki je prijateljsko usmerjena k pro-
dukciji znanja, moc¢na in pozitivna. Med nacini produkcije znanja in kulturo v orga-
nizaciji, ki je prijateljsko usmerjena k produkciji znanja, so statisticno pomembne
razlike (a = 0,000), zato hipotezo potrdimo.

4.3.3 Hipoteza 3

S pomocjo T-testa za neodvisne vzorce smo preverili hipotezo »Spol anketirancev
statisticno pomembno vpliva na pripravljenost pridobivanja znanja.«.

Tabela 4: T-test za neodvisna vzorca

Group Statistics
Std.
Std. e
Spol N Mean |[==. . Error
=== | Deviation | 75
e | Mean
. . . T . . Moski |22 3,3636 | 1,09307 |0,23304
Pripravljen sem pridobivati in ustvarjati znanja
Zenske | 98 4.6122 | 0,48974 |0,04947
Independent Samples Test
Equality of t-testfor Equality of Means
Sig. (2- Mean Std. Error Interval of the
F Sig. t df tailed) |Difference |Difference Lower Upper
Pripravijen Equal 58,113 0.000| -8.268 118 0.000| -1,24861| 0,15103| -1,54768]-0,04954
sem variances
pridobivati assumed
in Equal 5241| 22,925 0.000| -1,24861| 0,23824| -1,74153|-0.75569
ustvarjati variances
znanja not
assumed

Vir: Anketni vprasalnik, 2019.
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Ob upostevanju homogenosti varianc (F = 58,11, a =0,00) T-test za neodvisna vzorca
med moskimi in Zenskami je pokazal statisti¢no pomembne razlike v pripravljenosti
pridobivati in ustvarjati znanja (t = -8,268, g = 118, a = 0,000). Hipotezo potrdimo,
ni¢elno hipotezo zavrnemo. Podatke lahko posploSimo na osnovno mnozico s tve-
ganjem manjSim od 0,1 %. Za osnovno mnozico lahko ugotovimo, da so med moski
M = 3,36 manj pripravljeni pridobivati in ustvarjati znanje kot Zenske M = 4,61.

4.3.4 Hipoteza 4

S Spearmanovim korelacijskim koeficientom smo preverili hipotezo »Moznost so-
delovanja zaposlenih pri izbiri podrocja kjer bi se radi izobrazevali statisticno po-
membno vpliva na povecanje spretnosti in znanja zaposlenih v nasi organizaciji.«.

Tabela 5: Spearmanov korelacijski koeficient

Correlations®
Imam V nasi
moznost organizaciji
sodelovanja | se spretnosti
pri izbiri in znanja
podrocja kjer |zaposlenih
bi se rad/a stalno
izobrazeval/a |povecujeta
Imam moznost Correlation S
sodelovanja pri izbiri Coefficient 1,000 852
podrocja kjer bi se rad/a . .
izobrazeval/a Sig. (2-tailed) . ,000
Spearman's rho — — :
V nasi organizaciji se Correlation g5 1.000
spretnosti in znanja Coefficient i >
zaposlenih stalno . .
povetujeta Sig. (2-tailed) ,000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
b. Listwise N = 120

Vir: Anketni vprasalnik, 2019.

Spearmanov korelacijski koeficient znasa 0,852 in nam pove, da je povezanost med
moznostjo sodelovanja pri izbiri podrocja, kjer bi se radi izobrazevali, ter stalnim
povecanjem spretnosti in znanja zaposlenih v organizaciji mo¢na in pozitivna. Med
moznostjo sodelovanja pri izbiri podrocja, kjer bi se radi izobrazevali ter stalnim
povecanjem spretnosti in znanja zaposlenih v organizaciji, so statisticno pomembne
razlike (o = 0,000), zato hipotezo potrdimo.

5 Zakljucek

1z opravljene analize je razvidno, da zaposleni na Zavodu RS za transfuzijsko medi-
cino najpogosteje znanje pridobivajo z izobrazevanjem znotraj podjetja, najmanj pa
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s sodelovanjem s poslovnimi partnerji. Nekaj zaposlenih pridobiva znanje s samoiz-
obrazevanjem, online tecaji in raznimi krozki.

Eden izmed dejavnikov, ki ima pomemben vpliv na produkcijo znanja, je organi-
zacijska kultura. Kljub temu da je nujno potrebno za uspesno produkcijo znanja,
vodstvo Zavod RS za transfuzijsko medicino ne posveca dovolj pozornosti kulturi,
ki je prijateljsko usmerjena k znanju. Zelo slabo so ocenjene trditve, da na Zavodu
RS za transfuzijsko medicino prevladuje visoka raven zaupanja, da imajo zaposle-
ni moznost nadgradnje znanja in da lahko odkrito govorijo o svojih napakah brez
strahu pred kaznijo. Na produkcijo znanja vpliva tudi ¢loveski kapital, ki se lahko
pridobi z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem ipd. Je najboljsi vir inovacij in izbolj-
Sav delovnih procesov, ki jih Zavod RS za transfuzijsko medicino nujno potrebuje za
svoje delovanje. Iz raziskave smo ugotovili, da se Zavod RS za transfuzijsko medici-
no precej opira na ze pridobljeno znanje, vescine in izkusnje zaposlenih.

Brez ustrezne organizacijske strukture, ki deluje v smeri u¢inkovitega usmerjanja
razvoja in spodbujanja znanja, ni uspeSne produkcije znanja. Rezultati raziskave
nam kazejo, da na Zavodu RS za transfuzijsko medicino odloc¢anje poteka od zgoraj
navzdol, kar ni toliko napacno, v kolikor bi zaposleni imeli ve¢jo moznost sodelova-
nja pri soodlocanju. Pomemben dejavnik, ki ravno tako vpliva na produkcijo znanja,
je vodenje. Glavni namen je ustvarjanje organizacij, ki bi znanje uporabljale za dose-
ganje rezultatov, ki so potrebni za poslovno odli¢nost. Po obdelavi podatkov je raz-
vidno, da se vodje na Zavodu RS za transfuzijsko medicino zavedajo pomembnosti
produkcije znanja in da prav tako spodbujajo zaposlene, da svoje znanje delijo z
ostalimi sodelavci. Nekoliko slabse pa vzpostavljajo ustrezne pogoje za samo pro-
dukcijo znanja.

Informacijska-komunikacijska tehnologija ima izjemen vpliv na ustvarjanje in Sirje-
nje znanja, saj omogoca, da je znanje dostopno vsem v podjetju. Najvec zaposlenih
na Zavodu RS za transfuzijsko medicino meni, da imajo omogoc¢en dober dostop do
informacijsko-komunikacijskih orodij, ki jih potrebujejo za produkcijo znanja.

V raziskavi smo zastavili stiri hipoteze. Ugotovili smo, da formalno pridobljena izo-
brazba pomembno vpliva na pripravljenost zaposlenih za pridobivanje in ustvarjanje
znanja. Cim visjo stopnjo izobrazbe imajo zaposleni, tem ve¢ja je njihova pripravlje-
nost za produkcijo znanja. Zelimo ugotoviti, ali kultura, ki je prijateljsko usmerjena
k znanju, pomembno vpliva na na¢ine produkcije znanja. S pomocjo Spearmanovega
korelacijskega faktorja smo ugotovili, da je med obema spremenljivkama pozitivna
in visoka stopnja povezanosti. S pomocjo T-testa smo ugotovili, da so med moskimi
in Zenskami statisticno pomembne razlike v pripravljenosti pridobivati in ustvar-
jati znanje. Pozitivno in visoko stopnjo povezanosti smo dokazali med moznostjo
sodelovanja pri izbiri podrocja, kjer bi se radi izobrazevali ter stalnim povecanjem
spretnosti in znanja zaposlenih.

Samo zavedanje pomembnosti produkcije znanja ni dovolj. Treba je odpraviti vsaj
tiste pomanjkljivosti, ki jih je pokazala raziskava, in sicer nizko stopnjo ravni med-
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sebojnega zaupanja, ustrezno ocenjeno in spostovano znanje, zavzemanje za skupne
vrednote in sodelovanje zaposlenih v procesih odlo¢anja. Znanje, ki ga imajo za-
posleni na Zavodu RS za transfuzijsko medicino je bogastvo, ki ga je treba nenehno
Siriti in posodabljati, zato je zelo pomembno, da vodstvo Zavoda RS za transfuzijsko
medicino v bodoce daje vecji poudarek organizacijski kulturi, ki spodbuja ustvarjal-
nost in produkcijo znanja.
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Kompetencije i motivacija zaposlenih
u turistickoj privredi Crne Gore

UDK 338.48+331.101.3

KLJUCNE RECI: turizam, ljudski resursi, kompeten-
cija, motivacija

POVZETEK - Kada je rijec o turizmu Crne Gore,
prvenstveno se polazi od njegove uloge kao priorite-
tnog pravca razvoja dok je opredjeljujuca odrednica
razvoja turizma strucni i visokostrucni kadrovi, od-
nosno njihova znanja i sposobnosti. Imajuci u vidu
savremene turisticke tokove koji polaze od globaliza-
cije trzista, internacionalizacije rada, prije svega u
kontekstu evropskih integracija, imperativ je kvalite-
tna turisticka ponuda i konkurentan proizvod. Pome-
nuta globalizacija ekonomskih tokova pretpostavlja
i slozenije zahtjeve u pogledu znanja, sposobnosti
a [ mobilnosti strucnih kadrova, a time i visok ste-
pen fluktuacije i odliva od nerazvijenih prema raz-
vijenim zemljama i turistickim destinacijama. Stoga
je za Crnu Goru veoma je bitno ne samo da razvija
strucna znanja i sposobnosti svojih kadrova ve¢ da
razvija i motivaciju za profesionalni razvoj i zadrzi
najbolje ljudske resurse. Uticaj integralne turistic-
ke privrede je odrazava se kroz multiplikativan efe-
kat. U cilju ostvarivanja strategije razvoja turistic-
ke privrede Crne Gore koja pretpostavija kvalitet i
konkurentnost, obucenost i motivisanost zaposlenih,
neophodno je »podici« na daleko veci nivo funkciju
menadzmenta ljudskih resursa. Treba unaprijediti
funkciju upravijanja ljudskim resursima u svim pro-
cesima: od predvidanja potreba, pribavljanja, odnos-
no kvalitetne selekcije, do motivacije i zadrzavanja
kadrova.

1 Uvod

UDC 338.48+331.101.3

KEY WORDS: tourism, human resources, competen-
ce and motivation

ABSTRACT - When talking about tourism in Montene-
gro, the primary starting point is its role of a prioritized
direction of development, while the discerning feature
of the development of tourism involves highly-skilled
and expert staff members or their knowledge and abi-
lities. Having in mind modern trends in tourism, which
stem from the market globalization and labour interna-
tionalization, primarily in the context of European in-
tegrations, a high-quality tourist offer and competitive
products are imperative. The mentioned globalization
of economic trends also presupposes some more com-
plex requirements regarding knowledge, abilities and
mobility of experts, which means a high degree of flu-
ctuation and movements from underdeveloped towards
developed countries and tourist destinations. Therefo-
re, it is very important for Montenegro not only to deve-
lop expert knowledge and abilities of its staff members
but also to develop motivation for the professional de-
velopment and keep its best staff members. The influen-
ce of integral tourist economy is reflected through mul-
tiplicative effects. In order to implement the strategy of
the development of Montenegro tourist economy, which
presupposes quality and competitiveness, training and
motivation of employees, the function of human resou-
rce management has to be elevated to a much higher
level. The function of human resource management has
to be improved in all processes, such as predicting the
needs, recruitment, which includes high-quality selecti-
on, motivation and keeping of staff members.

Znanje 1 ljudski kapital predstavljaju osnovni resurs preduzeca, odnosno klju¢ni
¢inilac poslovnog uspjeha. Ne treba zanemariti ni ostale elemente intelektualnog
kapitala. Poslovanje preduzeca je nezamislivo bez odgovarajuéih ljudskih resursa
odnosno, zanja, iskustvaa i sposobnosti. Turizam je radnointenzivna djelatnost, ali s
obzirom na izrazenu konkurenciju, trziste i akcenat na kvalitet turistickog proizvoda,
o turizmu govorimo kao o znanju orijentisanoj djelatnosti.
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Imajuéi u vidu okolnost da turizam ima znacajno ucesée u zaposlenosti, a s druge
strane i indirektne efekte na druge djelatnosti u pogledu zaposlenosti neophodno je
ostvariti produktivno zaposljavanje kadrova. Prvenstveno mislimo na veci stepen
podudarnosti strukture rada i strukture kadrova, odnosno da zaposlenost odgovara
zahtjevima radnog mjesta. Prisutno je zaostajanje strukture zaposlenosti za potreba-
ma prema zanimanjima i sposobnostima u ovoj oblasti. Nedopustivo je u savreme-
nim uslovima na trzistu rada da imamo nedovoljan udio struc¢nih i visokostru¢nih
kadrova. Stoga se moraju uloziti napori da ovi kadrovi budu angaZzovani, a sigurno
ne manji napori moraju se uloziti u pogledu kvalitetnog odabira, razvoja, kompeten-
cija i motivacija kao i napora da ovi kadrovi budu zadrzani u preduzecu.

U aktivniranju rezervi koje postoje na strani ljudskih resursa u Crnoj Gori, 1 Sireg
kruga sadrzaja menadzmenta ljudskih resursa, kao poslovne funkcije, izdvojili bis-
mo najvaznije: priprema (obrazovanje), razvoj i motivacija.

2 Turizam kao prioritetni pravac razvoja Crne Gore

S obzirom na prirodne, kulturne, istorijske i ostale faktore, turizam u Crnoj Gori
predstavlja djelatnost od prvorazrednog znacaja za privredni razvoj. S druge strane,
turizam kao djelatnost ima i multiplikativne efekte na privredni razvoj, stoga se ne
moze govoriti 0 njegovom izolovanom doprinosu BDP-u ili zaposlenosti. Sadasnji
ili budu¢i razvoj odvijace se u uslovima sve ve¢e konkurentnosti i internacionali-
zacije rada Sto iziskuje kvalitet turistickog proizovda i usluge. U trziSnoj utakmici i
ostroj konkurenciji bi¢e uspjesni oni koji obogate svoju ponudu novim sadrzajima i
kvalitetom.

Da bi turisticka ponuda Crne Gore postala konkurentna neophodno je prije svega
rijesiti probleme sa kojima se susrijecu turisticka preduzeca i stvoriti uslove za vece
uces¢e malih i srednjih preduzeéa u ovoj privrednoj grani. Efikasno turisticko pre-
duzece obezbjeduje i bolju valorizaciju postojec¢ih potencijala. Preduzeca koja se
bave turizmom predstavljaju bazu i kljucnu kariku za sprovodenje i reinzenjering u
ovoj oblasti, na nacin da turizam preraste iz radnointenzivne u znanjem intenzivnu
djelatnost. Istina, u turizmu kao i u drugim granama u Crnoj Gori prisutno je nasljede
proslosti koje se prvenstveno ogleda kroz neadekvatnu strukturu kapitala, neadekva-
tnu strukturu zaposlenih, zastarjelu opremu, neadekvatnu organizacionu strukturu,
konzervativan menadzment, nedovoljno uvazavanje potreba potrosaca i sl. (Mihai-
lovic i Lajovic, 1998).

Za uspjeSan razvoj turizma u Crnoj Gori postoji $irok prostor, tako da je neophodno
izvrsiti dalje unapredenje i povecati odgovornost, kako u mjerama i aktivnostima,
tako i od strane nadleznih institucija. Treba povecati odgovornost ministarstva turiz-
ma u dijelu koji se odnosi na politiku zaposljavanja, ulaganja u obrazovanje, razvoj
trgovine, a posebno zastitu zivotne sredine. Pored strategije razvoja tuzirma, koja je
definisana u Master planu do 2020. godine, neophodno je definisati aktivnu politiku
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razvoja turizma u skladu sa novim prostornim planom, po principu susretnog plani-
ranja i sinhronizovanje aktivnosti sa zainteresovanim subjektima na nivou lokalne
vlasti i privrede.

Turizam kao privredna djelatnost sa multiplikativnim efektima moze se razvijati uz
uvodenje podsticajnih mjera a sve u cilju stvaranja uslova za razvoj kvalitetne turi-
sticke ponude u dijelu smjestaja i drugih sadrzaja i postepeni prelazak sa masovnog
na elitni turizam. U ostvarivanju multiplikativnog efekta turizma jedna od oblasti
jeste i povecana zaposlenost na Sta ukazuju i raspolozivi podaci iz kojih se vidi da
je turizam generator velikog broja radnih mjesta u Crnoj Gori a takode i u drugim
turistickim destinacijama.

Kada govorimo o znac¢aju turizma kao privredne djelatnosti ne moZzemo zanemariti
njegovu ulogu u stvaranju budzetskih prihoda ¢ime se umnogome rjeSava pitanje
budzetskog deficita. U cilju bolje valorizacije turisti¢kih resursa, pod kojim podrazu-
mijevamo »prirodna ili drustvena dobra koja se mogu turisticki koristiti (valorizova-
ti) odnosno one pojave, dogadaje, koje privremeni posjetioci posjecuju tokom svog
putovanja zbog visokog stepena atraktivnosti« (Calek et al., 2011), nuzno je anga-
zovati adekvatne kadrove uz prioritetno ucesce strucnih, visokostru¢nih i kreativnih
kadrova. Rije¢ je o dugotrajnom procesu i o sposobnosti pojedinog preduzeca da
utvrdi, kreira i precizira ciljeve kadrovskih resursa u skladu sa poslovnom i razvoj-
nom politikom. Planiranje kadrovskih potencijala jedan je od najvaznijih zadataka
uspjesnog menadzmenta svakog preduzeca. Kao posebno vazan instrument predu-
zeCe se suocava sa mnogim pitanjima, rizicima a posebno u promjenljivim i stro-
gim uslovima poslovanja. Turisticka preduze¢a nuzno svoje psolovanje baziraju na
kontinuiranom i sistematskom planiranju ljudskih resursa kao klju¢noj determinanti
razvoja i poslovanja. Prethodno smo istakli i evidentan otpor prema promjenama i
poslovanje na starim osnovama, posebno kod preduzecéa koje poslovanje baziraju na
klasi¢nim principima, §to je posebno evidentno u odnosu prema ljudskim resursima.
Nerijetko primjec¢ujemo promjene u nazivu sluzbe za ljudske resurse, dok je sadrzaj
rada ostao isti i prakti¢no se svodi na poslove iz domena tradicionalnog kadrovskog
menadzmenta. Moderan menadzment ljudskih resursa implicira Sirok spektar ak-
tivniosti ove znacajne funkcije, koja prevazilazi poslovne tradicionalne personalne
sluzbe i koja se bavi utvrdivanjem potreba za ljudskim resursima, planiranjem, iz-
borom i selekcijom, obrazovanjem odnosno razvojem i pitanjima koja su vezana za
motivaciju, zdravlje i bezbjednost zapslenih.

Analizom poslovanja u oblasti turisticke privrede moze se uociti nedovoljna trzisna,
odnosno, marketinska orjentacija, §to ¢e re¢i da se mora stvoriti odredena marke-
tinska strategija razvoja turisticke privrede i valorizacije turistickih resursa. Rijec¢
je o procesu razvoja i oblikovanja koji prolazi kroz nekoliko faza, pocev od analize
okruzenja, konkurencije i potrosaca. U sledecoj fazi treba izvesti SWOT analizu,
prikazati Sanse, slabosti, prijetnje i prednosti na trziStu u cilju premoscavanja stra-
teSkog raskoraka izmedu trenutne i Zeljene trziSne pozicije na bazi cega se definise
misija, postavljaju ciljevi i strategija rada. S tim §to je neophodno posebno posvetiti
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paznju marketing strategiji valorizacije turistickih potencijala, a u konktetnom sluca-
ju vjerskih objekata, kulturne bastine u okviru pozicioniranja cjelokupne destinacije
1 turistickog proizvoda.

3 Motivacija i radna uspjesnost ljudskih resursa u turistickoj privredi

S obzirom na prethodnu konstataciju o kvalitetu poslovanja preduzeca u turistickoj
privredi istiCemo osnovnu ulogu motivacije u radnoj uspjeSnosti. Naime, motivacija
¢ini osnovu radne uspjesnosti koja snagom povratne sprege »pokrece« radnu uspjes-
nost, obezbjeduje zadovoljstvo zaposlenih a time i produktivnost. Radna uspjesnost
predstavlja postignuti rezultat ljudskih resursa, moze se posmatrati kao radni rezultat
pojedinacno svakog zaposlenog ili zbirno, kao uspjesnost svih zaposlenih i radne
zajednice. Poslovna uspjesnost se izrazava kroz ekonomske indikatore poslovanja:
produktivnost, ekonomi¢nost, rentabilnost, odnosno ostvareni uspjeh u profitu.

Motivacija za rad je prevashodno psiholoska kategorija koja proizilazi iz osnovnih
odrednica Covjeka, njegovih potreba i odnosa prema prirodi rada. Motivi predsta-
vljaju osnov za razumijevanje ukupnog ponasanja ljudi, oni su ¢esto skriveni i pod
uticajem brojnih ¢&inilaca. Cesto je veoma tesko dati odgovor zasto neko djeluje sa
odredenim ciljem. motivi su pokretaci zadovoljenja potreba i predstavljaju teznju
za ostvarenjem odredenog cilja. Motivi predstavljaju ljudske potrebe. Od stepena
zadovoljenja tih motiva u mnogome ¢e zavisiti i neposredni radni angazman i radni
rezultat. Motivacija predstavlja ugaoni kamen organizacionog ponasanja. od nacina
1 stepena motivisanja zaposlenih bitno uti¢e i organizaciono ponasanje. Motivacija
pored psiholoske i socioloske strane, predstavlja ponaSanje usmjereno prema cilju
koje pobuduje potrebe sa sa ciljem zadovoljenja istih. Nau¢no-tehnoloska revolucija
upravo u prvi plan istice motivaciju i njen znacaj u savremenim uslovima a prije sve-
ga: porast uloge ljudskih resursa, uvecanje znacaja znanja i obrazovanja ljudskih re-
sursa, porast i slozenost ljudskih potreba, ograni¢enost materijalnih sredstava. Jacina
motiva, odnosno, motivacija kao faktor radne uspjesnosti, upravo je proporcionalna
veli¢ina jer kada se govori o radnoj motivaciji uvijek se ima u vidu radni ucinak.
Veci nivo motivacije po pravilu je i veéi uc¢inak. Medutim, moguci su u slucajevima
kada motivacija ne obezbjeduje i adekvatan radni ucinak. Naime, iako su ljudski
resursi najvazniji, ako tehnicko-tehnoloski uslovi proizvodnje, odnosno sredstva za
rad nisu na potrebnom nivou, oni su tada limitirajuci faktor u¢inka, odnosno radne
uspjesnosti bez obzira na motivaciju. S druge strane, znanje i sposobnost zaposlenih
moraju pratiti tehni¢ki razvoj. Ukoliko nedostaje znanje i sposobnost, motivacija ma
kako bila jaka, ne moze nadomjestiti ovaj limit.

Iz ovih odrednica motivacije jasno je da je ona slozen proces koji nije jos uvijek
adekvatno objasnjen i istrazen, bez obzira na Cinjenice da postoji vise teorija moti-
vacije. Kada je u pitanju turisti¢ka privreda Crne Gore i uopste turisticka privreda,
postoji specifi¢nost u pogledu motivacije. S obzirom na sezonski karakter zaposlja-
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vanja i izrazenui protivre¢nost da upravo lokalno stanovnistvo uprimorskom dijelu
Crne Gore nije motivisanoi za zaposljavanje u turizmu. Stoga je neophodno motiva-
cijom obezbijediti kvalitetno zaposljavanje.

Misljenja smo da je zarada kao i razvoj kompetencija osnovni motivacioni faktor
zaposljavanja i efikasnog poslovanja turisticke privrede Crne Gore. Kada ovo kaze-
mo, mislimo na mnogo visi nivo zarada s obzirom na kratak rok turisticke sezone i
na neophodnost aktivnosti menadzmenta turistickih preduzeca, nacionalne turisticke
organizacije i lokalnih turisitCkih organizacija, zadrzavanje kadrova kao nosilaca
razvoja privrede.

4 Razvoj kompetencija zaposlenih u turisti¢koj privredi Crne Gore

Kvalitetan odabir i selekcija zaposlenih ¢ini osnovu za razvoj ljudskih resursa. Je-
dan od osnovnih kriterijuma prilikom zaposlenja mora biti spremnost za dodatno
obrazovanje i usavrsavanje. Takode, unapredenje performansi zaposlenih vezano za
zadrzavanje strucnih i visokostru¢nih kadrova u preduze¢u. Unapredenje znanja i
sposobnosti, kao preduslov kvaliteta proizvoda i konkurentnosti turisticke privrede,
iziskuje razvoj 1 obuku na svim nivoima menadzmenta i kod svih zaposlenih. Na-
mjerno isticemo razvoj zaposlenih i razliku u odnosu na obuku koja je takode nuzna
za odredene kategorije zaposlenih. Zaposlene treba osposobiti za buduce poslove
kako bi odgovorili na zahtjeve rastu¢e konkurencije. »Obuka se odnosi na osposob-
ljavanje zaposlenih da obavljaju sadasnji posao dok se razvoj zaposlenih odnosi na
osposobljavanje zaposlenog za obavljanje buducih poslova, za rad na drugim radnim
mjestima, pa ¢ak i na radnim mjestima koja ne postoje.« (Bogicevi¢, 2011)

Ulaganje u razvoj i obuku zaposlenih doprinosi smanjenju jaza izmedu strukture
rada (zahtjeva rada) i strukture kadrova (znanja i sposobnosti zaposlenih), jer ovaj
drugi zaostaje za prvim. Adekvatan raspored zaposlenih doprinosi povecanju pro-
duktivnosti i efikasnosti rada ¢ime se stvaraju uslovi za bolju motivaciju zaposlenih.
Uspjesan nastup preduzeca na turistickom trzistu stvara uslove za motivaciju i razvoj
zaposlenih. S druge strane, snagom povratne sprege, motivisani kadrovi produkuju
kvalitetan i na trziStu konkurentan proizvod odnosno uslugu. Nasuprot ovom, ne-
efikasno poslovanje dovodi do demotivacije a ona do svih ostalih negativnih kon-
sekvenci za preduzece u cjelini i zaposlene, prvenstveno do fluktuacije kvalitetnih
kadrova koji su od najveéeg znacaja za preduzece.

Kona¢no, odsudstvo kadrovskog razvoja i permanentnog obrazovanja uzrokuje pre-
vagu vjestina nad znanjem, neadekvatno koris¢enje kadrovskog kapitala, niskih pa-
rametara vremenske a posebno strucne iskoris¢enosti angazovanih kadrova. Sistem
obuke i razvoja je nuzan, jer u dobroj mjeri umanjuje strukturalnu neuskladenost
ponude i traznje na trziStu rada u Crnoj Gori, koja je evidentna i u oblasti turisticke
privrede.
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O neuskladenosti ponude i traznje najbolje govori podatak da je u 2014. godini po-
nuda bila za 24,6 % veca od traznje. NajviSe slobodnih radnih mjesta biljeze sektori
trgovine, administrativnih pomo¢nih i usluznih djelatnosti, turizma i ugostiteljstva
pri ¢emu se najcesce radi o struénim obrazovnim profilima srednjeg nivoa obrazova-
nja (Ministarstvo rada i socijalnog staranja, 2015, str. 19).

Jedna od posljedica strukturne nezaposlenosti i neuskladenosti sistema obrazovanja i
trzista rada jeste sezonska radna snaga koja se formira svojevrsnim uvozom inostra-
ne nezaposlenosti. U Analizi ZZZ o punudi i traznji na trziSru rada u 2014. godini
navodi se sljedece: »Veliki obim zaposljavanja stranaca u Crnoj Gori je specifiénost
i izuzetak u odnosu na obim zaposljavanja stranaca u drugim zemljama ... ViSe je
uzroka te pojave, a prije svega, okolnost da je u Crnoj Gori izrazen deficit u ponudi
nekih zanimanja iz oblasti gradevinarstva i ugostiteljstva i to u vrijeme najintenziv-
nijeg obavljanja poslova u tim djelatnostima, i ¢injenice da je u zemljama iz okruze-
nja izrazena nezaposlenost (ukupno posmatrajuci od oko 1 milion u: Srbiji, Bosni i
Hercegovini, Makedoniji, Kosovu i Albaniji) a to pruza mogucnost zadovoljavanja
potreba poslodavaca po obimu, strukturi i dinamici i to, po pravilu, jeftinijom rad-
nom snagom.« (ZZZ, 2015, str. 15)

Zaposljavanje stranaca je vece od zapoSljavanja domace radne snage u oblastima:
gradevinarstva pet puta, ugostiteljstva i turizma 50,3 % a u trgovini 34,2 %. Ovo
ukazuje na ¢injenicu da visak traznje nad ponudom rada, posebno u kategoriji I ste-
pena struc¢ne spreme poslodavac generise iz inostranih izvora, $to i ne bi bilo toliko
alarmantno da u Crnoj Gori ne postoji ve¢ visoka (dvocifrena) stopa nezaposlenosti.
Ipak, treba naglasiti da je u ovom dijelu neophodno napraviti detaljniju analizu sta-
nja, jer postoji pretpostavka da ova nepodudarnost izmedu domace ponude i domace
traznje nije samo posljedica strukrunih karaktersitika rada, ve¢ je moguce rije¢ i o
odredenom stepenu frikcione, pa ¢ak i voljne nezaposlenosti.

Turisticka privreda stvara i realizuje uslugu uz najvazniji i direktni uticaj kadrova,
kvalitet usluge direktno je vezan za kvalitet, odnosno znanje i sposobnost zaposle-
nih, njihove vjestine iz ugostiteljsko-turisticke struke, opste kulture, pa sve do teh-
noloskih znanja u procesu pruzanja usluga. Turizam je radnointenzivna djelatnost,
dok se sa razvojem i obukom kadrova transformiSe u znanjem orjentisanu djelatnost.
Pored stru¢nih i visokostru¢nih kadrova za razvoj turizma od ne manjeg znacaja je i
uloga ukupnog stanovnistva, posebno na nivou turisticke destinacije. U ovoj djelat-
nosti dolaze do izrazaja svi oni atributi (pozitivni i negativni) kao $to su ljubaznost,
tradicionalno gostoprimstvo i sl.

Prethodno iznijeti zahtjevi za razvojem kompetencija zaposlenih u oblasti turisticke
privrede ¢inimo iz razloga kako bi znanje i sposobnost kadrova bili odlucujuéi ¢ini-
lac uspjesnosti, kvaliteta i konkurentnosti turistickog proizvoda Crne Gore.

U kontekstu razmatranja razvoja kadrova turisticke privrede i isticanju neophodnosti
podizanja kvaliteta proizvoda treba istaci ¢injenicu da se povecava apsolutno i rela-
tivno u¢escée turizma u ukupnoj zaposlenosti, dok obrazovna struktura zaposelnih u
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ovoj oblasti bitno zaostaje za pokazateljima na nivou ukupne zaposlenosti u Crnoj
Gori. Uc¢es¢e strucnih kadrova turisticke privrede (IV, V, VI, VII stepen) jeste 47 %,
dok zabrinjava visoko uces¢e kadrova sa III stepenom cca 40 %. Uces¢e strucnih
kadrova u ukupnoj zaposlenosti Crne Gore iznosi preko 60 %. Takode, zabrinjava
veoma nisko ucesce visokostrucnih kadrova u turistickoj privredi ispod 2 %. Stru¢na
nepokrivenost radnih mjesta je najveca kod visoke Skolske spreme, zatim kod vise,
Sto ¢e reci da je strucna pokrivenost obrnuto proporcionalna stepenu stru¢nog obra-
zovanja, $to je dokaz viSe da je dodatni napor u obalsti inoviranja znanja i poboljsa-
nja performansi zaposlenih u ovoj oblasti neophodan.

5 Zakljucéak

Razvoj turisticke privrede Crne Gore determinisan je turistickim resursima.
Prvenstveno mislimo na znanje (ljudske resurse), kao kljuc¢an ¢inilac razvoja turi-
sticke privrede, zatim na prostor (prirodne uslove) i turisticke atrakcije.

Pored unutrasnjih, sa snaznim uticajem na razvoj turizma navodimo globalna kre-
tanja na turistickom trzistu. UspjeS$nost razvoja na turistickom trzistu odredena je
prvenstveno kvalitetom turistickog proizovda i usluge i njegovom raznovrsnoscu.
Na globalnom turisticCkom trzistu vlada o$tra konkurencija. Polaze¢i od ¢injenice
da je turizam prioritetni pravac razvoja Crne Gore, sa direktnim i indirektnim, mul-
tiplikativnim, efektima, dinamicku stabilnost ove oblasti moguce je ostvariti anga-
zovanjem i visim udjelom u strukturi zaposlenosti strucnih i visokostru¢nih kadrova.
Nije dovoljno angazovati strucne i visokostru¢ne kadrove ve¢ razvijati njihove kom-
petencije uz stalno inoviranje i dopunjavanje sa savremenim znanjima i razvoj svih
oblika motivacije.

Integralni razvoj turizma Crne Gore, koji se bazira na aktiviranju svih potencijala, od
prirodnih, kulturnih i ostalih, mogu ostvariti samo stru¢ni kadrovi uz intenzivnu sa-
radnju institucija turisti¢ke privrede na svim nivoima. U razvoju turisticke privrede
Crne Gore nuzno je ostvariti spoj tradicionalnog i savremenog. Kad kazemo tradici-
onalnog, mislimo na crnogorsko gostoprimstvo, dok savremeni razvoj iziskuje visok
nivo korporativne kulture i poslovne etike.

Sa aspekta uspjesnosti poslovanje i motivisanosti ljudskih resursa treba ista¢i zaradu
koja nuzno mora biti visa, a time i atraktivna za domacu radnu snagu. Uspjesnost
poslovanja je u direktnoj korelaciji sa motivisano$¢u zaposlenih. Uspjesno poslova-
nje obezbjedujem motivaciju i razvoj ljudskih resursa koji snagom povratne sprege
obezbjeduju uspjesnost poslovanja. Nasuprot tome, losi efekti poslovanja znace sla-
bu motivaciju i profesionalni razvoj i dodatno lo$ poslovni uspjeh. UspjeSan razvoj
turizma u Crnoj Gori mora biti baziran na produzetku turisticke sezone i ve¢im zara-
dama zaposlenih. Ulaganjem u znanje i ljudske resurse, ve¢im nivoom zarada, uitce
se na angazovanje a prije svega i zadrzavanje strucnih i visokostru¢nih kadrova.
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Izzivi prenosa druzinskih podjetij

UDK 334.722.24:347.65

KLJUCNE BESEDE: prenos podjetja, nasledstvo,
druzinsko podjetje, MSP, ekonomsko okolje

POVZETEK - Prenos podjetja je po ustanoviti in rasti
podjetja ena od najbolj kriticnih faz v zivljenjskem ci-
klu podjetja (Cabrera - Suarez idr., 2018; De Massis
in Foss, 2018 ). Lastniki — managerji se pogosto ne
zavedajo problema zagotavijanja kontinuitete svoje-
ga podjetja. Istovetijo se s podjetjem in ker so zapos-
leni z resevanjem vsakodnevnih problemov, pogosto
ne morejo — ali nocejo — posvecati pozornosti plani-
ranju sprememb v lastnistvu in vodstvu podjetia. Med
drzavami clanicami EU je prevladalo spoznanje, da
moramo prepreciti izgubo podjetij zaradi tezav pri
prenosu vodenja in lastnistva, pri cemer so zaradi
emocionalne povezanosti druzine in podjetja Se po-
sebej ranljiva druzinska podjetja (Morris idr., 1997;
Sharma idr., 2003; Pittino idr., 2018), ki so najstevil-
nejsa ravno med MSP-ji. Proces priprav na prenos
ob iskanju primernih resitev ter sam prenos podje-
tja je izredno kompleksen in zahteven proces. Mno-
ga podjetja se v tem procesu srecujejo s Stevilnimi
problemi in ovirami; nekatere izmed najpogostejsih
bomo obravnavali v prispevku. Za zagotovitev osnov-
nega vpogleda v problematiko na podrocju prenosa
druzinskih podjetij v Sloveniji bomo izvedli raziskavo
med ustanovitelji — lastniki druzinskih mikro, malih
in srednje velikih podjetij. Predvsem nas bo zanimal
nacin, kako podjetniki nacrtujejo izvedbo prenosa
podjetja in kaksna je njihova potreba po podpori v
tem procesu.

1 Uvod

UDC 334.722.24:347.65

KEY WORDS: company transfer, succession, family
business, SMEs, economic environment

ABSTRACT - Business transfer is one of the most
critical stages in the companys life cycle after its
establishment and growth (Cabrera - Sudrez et. al.,
2018, De Massis in Foss, 2018). The owners — ma-
nagers are often unaware of the problems of ensuring
the continuity of their business. They identify with the
company and because they are busy solving everyday
problems, they often cannot — or do not want — pay
attention to planning changes in the ownership and/
or company management. Among the EU member
states, the prevailing knowledge is that we must pre-
vent business loss due to the difficulties in the transfer
of management and ownership, where family firms
are particularly vulnerable because of the emotio-
nal connections between the family and the company
(Morris idr., 1997; Sharma idr, 2003, Pittino idr.,
2018). The process of preparing business transfer
while finding suitable solutions and the transfer of
the company itself is an extremely complex and de-
manding process. Many companies face with nume-
rous problems and obstacles in this process; some of
the most common ones will be discussed in the paper.
In order to provide a basic insight into the problems
in the field of family business transfer in Slovenia,
we will conduct a survey among the founders — the
owners of micro, small and medium-sized compa-
nies. In particular, we will be interested in the way
entrepreneurs plan to carry out the business transfer
and what kind of support they need in this process.

V stevilnih raziskavah je med najbolj pogoste in aktualne probleme prihodnosti dru-
zinskih podjetij uvrs¢eno neurejeno nasledstvo v vodenju in lastniStvu podjetja. Tega
se zavedajo tudi v drzavah ¢lanicah EU. V prihajajocih letih lahko namre¢ pric¢aku-
jemo narascanje Stevila malih in srednje velikih podjetij (Se posebej druzinskih), v
katerih bo prislo do menjave generacij lastnikov — managerjev. Usoda teh podjetij in
s tem povezanih delovnih mest je zato odvisna tudi od uspeSnega prenosa lastniStva
in vodenja. Prenos podjetja je po ustanoviti in rasti podjetja ena od najbolj kritic-
nih faz v zivljenjskem ciklu podjetja. Proces urejanja prenosa podjetja je izredno
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kompleksen, zahteva iskanje novega lastnika in prenos vodenja podjetja ter obsega
Stevilne vidike reSevanja nasledstvene problematike — od pravnih pa do finan¢nih in
davenih. Rezultati raziskav kazejo, da se Stevilni prenosi podjetja zakljucijo neuspe-
$no (Dyck et al., 2002; Miller et al., 2003; Morris et al., 1997; Sharma et al., 2003)
zaradi obremenjenosti lastnikov — managerjev z reSevanjem vsakodnevnih proble-
mov v podjetju in zato le-ti pogosto ne morejo — ali nocejo — posvecati pozornosti
planiranju sprememb v lastni$tvu in vodstvu (Commission, 1994).

Med drzavami ¢lanicami EU je zato prevladalo spoznanje, da moramo prepreciti
izgubo podjetij zaradi tezav pri prenosu vodenja in lastniStva, pri cemer so zaradi
emocionalne povezanosti druzine in podjetja Se posebej ranljiva druzinska podjetja
(Morris et al., 1997; Sharma et al., 2003). Ta so najstevilnejSa ravno med MSP-ji;
po nekaterih ocenah je 70-80 % vseh evropskih podjetij druzinskih (Mandl, 2008).
Stevilni prenosi lastnistva in vodstva podjetja so se v preteklosti razresili znotraj
druzine, rezultati raziskav novejSega datuma pa kazejo, da lahko v prihodnosti prica-
kujemo ve¢ prenosov tretjim osebam (Comunication, 2006).

V prispevku obravnavamo mozne oblike prenosov druzinskih podjetij ter nekatere
pomembnejse dejavnike uspesnosti pri prenosih. Znacilnosti prenosov druzinskih
podjetij smo proucili na osnovi izvedene primarne raziskave na vzorcu 53 sloven-
skih podjetij, ki so jih lastniki/ustanovitelji opredelili kot druzinska podjetja. Ugo-
tavljali smo kako podjetniki nacrtujejo izvedbo prenosa podjetja in kaksna je njihova
potreba po podpori v tem procesu. V zakljucku podajamo kljucne ugotovitve o nas-
ledstvu v vodenju in lastni$tvu v malih in srednje velikih podjetjih s poudarkom na
druzinskih podjetjih.

2 Opredelitev druzinskega podjetja

Druzinska podjetja pogosto opredeljujemo kot posebno vrsto podjetij, Se vedno pa
ni vzpostavljena enotna definicija druzinskega podjetja. VecCina raziskovalcev se
strinja, da je vkljucitev druzine v podjetje tista znacilnost, po kateri se ta podjetja
razlikujejo od drugih (Hulshoff, 2001; Astrachan et al., 2002; Astrachan in Shanker,
2003; Sharma, 2004). Udelezba druzine se navadno nanasa na udelezbo ¢lanov dru-
zine v lastni$tvu in managementu, s tem pa druzina pomembno vpliva na Stevilne
razseznosti razvoja ter delovanja podjetja.

Zaradi odsotnosti enotne definicije smo v nasi raziskavi kot kriterij uporabili doje-
manje podjetja kot druzinskega s strani lastnikov — managerjev. Stevilne raziskave
so navedeni kriterij potrdile kot uporaben kriterij za razmejitev druzinskih podjetij
od nedruzinskih (Sharma et al., 2003; Zahra et al., 2008).

V stevilnih raziskavah se kot pomembna znacilnost druzinskih podjetij navaja ze-
lja druzine po ohranitvi podjetja v druzinski lasti in vodenju (npr. Astrachan et al.,
2003). Po vzpostavitvi in rasti podjetja predstavlja ravno nasledstvo najbolj kriti¢-
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no fazo v zivljenjskem ciklu podjetja. Drzave ¢lanice EU so izoblikovale enotno
stalis¢e, da je treba podpirati prenos podjetij v enaki meri kot ustanavljanje novih
podjetij (Akt za mala podjetja, 2008) in je zato je ena od klju¢nih aktivnosti na ravni
EU zagotavljanje podpore obstojecim in novim lastnikom in managerjem v procesu
prenosa podjetja (Communication, 2006). Uspesni prenosi podjetij imajo takojsnje
ucinke na nacionalna gospodarstva in s tem na evropsko gospodarstvo. Ce je prenos
podjetja izpeljan uspesno, predstavlja to pomemben dejavnik uspesnosti za prihodnji
razvoj podjetja, saj podjetje razpolaga z izkuSnjami, mrezami, ugledom, referencami
in kupci, ki jih novoustanovljena podjetja Se nimajo (Mandl, 2008; Deibel, 2018).

3 Prenos druzinskih podjetij

3.1 Oblike prenosa

V vecini malih in srednje velikih podjetij je prenos lastniStva (nasledstvo v lastnistvu)
tesno povezan s prenosom vodstva (nasledstvo v vodstvu), vendar pa oba prenosa
nujno ne potekata socasno. Tako se na primer v druzinskih MSP pogosto najprej
izvrsi prenos vodstva podjetja in Sele kasneje tudi prenos lastnistva podjetja. Prenos
lastniStva in vodstva podjetja je zelo ¢ustveno obarvan, $e zlasti v druzinskih podje-
tjih (Kets de Vries, 1993; Morris et al., 1997).

Ce smo v preteklosti vprasanje nasledstva pogosto povezovali s podjetnikovo upo-
kojitvijo, pa novejsi podatki kazejo, da je delez prenosov podjetij zaradi upokojitve
manjsi, kot je bil neko¢ (Evaluation, 2013). Narasc¢a namre¢ Stevilo drugih razlogov,
kot so: osebne odlocitve (predc¢asna upokojitev, sprememba poklica, ustanovitev no-
vega podjetja itd.), spreminjajoce se konkuren¢no okolje (spreminjajoci trgi, novi
proizvodi itd.) ali nesreCe (locCitev, bolezen, smrt itd.). Raziskave tudi kazejo, da se
vedno manj nasledstev izvrsi v okviru druzine (Evaluation, 2013). Razlog je vedno
manjsa pripravljenost potomcev (sinov, hcera), da prevzamejo druzinsko podjetje
(Transfer of SMEs, 2002). Zaradi Stevilnih priloznosti, ki se ponujajo izobrazenim
mladim, nasledstvo v okviru druzine predstavlja le 15 do 35 % vseh prenosov v dr-
zavah EU. Znacilni prenos podjetja je danes prenos nekomu, ki ni ¢lan druzine in je
pogosto pojav tudi v druzinskih podjetjih (Evaluation, 2013).

Kot kaze slika 1 se prenos lastniStva lahko opravi znotraj druzine, s prodajo mana-
gerjem ali zaposlenim, ki niso ¢lani druzine, prodajo osebam zunaj podjetja ali ob-
stoje¢im podjetjem, vklju¢no s prevzemi in zdruzitvami. Prenos vodstva se lahko op-
ravi znotraj druzine ali pa se zaposli profesionalnega managerja, ki ni ¢lan druzine.

LastniStvo ima $e posebej v druzinskih podjetjih poseben pomen, saj vkljucuje mo-
¢an »osebni« dejavnik. Prenos lastni$tva podjetja v druzinskem krogu pogosto vklju-
¢uje tudi prenos »socialnega in kulturnega kapitala«, kar vodi do vecje osebne pripa-
dnosti podjetju in skupnosti. Druzinski lastniki lastniStva podjetja ne razumejo zgolj
kot posedovanje dolocenega premozenja, ampak se zavedajo, da lastniStvo podjetja
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vklju€uje tudi ljudi, proizvode, odgovornosti itd. Gre torej za premozenje, ki ga je
druzina zgradila in razvila skozi generacije (Overview of Family Business, 2009).
Ceprav je prenos podjetja na ¢lana(e) druZine zgolj ena od nasledstvenih moznosti,
pa raziskave kazejo, da je tovrstna oblika prenosa podjetja tista, ki je najbolj za-
zelena z vidika trenutnih vodij druzinskih podjetij (Donckels in Lambrecht, 1999;
Bjuggren in Sund, 2001).

Slika 1: Shematski prikaz oblik prenosov lastnistva in vodstva podjetja

PRENOS NA CLANE
DRUZINE

PRODAJA MANAGERJEM
ALl ZAPOSLENIM

PRODAJA PODIJETIA
OSEBAM ZUNAI PODIETIA
ALI PODJETIEM

PRENOS LASTNISTVA

DRUGE OBLIKE (PREVZEMI,
ZDRUZITVE ...)

PRENOS PODIJETIA

ZAPRTIJE PODIETIA

PRENOS NA CLANE
DRUZINE

L | PRENOSVODSTVA A

ZAPOSLITEV
PROFESIONALNEGA
MANAGERJA, KI NI ELAN
DRUZINE

Vir: Moc¢nik, D., Duh, M. in Crnogaj, K. (2019). Slovenska podjetniska demografija
in prenos podjetij. Slovenski podjetniski observatorij 2018. Maribor: Univerzitetna
zalozba Univerze v Mariboru.

Ce je pri nasledstvu v lastni§tvu v ospredju krvno sorodstvo, ki daje pravico do la-
stniStva, so pri nasledstvu v managementu v ospredju predvsem kompetence poten-
cialnega naslednika (Donckels in Lambrecht, 1999, str. 177). Pri prenosu lastniStva
podjetja imajo pomembno vlogo regulativni okvirji, kot npr. pravna dolo¢ila in pred-
pisi glede davkov. Planiranje nasledstva v lastni§tvu naj bi tako obsegalo aktivnosti
kot so dolo¢itev naslednika, plan razdelitve premozenja, oporoka, darilna pogodba
itd. (Bjuggren in Sund, 2001). Prenos vodenja podjetja pa je proces, katerega namen
je pripraviti naslednika za prevzem nalog vodenja. Le v primeru planiranega nas-
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ledstva v vodenju bo menjava generacij v vodenju izvrSena tako, da bo kar najbolje
zadosCeno interesom podjetja in druzine (Neubauer in Lank, 1998, str. 134).

3.2 Dejavniki uspesnega prenosa druzinskega podjetja

Ekspertna komisija za prenos malih in srednje velikih podjetij Evropske komisije je
v svojem porocilu izpostavila kot pomemben dejavnik uspesnosti procesa nasledstva
zavedanje lastnikov — managerjev o usodnosti sprememb v vodstvu in lastniStvu za
prihodnost podjetja, kar zahteva pravocasne priprave na tovrstne spremembe (Com-
mission, 1994). Pomemben dejavnik uspesnega prenosa podjetja je tudi mentorira-
nje novega lastnika podjetja, tj. lastnika, ki je podjetje prevzel. Problemi povezani s
prenosom podjetja na novega lastnika se namre¢ ne zakljucijo z uradnim prenosom
podjetja (npr. s podpisom pogodbe o prodaji), ampak se pojavljajo tudi v obdobju
po izvrSenem prenosu. Mentoriranje naslednika v vodstvu je prav tako pomembno,
ker na ta nacin pridobi naslednik $tevilna znanja in izkusnje, ki jih poseduje njegov
predhodnik. Zlasti v druzinskih podjetjih je v primeru vkljucevanja otrok kot poten-
cialnih naslednikov pomembna mentorska podpora, kjer pa je smiselno poleg men-
torja — starSa, vkljuciti v mentoriranje zaposlenega, ki ni ¢lan druzine. Ta je navadno
bolj objektiven, kot so starsi, pa tudi odnos s potencialnim naslednikom ni »obreme-
njen« z druzinskimi odnosi. Ker pa se v zadnjih letih vse ve¢ prenosov izvede tretjim
osebam, je izrednega pomena vzpostavitev povezovanja med prodajalci in kupci.
Ker so stevilni potencialni kupci in prodajalci pogosto navedeni le v dokumentih
racunovodij, bank in svetovalcev, taksna nepreglednost trgov za nakup in prodajo
podjetij zmanjSuje verjetnost vzpostavljanja stikov med prodajalci in potencialnimi
kupci podjetij (Vodnik, 2013). Trgi in baze podatkov, ki zagotavljajo platformo za
povezovanje moznih kupcev in prodajalcev podjetij, zlasti tisti, ki so dostopni preko
interneta, so torej pomemben instrument za pospesevanje uspesnih prenosov podjetij
tretjim osebam.

4 Znacilnosti prenosov slovenskih druzinskih podjetij

Za ugotavljanje znacilnosti prenosov slovenskih druzinskih podjetij smo izvedli
aplikativno raziskavo na vzorcu 53-ih mikro, malih in srednje velikih druzinskih
podjetjih, katerih lastniki (pogosto hkrati managerji) so v letu 2018 dopolnili 55 let
in ve€. V okviru rezultatov raziskave, ki jih prikazujemo v nadaljevanju, smo pone-
kod vkljucili tudi razlike glede na spol anketiranega, saj je vprasalnik izpolnjevalo
32 moskih in 21 Zensk. Od tega je bilo kar 77,5 % vecinskih lastnikov podjetja ter
7,5 % solastnikov. 77,4 % vseh anketiranih je ustanoviteljev podjetja, 15,1 % je pod-
jetje nasledilo, 3,8 % je podjetje kupilo in 3,8 % navaja druge oblike.

Ugotavljamo, da kar 50 % vseh anketiranih Ze pripravlja prenos vodstva in lastniStva
podjetja v naslednjih petih do desetih letih, 10,9 % jih pripravlja samo oz. najprej pre-
nos vodstva,4,3 % pa samo o0z. najprej prenos lastniStva. Anketirane, ki pripravljajo
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prenos podjetja, smo vprasali za kak$no obliko prenosa vodstva in lastniStva so se od-
lo¢ili oz. vsaj o tem razmisljajo. Njihove odgovore kot deleze prikazujemo v tabeli 1.

Tabela I: Planirane oblike prenosa vodstva in lastniStva druzinskega podjetja

Prenos . Ni
Prenos drugemu Prenos Trina naslednika
ok vlg zaposlenim/ |  prodaja dieti * | Nevem Skupaj
otroku/om clanu manage. podjetja podjetje se
druzine bo zaprlo
Vpgfig‘t’ja 76,2 % 2,4 % 4.8 % 4.8 % 4,.8% 71% | 100 %
&rsil:l?gstva 80,5 % 2,4 % 2,4 % 4,9 % 4,9 % 49% | 100 %

Vir: Lastna raziskava.

Med anketiranimi podjetniki, ki planirajo prenos podjetja, se jih je vec¢ina odlocila
oziroma razmislja o prenosu podjetja otrokom. Visoka pri¢akovanja lastnikov glede
prenosa podjetja na otroke oz. druzinske ¢lane so pogosto odraz njihovih Zelja in
VIZIJG povezane s prihodnostjo druzinskega podjetja ter nadaljevanjem tradicije. Je
pa pri tem potrebno ponovno opozoriti na ugotovitve nekaterih raziskav, ki kazejo,
da zaradi Stevilnih priloznosti, ki se ponujajo mladim, nasledstvo v okviru druzine
predstavlja le Se od 15 do 35 % vseh prenosov podjetij v drzavah EU. In taksSen trend
je v prihodnje mogoce pricakovati tudi v Sloveniji.

V nadaljevanju nas je zanimalo s kakSnimi izzivi pri prenosu podjetja se srecujejo
slovenski podjetniki. Zato smo jih prosili, da na lestvici od 1 (sploh ni izziv) do 5
(izjemen izziv) ocenijo, kako velik izziv jim predstavljajo razli¢ni vidiki pri prenosu
podjetja.

Tabela 2: Soocanje z izzivi pri prenosu podjetja

L . . Povprecna .
Izziv pri prenosu podjetja N Min Max vrednost Standardni odklon
Izbira prave osebe za
prevzem mesta direktorja v 46 1 5 343 1,573
podjetju

Izvira kvalitetnih svetovalcev
za pomo¢ pri prenosu

podjetja (odvetnika, 46 1 5 3,54 1,425
davénega svetovalca za

prodajo podjetja ipd)

Daveni in pravni vidik pri 46 1 5 3,61 1.220
prenosu

Ocena vrednosti podjetja 46 1 5 3,24 1,099
Prenos znanja na osebo, ki

prevzema vlogo direktorja v 46 1 5 3,76 1,353
podjetju

Vzdrzevanje dobrih odnosov 46 1 5 3,65 1,595

znotraj druzine

Vir: Lastna raziskava.
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Rezultati kazejo, da anketirani v povpre¢ju najvecji izziv vidijo v prenosu znanja na
osebo, ki prevzema vlogo direktorja v podjetju, sledita vzdrzevanje dobrih odnosov
znotraj druzine ter daveéni in pravni vidik pri prenosu podjetja. Ob tem ugotavljamo,
da anketirani vidijo izziv v vseh navedenih vidikih, na osnovi ¢esa lahko sklepamo,
da bo v procesu prenosa podjetja vecina podjetnikov potrebovala pomo¢ na razli¢nih
podrocjih. V kolikor rezultate pogledamo loc¢eno za Zenske in moske pa opazamo,
da anketirane podjetnice najvecji izziv ne vidijo v prenosu znanja na osebo, ki bo
vodila podjetje, tako kot podjetniki, pa¢ pa na prvo mesto v povprecju postavljajo
vzdrzevanje dobrih odnosov znotraj druzine.

Anketirani v najvecji meri (57,5 %) navajajo, da bodo pri prenosu podjetja potre-
bovali pomo¢ pri davénih vprasanjih, temu sledi pomo¢ pri usklajevanju interesov
podjetja in druzine (42,5 %), pa tudi pomoc pri procesu in tehni¢ni izvedbi prenosa
(oboje 32,5 % navedb). 30 % navedb so anketirani dodelili pomo¢i pri oceni vred-
nosti podjetja, 22,5 % pa pri pripravah podjetja za prodajo.

Graf'1: Potreba po pomo¢i pri izbranih vidikih prenosa podjetja
70%

60% ‘ST_S%

50% -
42.5%
40% -
32.5% 32,5%
30,0%
30% -
22.3%
20% -
12,5%

. l:
0% - : : : : : :

Davéna  Usklajevanje Kako zadeti  Techni¢na Ocena Priprava Strokovne
vprasanja interesov proees izvedba vrednosti  podjetjaza  pomoéi ne
podjetja in prenosa prenosa podjetja prodajo bom
druzine podjetja podjetja potreboval(a)

Vir: Lastna raziskava.

Pri iskanju ustreznega naslednika na vodstvenem poloZaju podjetja anketirani na
lestvici od 1 (sploh ni pomembno) do 5 (zelo pomembno) kot pomembna pristopa
ocenjujejo pogovor z druzino in prijatelji ter izmenjavo informacij z drugimi podje-
tniki. Vsi ostali pristopi so ocenjeni s povprecno oceno pod 3 (tabela 3).
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Tabela 3: Koristnost pristopa pri iskanju potencialnega naslednika

Pristopi pri iskanju N Min Max Povprecna Standardni odklon
naslednika vrednost

Pogovor z druzino in 41 1 5 308 1.172
prijatelji ’ i
Izmenjava informacij z

drugimi podjetniki 4l ! 5 3,15 1,014
Objava razpisa 41 1 5 2,05 1,048
Neposredne ponudbe lastnim

zaposlenim 41 1 5 2,61 1,412
Neposredne ponudbe

zaposlenim v drugih podjetjih 4l ! > 1,93 1,058
Preko zdruzenj podjetnikov 41 1 5 1,95 0,973
Preko privatnih svetovalcev 41 1 5 2,37 1,178

Vir: Lastna raziskava.

Anketirane smo vprasali tudi o nacinih pridobivanja informacij o prenosu podjetja.
Katere nacine pridobivanja informacij v povezavi z nasledstvom so anketirani Ze upo-
rabili, nacrtujejo uporabo ali pa jih $e niso in jih tudi ne nameravajo uporabiti (slika 3).
Ugotavljamo, da je najvecji delez anketiranih informacije Ze pridobilo od drugih pod-
jetnikov (50 %), sledi pogovor s strokovnjaki, pa tudi iskanje informacij na spletu ali v
tiskanih publikacijah. Vse omenjene nacine pridobivanja informacij anketirani ocenju-
jejo kot pomembne (s povprecnimi ocenami nad 3 na lestvici od 1 do 5). Kot najbolj
pomemben nacin so ocenili pogovor s strokovnjaki (s povprecno oceno 4,43), temu
sledi izmenjava izkuSenj in informacij z drugimi podjetniki (povpre¢na ocena 4,13).

Graf 2: Nacini pridobivanja informacij o prenosu podjetja
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Statisti¢no znacilna razlika med spoloma se pokaze pri izmenjavi izkuSenj in in-
formacij z drugimi podjetniki (t = -1,987, sig (2-stranski) = 0,050), pri ¢emer ugo-
tavljamo, da moski v vecji meri pridobivajo informacije od drugih podjetnikov
kot zenske (na ta nacin je informacije Ze iskalo 65,4 % anketiranih podjetnikov ter
zgolj 21,4 % anketiranih podjetnic; 42,9 % podjetnic sicer nacrtuje uporabo tega
nacina pridobivanja informacij v prihodnosti). Prav tako statisti¢no znacilna razlika
med spoloma se je pokazala pri udelezbah na konferencah, seminarjih in delavni-
cah (t = -2,424, sig (2-stranski) = 0,020). Tudi tukaj ugotavljamo, da moski v vec-
ji meri pridobivajo informacije o prenosu podjetja na ta nacin kot zenske (34,6 %
moskih je ze iskalo informacije na konferencah oz. delavnicah, med Zzenskami zgolj
7,1 %, udelezbo nacrtuje 26,9 % podjetnikov in zgolj 14,3 % podjetnic, kjer jih kar
64,3 % navaja, da se tega nacina iskanja informacij o prenosu podjetja niso in ne
bodo posluzevale).

Glede na to, da smo anketirali lastnike druzinskih podjetij, ki so Ze dopolnili starost
55 let ali vec, je zgovoren tudi podatek, da ima 62,5 % vseh anketiranih izdelan nacrt
kdo bo prevzel podjetje v primeru tezke bolezni ali smrti podjetnika. Nekoliko vec
kot polovica anketiranih se torej zaveda pomena pravocasnega planiranja nasledstva,
do katerega lahko pride tudi zaradi nepredvidljivih ali nenadnih dogodkov. Pre-
nos podjetja je namre¢ dolg proces, ki ne poteka vedno gladko in zahteva ustrezne
priprave. Po izku$njah strokovnjakov na tem podro¢ju traja pripravljalno obdobje od
pet do deset let. Ce pa priprave in planiranje vklju¢ujejo tudi izobrazevanje in uspo-
sabljanje naslednika, je lahko to obdobje $e daljse (Transfer of SMEs, 2002). Zal
priprave pogosto stecejo prepozno ali pa so neustrezne. Posledica tega je neuspesen
prenos podjetja, kar povezujemo z izgubo delovnih mest, premozenja in priloznosti.

5 Zakljucek

Ugotavljamo, da lastniki malih in srednje velikih druzinskih podjetij v Sloveniji vidi-
jo izzive na razli¢nih podro¢jih v zvezi s prenosom podjetja — od dav¢nih do tehnic-
nih in pravnih, o katerih imajo podjetniki relativno malo znanja pa tudi izkuSen;j ter
zato potrebujejo svetovanje in pomo¢. Kot najkoristnej$o podporo so anketirani oce-
nili pogovore s strokovnjaki pa tudi kolegi podjetniki. Pri tem mora podporno okolje
zagotoviti kvalitetne podporne storitve ne samo za obdobje pred prenosom podjetja,
ampak tudi za obdobje prenosa in po njem. V Sloveniji so namre¢ podporne storitve
Se vedno relativno skromne, ko gre za pomo¢ MSP pri reSevanju nasledstvenih tezav.
Ta obstaja pretezno v obliki seminarjev, delavnic in svetovalnih storitev, pri Cemer se
vecina nanasSa na obdobje pred prenosom podjetja. Manj storitev je mogoce zaznati
v obliki podpore tekom celotnega procesa prenosa podjetja, mentoriranja pa tudi
drugih oblik nasledstvenih moZznosti. Pri tem se ozave$canje ne bi smelo omejevati
zgolj na opozorila o potrebnosti pravocasnih priprav na prenos podjetja zaradi upo-
kojevanja, ampak je potrebno ukrepe in aktivnosti ozavescanja podjetnikov usmeriti
tudi v pripravo prenosov podjetij, do katerih prihaja zaradi drugih razlogov.
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Ceprav slovenski lastniki druzinskih podjetij $e vedno najpogosteje vidijo nasledni-
ka v vodstvu in lastniStvu podjetja med svojimi otroki, pa evropski trendi kazejo na
vedno vecje Stevilo prenosov tretjim osebam. Podpora je tukaj pomanjkljiva glede
na izzive, s katerimi se bomo v Sloveniji soocali v prihodnjih letih, ko se bo prva
generacija podjetnikov, ki so podjetja ustanovili v 90. letih, odlocala za prenos pod-
jetja zaradi upokojitve. Zato je pomembno, da se priprave na prenos podjetja zacnejo
pravocasno, saj kot je prepoznala Evropska komisija ze leta 2013 (Vodnik, 2013),
pomeni pomanjkanje potencialnih naslednikov in kupcev velik izziv za evropsko
gospodarstvo in kontinuiteto MSP v evropskih drzavah.

LITERATURA

1. Akt za mala podjetja (2008). COM 394 kon¢., Commission of the European Communities. Spletna
stran: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/small-business-act/.

2. Astrachan, J. H., Klein, S. B. in Smyrnios, K. X. (2002). The F-PEC Scale of Family Influence: A
Proposal for Solving the Family Business Definiton Problem. Family Business Review, 15, $t. 1,
str. 45-58.

3. Astrachan, J. H. in Shanker, M. C. (2003). Family Businesses' Contribution to the U.S. Economy:
A Closer Look. Family Business Review, 16, st. 3, str. 211-219.

4. Astrachan, J. H., Zahra, S. A. in Sharma, P. (2003). Family-Sponsored Ventures. First Annual
Global Entrepreneurship Symposium.

5. Bjuggren, P. O. in Sund, L. G. (2001). Strategic Decision Making in Intergenerational Successions of
Small and Medium-Sized Family-Owned Businesses. Family Business Review, 14, st. 1, str. 11-23.

6. Commission (1994). Commission Recommendation on the transfer of small and medium-sized
enterprises, OJ L 385, and the accompanying Communication containing the justification for
the Recommendation, OJ C 400. Spletna stran: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/
documents/transfers/.

7. Communication (2006). Communication from the Commission to the Council, the European
Parliament, the European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions:
Implementing the Lisbon Community Programme for Growth and Jobs — Transfer of Business,
Continuity through a new beginning. Spletna stran: http://ec.europa.cu/enterprise/entrepreneurship/
support measures/transfer business/index.htm.

8. Deibel, W. (2018). Buy Then Build: How Acquisition Entrepreneurs Outsmart the Startup Game.
Kindle Edition. Lioncrest Publishing. Spletna stran: https://www.amazon.com/Buy-Then-Build-
Acquisition-Entrepreneurs-ebook/dp/B07JKM2F5Q.

9. Donckels, R. in Lambrecht, J. (1999). The Re-emergence of Family-Based Enterprises in East
Central Europe: What Can Be Learned form Family Business Research in the Western World?
Family Business Review, 12, $t. 2, str. 171-188.

10. Dyck, B., Mauws, M., Starke, F. A. in Mischke, G. A. (2002). Passing the baton: The importance
of sequence, timing, technique and communication in executive succession. Journal of Business
Venturing, 17, §t. 2, str. 143-162.

11. Evaluation. (2013). Evaluation of the Implementation of the 2006 Comission Communication on
Business Transfers. Final Report. Sevenoaks: Centre for Strategy & Evaluation Services. Spletna
stran: https://ec.europa.cu/growth/smes/promoting-entrepreneurship/advice-opportunities/
transfer-business_en.

12. Hulshoff, H. (2001). Family Business in the Dutch SME sector. Definitions and characteristics.
Strategic Study. EIM, Zoetermeer.

13.Kets de Vries, M. (1993). The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the Bad
News. Organizational Dynamics, 21, §t. 3, str. 59-71.



92 Dr. Katja Crnogaj, dr. Mojca Duh

14. Mandl, I. (2008). Overview of Family Business Relevant Issues, Final Report, Austrian Institute
for SME Research, Vienna. Spletna stran: http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/
family business/family business_en.htm.

15. Miller, D., Steier, L. in Le Breton - Miller, 1. (2003). Lost in time: intergenerational succession,
change, and failure in family business. Journal of Business Venturing, 18, $t. 4, str. 513-531.

16. Mocnik, D., Duh, M. in Crnogaj, K. (2019). Slovenska podjetniska demografija in prenos podjetij.
Slovenski podjetniski observatorij 2018. Maribor: Univerzitetna zalozba Univerze v Mariboru.

17. Morris, M. H., Williams, R. O., Allen, J. A. in Avila, R. A. (1997). Correlates of success in family
business transitions. Journal of Business Venturing, 12, §t. 5, str. 385-401.

18. Neubauer, F. in Lank, A. G. (1998). The Family Business: Its Governance for Sustainability.
London: Macmillan Press.

19.Overview of Family Business (2009). Overview of Family-Business-Relevant Issues:
Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies. Final Report of the Expert Group.
Eropean Commission. Spletna stran: http:/ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-
entrepreneurship/family-business/#h2-conclusions.

20. Sharma, P., Chrisman, J. J. in Chua, J. H. (2003). Succession Planning as Planned Behavior: Some
Empirical Results. Family Business Review, 16, §t. 1, str. 1-14.

21.Sharma, P. (2004). An Overview of the Field of Family Business Studies: Current Status and
Directions for the Future. Family Business Review, 17, st. 1, str. 1-36.

22. Transfer of SMEs (2002). Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European
Comission, May 2002. Spletna stran: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/documents/
transfers/.

23. Vodnik (2013). Lazji prenos podjetij. Zbirka vodnikov. Evropska unija, Evropska komisija. Spletna
stran: https://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-entrepreneurship/advice-opportunities/
transfer-business_en.

24.Zahra, S. A., Hayton, J. C., Neubaum, D. O., Dibrell, C. in Craig, J. (2008). Culture of Family
Commitment and Strategic Flexibility: The Moderating Effect of Stewardship. Entrepreneurship
Theory and Practice, 32, $t. 6, str. 1035-1054.



Dr: Slobodan Camilovié

Uloga menadZmenta ljudskih resursa u
digitalnoj transformaciji organizacije

UDK 658.3+659.23:004

KLJUCNE RECI: digitalna transformacija, mena-
dzment ljudskih resursa, organizacija, proces, radno
mesto

POVZETEK - Digitalna transformacija poslovnih
procesa i tehnologija stvara za organizacije nove pri-
like i izazove. Rezultat toga su i novi poslovni modeli,
nastali prvenstveno promenama na radnim mestima.
Zbog izmenjenog sadrzaja i nacina rada menjaju se
i zahtevi koje treba da ispuni izvrsilac da bi uspesno
obavljao poverene poslove. Iz tog razloga ljudski re-
sursi postaju kljucni subjekt o toj transformaciji, jer
od njihovog poznavanja poslovnih procesa, inovativ-
nih performansi, odnosa prema promenama, infor-
maticarske pismenosti i niza drugih elemenata zavise
rezultati koje ¢e organizacija ostvariti u digitalizaciji
svog poslovanja. Da bi uspesno obavio svoju ulogu u
tom procesu i time stvorio organizacionu i tehnolosku
osnovu za razvoj organizacije u skladu sa zahtevima
okruzenja, menadzment ljudskih resursa mora da di-
gitalno transformise i obavljanje svoje delatnosti.

1 Uvod

UDC 658.3+659.23:004

KEY WORDS: digital transformation, human resour-
ce management, organization, process, jobs

ABSTRACT - Digital transformation of business pro-
cess and technology creates new opportunities and
challenges for organizations. The result of all this are
new business models which primarily emerge from
changes in jobs. Due to an altered content and a way
of working, the requirements that executives need to

Sfulfill in order to successfully perform the assigned

tasks also change. For this reason, human resources
become the key subject in this transformation, since
the results that the organization will achieve in di-
gitalization of its business, depend on how well the
human resources know the business processes and
the innovative performance, their attitude towards
changes, their IT competences and a number of other
elements. In order to successfully perform its role in
this process and thereby create an organizational
and technical basis for the organizations develo-
pment in accordance with the requirements from the
environment, human resource management must also
digitally transform its own sphere of work.

Digitalizacija poslovanja je proces koji je aktuelan u svim sverama ljudske delatnos-
ti, prvenstveno zahvaljuju¢ih ubrzanom razvoju i primeni sofisticiranih informacio-
nih tehnologija. Savremene organizacije su preplavljene ogromnom koli¢inom po-
dataka, koje treba na odgovaraju¢ih nacin sortirati, tumaciti, analizirati i na osnovu
toga donositi odgovarajuce poslovne odluke. Za to su potrebna nova stru¢na znanja
1 vestine, funkcionalni softveri i kompetenti ljudski resursi, posebno menadzeri. [z
tog razloga digitalna transformacija se javlja kao najznacajnije sredstvo za radikalno
poboljsanje performansi organizacije, ali istovremeno i kao uslov za obavljanje od-
redenih poslovnih aktivnosti u skladu sa odgovaraju¢im zakonima i podzakonskim
aktima. Digitalne tehnologije se integriSu u sve oblasti poslovanja, fundametalno
menjajuci nacin na koji organizacija deluje i posluje sa svojim klijentima. Digital-
na transformacija integrise digitalne tehnologije u sve aspekte poslovanja i omo-
gucuje brzo donosenje odluka o sledecoj najboljoj akciji (https://www.forbes.com/
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sites/quora/2018/11/26/todays-companys-are-overwhelmed-by-data-heres-how-the-
-smart-ones-will-use-it/). Na osnovu nje nastaju i znacajne promenae u korporativ-
noj kulturi organizacije, jer je ona sada okrenuta razvoju, eksperimentu i nema strah
od eventualnog neuspeha. Ovom transformacijom se stvaraju osnove za nove tipove
inovacija i kreativnosti umesto poboljSavanja i podrzavanja tradicionalnih metoda
(https://medium.com/.../digital-transformation-vs-digital-optimizati ...).

Ljudski resursi su jedini aktivni element digitalne transfromacije, tj. njeni klju¢ni
subjekti, jer su nosioci uloga pokretaca, kreatora i izvrSilaca tog zahtevnog procesa.
Odvijanje tog procesa i ostvarivanje krajnjih rezultata u velikoj meri zavisi od inte-
resa zaposlenih (koji utice na formiranje odredenih stavova prema promenama kao
posledicama digitalne transformacije) i njihovog radnog potencijala (znanja iz raz-
licitih oblasti, sposobnosti, inovatorskih performansi i dr.). Zbog toga menadzment
ljudskih resursa ima veoma znacajnu ulogu u tom procesu, koja se u osnovi svodi
na: utvrdivanje realnih socijalnih performansi neophodnih za odvijanje tog procesa,
poreduzimanje odgovarajucih aktivnosti u cilju smanjivanja otpora prema prome-
nama koje nosi digitalna transformacija, organizaciju obrazovnih procesa kojima se
obezbeduje sticanje potrebnih znanja i vestina za projektovanje i primenu promena,
motivisanje zaposlenih da se aktivno ukljuce u te procese i valorizovanje ostvarenih
efekata sprovodenja digitalne transformacije.

2 Cinioci koji odreduju pristup digitalnoj transformaciji

Digitalana transformacija je slozen multidimenzionalni proces. Klju¢nu ulogu u tom
procesu imaju menadzeri, jer oni ostvaruju najveci uticaj na formulisanje i spro-
vodenje strategije organizacije. Pored toga, oni su donosioci poslovnih odluka, u
koje spada i pokretanje i vodenje procesa digitalne transformacije. 1z tog razloga na
sadrzaj i nacin odvijanja ovog procesa u velikoj meri uti¢u stavovi menadmenta pre-
ma promenama, njihove kreativne performance i radni potencijal — posebno znanja
iz oblasti upravljanja promenama i primeni informacionih tehnologija u poboljsanju
obavljanja poslovnih procesa.

Digitalna transformacija predstavlja potpuno nov pristup ljudskim i poslovnim iza-
zovima, jer inovacije i pronalasci stvaraju nove vrednosti u svim sverama ljudske de-
latnosti (http://www.i-scoop.eu/digital-transformation). Ona ubrzava razvoj tehnolo-
gije i uvodi znacajne promena u elementima organizaconih sistema stvaraju¢i nove
organizacione modele. Te promene su zasnovane na odredenim inovacijama i nji-
hova osnovni zadatak je da poboljsaju funkcionisanje organizacije radi ostvarivanja
zeljenih poslovnih rezultata. Njihovo odvijanje se vrsi efikasnim upravljanjem tim
procesom na osnovu unapred utvrdenog programa u okviru koga su odredeni ciljevi,
predmet, aktivnosti, metode, postupci i dinamika obavljanja planiranih aktivnosti.

Najvece promene se vrse u tehnologiji obavljanja poslovnih procesa, koja se zasniva
na primeni odgovarajucih softvera. Te promene predstavljaju imput za promene u
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niza elemenata poslovnog sistema, prvenstveno u organizacionoj strukturi, sadrzaju
rada na radnom mestu, broju i profilima ljudskih resursa ...

Nacin na koji ¢e organizacija pristupiti digitalnoj transformaciji, koja predstavlja
veoma slozen multidimenzionalan proces, zavisi od niza objektivnih i subjektivnih
¢inilaca (Slika 1). Svaki od tih ¢inilaca ima razli¢iti ponder uticaja, kako na pristup
digitalnoj transformaciji, tako i na njen konac¢ni rezultat.

Slika 1: Osnovne determinante digitalne transformacije

Delatnost

Faza fivotnog
ciklusa
organizacije

Organizacija
rada

Organizacona
kultura

Strategija
razvoja

Razvijenost
IT sektora

Radni potencijal
i stavovi
zaposienih

Delatnost organizacije determiniSe vrste i broj informacija koje se javljaju u oba-
vljanju njenih poslovnih aktivnosti, njihove tokove, stepen poverljivosti, dostupnost,
moguénost automatizovane obrade i niz drugih karakteristika o kojima se mora vo-
diti racuna u digitalnoj transformaciji njenog poslovanja. Za odredene delatnosti,
od sireg druStvenog znacaja, drzava svojim propisima ureduje nacin prikupljanja,
cuvanja, koris¢enja i dostavljanja poslovnih informacija.

Velicina organizacije izrazena preko broja zaposlenih, slozenosti organizacione
strukture i visine kapitala i profita, takode utice na sadrzaj i oblike digitalne trans-
formacije. Kod velikih organizacija sa razudenom organizacionom strukturom, tj.
sa velikim brojem organizacionih celine, posebno je vazno njihovo informaciono
povezivanje.

Organizacija rada, kojom se, na osnovu tehnogije rada (vrsta, sadrzaja i nacina
obavljanja poslovnih procesa uz korisnje odgovarajucih organizacionih sredstava —
opreme, racunara, masina i sl.) oblikuje i odgovaraju¢a organizacionu struktura, u
velikoj meri dereminiSe i izbor odgovaraju¢ih modaliteta digitalne transformacije.
Promene trzi$nih uslova su sve dinamicnije i organizacija je prinudena da im se
konstantno i efikasno prilagodava, tako da transformacija njenog poslovanja postaje
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trajni process (www.nps.rs/./Brosura+-+Digitalna+transformacija+%28SRP%29).
Posto svaki poslovni proces ima specificne zahteve za digitalizaciju njegovog odvi-
janja, oni moraju biti ugradeni u odgovarajuéa organizaciona resenja, da bi se njiho-
vom primenom ostvarili zeljeni poslovni efekti.

Strategija razvoja organizacije kljuéna je podloga za digitalnu transformaciju, koja
predstavlja jedno od sredstava za ostvarivanje strategijskih ciljeva. Iz tog razloga
veoma vazno je da se u okviru strategije, kao njen poseban deo, definiSe i strategija
digitalne transformacije, i to na osnovu analize svih Cinilaca koji determinisu, kako
ciljeve tog segmenta strategije, tako i nacin i dinamiku njihovog ostvarivanja.

Radni potencijal zaposlenih i stavovi prema promenama, su vazni socijalni ¢inioci,
od kojih u velikoj meri zavise pravci, sadrzaj i dinamika digitalne transformaci-
je. Posebno su znacajni stavovi menadzera prema razvoju organizacije, kao 1 nji-
hov radni i stvaralacki potencijal (kreativne performase i znanja, narocito iz oblasti
upravljanja procesima i primeni informacionih tehnologija). Kako ¢e se odvijati ovaj
proces i koji ¢e biti njegovi rezultati takode zavisi i od radnog potencijala zaposlenih
na poslovima razvoja, organizacije i primeni informacionih tehnologija, jer su pozi-
tivni stavovi prema promenama i odgovarajuca stru¢na znanja neophodni preduslovi
za uspesnu digitalnu transformaciju poslovanja organizacije.

Razvijenost IT sektora, tj. primena odredenih informacionih tehnologija u obavljanju
poslovne delatnosti je informaticarska osnova za digitalizaciju poslovanja organiza-
cije. Pored primene savremenih softvera i uz odgovaraju¢u racunarsku opremu, za
uspesno sprovodenje digitalne transformacije potrebno je da zaposleni u IT sektoru
raspolazu i sa odgovaraju¢im informaticarskim znanjima i veStinama, $to je jedan od
indikatora za utvrdivanje stepena razvijenosti ovog sektora.

Organizaciona kultura, kao model organizacionih uloga zaposlenih, ostvaruje zna-
¢ajan uticaj na donosenje i sprovodenje strategijskih odluka organizacije, smanjuje
konflikte, povecava efikasnost grupe i moze da doprinese povecanju motivisanosti za-
poslenih za promene. Moze biti i ko¢nicar kreativnih ideja i razvoja organizacije, pa
se iz tog razloga moze javiti i potreba za njenom promenom. Zbog toga je vazno da
se da se na pocetku procesa digitalne transformacije projektuju ocekivana ponasanja i
reagovanja zaposlenih na promene koje ona donosi, da bi se adektvatnim delatnostima
menadzmenta ljudskih resursa smanyjili ili eleminisali eventualni otpori na te promene.

Faza Zivotnog ciklusa organizacije u velikoj meri uti¢e na odnos menadzmenta i
zaposlenih prema promenama, posebno onih koje se odvijaju u organizacionoj struk-
turi kroz raspodelu kompetencija na vrhu organizacije. Time se direktno utice na
pravce, sadrzaj i dinamiku procesa digitalne transformacije.

Da bi se ostvarili svi pozitivnih efekti digitalne transformacije pristup njenom spro-

vodenju treba da bude:

O analiticki — ceo koncept kreirati na osnovu sprovodenja odgovarajucih istrazi-
vanja radi prikupljanja i obrade relevantnih podataka i formiranja odgovarajuce
baze znanja;
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O planski — planirati aktivnosti koje treba obaviti, njihove nosioce i rokove u koji-
ma ih treba obaviti;

O organizovan — formirati kompetentan tim i upravljati procesom digitalne trans-
fromacije u skladu sa utvrdenim planom (dati radne naloge za obavljanje od-
redenih aktivnosti, kontrolisati rokove i kvalitet njihovog obavljanja i utvrdivati
ostvarene efekte primene kreiranih resenja);

O integralan — svi elementi koji su direktno ili indirektno vezani za digitialnu
transformaciju treba da budu medusobno povezani u jednu homogenu funkci-
onalnu celinu;

O razvojni — stvarati bazu znanja i na osnovu nje pripremati planove i programe
daljeg razvoja digitalizacije poslovanja, obezbediti (kupovinom ili kreiranjem)
odgovarajuce softvere 1 pruzati konsultantsku pomo¢ neposrednim izvr$iocima
u implementaciji projektovanih resenja.

3 Klju¢ne aktivnosti menadZmenta ljudskih resura u digitalnih
transfomaciji organizacije

Jedan od rezultata digitalne transformacije su znacajne promene u organizaciji i nje-
nom funkcionisanju, koje se se u osnovi svode na promene thnologije obavljanja
radnih aktivnosti koja se determiniSe broj, strukturu i sadrzaj angaZovanja njenih
ljudskih resursa. Socijalna dimenzija ovog procesa implicira i odgovarajuc¢u ulogu
menadzmenta ljudskih resursa u svim fazama njegovog odvijanja. Ona se svodi na
obavljanja niza aktivnosti, koje su po svom sadrzaju istrazivacke, razvojne, infor-
mativne, organizacione, edukativne, savetodavne i pravno/administrativne (Slika 2).
Njihova osnovna funkcija je smanjivanja otpora prema promenama, stvaranje pozi-
tivne klime za promene i kreiranje i implementacija odredenih elemenata te trans-
formacije.

Svakom sloZenom organizaconom projektu treba da prethodi odgovarajuce istrazi-
vanje radi dijagnoze stanja i na toj osnovi projektovanja odredenih promena. Jedan
od osnovnih principa digitalne poslovne strategije je dobro pozunavanje sebe, tj.
jasna dijagnoza situacije i razumljiva strateska ambicija, tj. dobro artikulisana vred-
nost koju organizacija zeli da ostvari. (www.ionology.com/step-by-step-guide-to-di-
gital). Iz tog razloga potrebno je da menadzment ljudskih resursa u pripremi digital-
ne transformacije obavi odredene istrazivacke aktivnosti, prvenstveno zbog toga Sto
odredena promena u organizuaciji moze da izazove i otpore kod zaposlenih. Uloga
menadzmenta ljudskih resursa je da na pocetku odvijanja procesa digitalne transfor-
macije istrazi i proceni kod kojih struktura se mogu javljati ti otpori, koji su razlozi
za otpore, koje negativne posledice mogu da izazovu ti otpori i sl., i da na osnovu
rezultata obavljenog istrazivanja predlozi mere i aktivnosti koje treba sprovesti da bi
se umanjili ili eliminisali eventualni otpori.
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Slika 2: Klju¢ne aktivnosti HRM u digitalnoj transfromaciji organizacije

_— ISTRAZIVACKE

— RAZVOJNE

— INFOEMATIVNE

ORGANIZACIONE

— EDUKATIVNE

transformaciji organizacije

Kljuéne aktivnosti HRM u digitalnoj

— SAVETODAVNE

— PRAVNO/ADMINISTRATIVNE

Ugrozavanje radne pozicije pojedinca je najcesci razlog za otpore. Zato je neophodno
da se na osnovu projektovanih promena ve¢ na pocetku procesa utvrdi koja radna
mesta mogu biti ukinuta, odnosno znatno transformisana, na kojim radnim mestima
¢e biti smanjen broj izvrSilaca i sl., jer je izvesno da se kod izvrSilaca na tim radnim
mestima mogu javiti otpori. U tim slucajevima je vazno planirati mere koje ¢e se
preduzeti da bi se sacuvao radni status tih zaposlenih. Ako su te mere povoljne za
njih o tome ih treba blagovremeno informisati.

Posto su stavovi zaposlenih, a posebno menadzmenta, jedan od klju¢nih ¢inilaca
svih promena, neophodno je da se oni u ovoj fazi istraze, da bi se na osnovu dobije-
nih rezultata preduzele odgovorajuce aktivnisti radi eliminacije eventualnih otpora
promenama i stvaranje pozitivne klime da se te promene uspesno obave.

Pored istrazivanja stavova potrebno je utvrditi koje se promene u menadzmentu ljud-
skih resursa mogu ocekivati digitalnom transformacijom odredenih segmenta poslo-
vanja organizacije. U okviru ove aktivnosti potrebno je utvrditi sa kojim znanjima i
vestinama treba da raspolazu ¢lanovi tima za projekovanje digitalne transformacije i
zaposleni za primenu projektovanih reSenja i da li 1 u kojoj meri oni raspolazu sa tim
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znanjima i veStinama u trenutku sprovodenja istrazivanja, da bi se na osnovu tih in-
formacija planirale, programirale i organizovale odgovarajuce obrazovne aktivnosti.
Pored navednog, u ovoj fazi je potrebno da se posebna paznja posveti i istrazivanju
mogucnosti za digitalizaciju obavljanja odredenih procesa iz oblasti menadzmenta
ljudskih resursa, koji treba da doprinesu efikasnijoj i efektivnijoj digitalnoj trans-
formaciji. To se posebno odnosi na stvaranje baze neohodnih podataka o radnom
i stvaralatkom potencijalu zaposlenih, njihovim radnim rezultatima, inovatorskim
performansama, kreiranje novih modela alata za obuku i dr.

Razvojna delatnost menadzmenta ljudskih resursa vezana je za kreiranje i aplika-
ciju strategije digitalne transformacije. Ta strategija transformiSe tradicionalano
poslovanje u digitalni biznis i predstavlja akcioni plan za stvaranje nove, odrzive
konkurentske prednosti u digitalnoj ekonomiji (https://www.ionology.com/what-is-
-a-digital-transformation-strate). Digitalne transformacije se ne svode iskljucivo na
poslovne transformacije. One pokre¢u nove vrednosti za klijenta i poboljSavaju re-
zultate poslova, vr§e promene u iskustvu korisnika, digitalizuju proizvode i usluge,
stvaraju nove ekonomske modele i dovode do napretka u poslovanju (www.bain.
com/insights/a-step-by-step-guide-to).

Na osnovu ciljeva, koje u ovom segmentu organizacija namerava da ostvari u na-
rednom periodu svog razvoja, utvrduju se i ciljevi u oblasti menadzmenta ljudskih
resursa, jer su zaposleni u osnovi kreatori i izvrsioci svih programa razvoja organiza-
cije. Pored uklju¢ivanja u formulisanje odredenih segmenata strategije organizacije,
menadzment ljudskih resursa je nosilac niza aktivnosti u procesu projektovanja pro-
mena u tehnologiji rada, koja implicira i promene niza kljuénih elemenata na radnim
mestima — sredstava rada, sadrzaja rada, nacina obavljanja odredenih radnih aktiv-
nosti, normativa rada i dr. Te promene dovode i do izmene zahteva za optimalnog
izvrsioca u pogledu potrebnih znanja, vestina i sposobnosti. 1z tog razloga veoma
Cesto se javlja i poteba za obavljanjem odredenih izmena u sistematizaciji radnih
mesta, koje su osnova za izradu planova i programa razvoja zaposlenih, njihovo ka-
rijerno vodenje i ukljucivanje u odgovarajuée programe osposobljavanja i stru¢nog
usavr$avanja.

Informisanje kolektiva o potrebi za digitalnom transformacijom, njenim pozitivnim
efektima, na¢inu obavljanja i dr. je prevashodno u funkciji stvaranja pozitivne kli-
me za dalji razvoj organizacije i smanjivanje/eleminaciju eventualnih otpora prema
promenama.

Digitalna transformacija dovodi do zna¢ajnih promena u na¢inu obavljanja poslovnih
procesa, $to se u odredenoj meri odrazava i na promene u organizacionoj strukturi.
Najveci deo promena je na radnim mestima — gase se pojedina radna mesta i nastaju
nova, menjaju se sredstva rada i na osnovu njih sadrzaj rada i na¢in obavljanja ra-
dnih aktivnosti. Posledice tih promena su viseslojne — nastaju novi profili potrebnih
izvrsilaca, skracuje se vreme koje je potrebno za obavljanje niza radnih operacija,
obavljanje niza radnih aktivnosti se automatizuje, funkcija kontrole kvaliteta i kvan-
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titeta rada se obavlja efikasnije, povecava se odgovornost zaposlenih za ostvarivanje
zeljenog poslovnog rezultata i dr.

Zbog promena koje nastaju u procesu rada na osnovu digitalne transformacije ne-
ophodne je obaviti i odredene edukativne aktivnosti. U istrazivanju obrazovnih pot-
reba, koje su osnova za planiranje i programiranje osposobljavanja i stru¢nog usavr-
Savanja zaposlenih, potrebno je utvrditi da li se javljaju potrebe za nekim novim
znanjima i veStinama, koja su to znanja i vestine, za koje se vreme mogu steci, koji je
najpogodniji nacin za njihovo sticanje, koji broj zaposlenih treba ukljuciti u taj pro-
ces i sl. Realizacijom planiranih i programiranih edukativnih aktivnosti obezbeduje
se blagovremeno sticanje potrebnih znanja i vestina za primenu nove tehnologije i
novog nacina rada.

Navedene promene u sistematizaciji radnih mesta, kao posledice digitalne transfro-
macije, ¢esto zahtevaju da se jedan broja zaposlenih rasporedi na druga radna mesta.
Osnovu za donosenje tih odluka treba da predstavljaju prevashodno podaci o radnom
potencijalu zaposlenih i njihovim rezultatima rada. Prikupljanje, obrada, memori-
sanje i1 koriS¢enje tih podataka je deo delatnosti menadzmenta ljudskih resursa. Na
osnovu tih podataka planira se i programira karijera zaposlenih, tako da je saveto-
davna uloga menadzmenta ljudskih resursa veoma znacajna za donosenje optimalnih
odluka o pokretiljivosti zaposlenih.

Digitalnu transformaciju prati i potreba za obavljanjem niza pravno/administrativ-
nih aktivnosti. Sa promenama u sadrZaju i nacinu rada, ¢esto je potrebno izvrsiti i
odredene promene u normativnim aktima organizacije i na osnovu njih i promene u
medusobnim ugovornim obavezama organizacije i zaposlenog. Promenom norma-
tivnog akta o organizaciji i sistematizaciji radnih mesta, nastaju i odredene prome-
ne u sadrzaju rada i radnim obavezama zaposlenog, koje su sastavni deo ugovora
o radu. Pravilnikom o radu se takode mogu drugacije formulisati odredena prava,
obaveze i odgovornosti zaposlenih. Menadzment ljudskih resursa kljucni je nosilac
kreiranja predloga izmena i dopuna navedenih i drugih normativnih akata vezanih za
njegovu delatnost. Nakon usvajanja tih normativnih akata menadZzment organizacije
donosi odgovarajuce individualne odluke o ostvarivanju prava, obaveza i odgovor-
nosti zaposlenih (odluke, reSenja, ugovore o radu ...) koje priprema organizaciona
jedinica za menadzment ljudskih resursa.

4 Zakljucak

Digitalna transformacija organizacije, kao veoma aktuelan i slozen proces, pred-
stavlja nov pristup organizovanju procesa rada, koji treba da se zasniva na promeni
svesti 0 potrebi razvoja organizacije. Taj pristup treba da bude ugraden u inoviranu
strategiju razvoja organizacije, koju karakteriSe efikasnije i efektivnije upravljanje
promenama, zasnovanoj pre svega na implementaciju savremenih informacionih
tehnologija u obavljanje radnih aktivnosti.
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Kljuénu ulogu u tom procesu imaju ljudski resursi, jer su oni kreatori i realizatori
svih promena u funkcionisanju organizacije. Iz tog razloga uloga menadzmenta ljud-
skih resursa u kreiranju i implementaciji digitalne transfromacije je veoma znacajna,
sloZena i funkcionalna. Ona se u osnovi svodi na (www.bain.com/insights/a-step-
-by-step-guide-to) stvaranje nove klime u kolektivu — prihvatanje permanentnih pro-
mena kao rezultat poboljSanja elemenata organizacije radi ostvarivanja boljih eko-
nomskih efekata (veca produktivnost, ve¢a ekonomi¢nost u poslovanju, povecanje
profita ...) u sve sloZenijim uslovima privredivanja (www.nps.rs/... /Brosura+-+Di-
gitalna+transformacija+%28SRP%?29) i obezbedivanje organizacionih, pravnih, so-
cijalnih i drugih preduslova iz delatnosti menadzmenta ljudskih resursa, neophodnih
za projektivanje modela digitalne transformacije organizacije i njegovo funkcioni-
sanje.
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Analiza intra-industrijske trgovine
izmedu Srbije i Evropske unije
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POVZETEK - Tokom druge polovine XX i pocetkom
XXI veka u svetskoj ekonomiji su se desile brojne pro-
mene koje su uticale na pad transportnih troskova Sto
je uz liberalizaciju medunarodne trgovine rezultiralo
znacajnim rastom trgovinske razmene izmedu zema-
lja. Pored rasta razmene proizvoda razlicitih sektora
privrede izmedu zemalja, dolazi i do znacajnog rasta
razmene proizvoda istog privrednog sektora. Intra-
-industrijska trgovina predstavlja istovremeni izvoz i
uvoz proizvoda istog sektora privrede. U velikom bro-
Ju razvijenih, ali i zemalja u razvoju, znacajan deo
medunarodne robne razmene odvija se unutar iste in-
dustrije. Procenjuje se da na globalnom nivou intra-
-industrijska trgovina cini oko jedne cetvrtine medu-
narodne robne razmene. U radu je analiziran obim
intra-industrijske trgovine Srbije i Evropske unije
koja predstavija njenog najznacajnijeg spoljno-trgo-
vinskog partnera. Za merenje nivoa intra-industrijske
trgovine korisc¢en je Grubel - Lojdov (Grubel - Lloyd)
indeks intra-industrijske trgovine. Vrednost ovog in-
deksa za Srbiju 2017. godine iznosila je 0,538. Na
osnovu dobijenih rezultata u radu ée biti ukazano na
znacaj ovog vida trgovine izmedu Srbije i EU.

1 Uvod

UDC 339.334.764(497.11)

KEY WORDS: intra-industrial trade,
Serbia

ABSTRACT - During the second half of the 20th and
the beginning of the 21st century, a number of chan-
ges occurred in the world economy causing a fall
in transport costs, which, with the liberalization of
international trade, resulted in significant growth in
trade between countries. In addition to the growth of
the product exchange from different industry sectors
between countries, there was also a significant in-
crease in the exchange of products from the same
industry sector. Intra-industrial trade represents the
simultaneous export and import of products from the
same industry sector. In a large number of developed
and developing countries, a significant part of inter-
national commodity exchange takes place within the
same industry. It is estimated that at a global level
intra-industrial trade accounts for about 25 % of in-
ternational commodity exchange. The paper analyses
the size of intra-industrial trade between Serbia and
the European Union, which is Serbia’s most impor-
tant foreign trade partner. Grubel - Lloyd (GL) index
of intra-industrial trade was used to measure the le-
vel of intra-industrial trade. The value of GL index
for Serbia in 2017 was 0.538. Based on the obtained
results, the paper will point out the importance of this
type of trade between Serbia and the EU.

GL index,

U drugoj polovini XX veka dolazi do liberalizacije trgovine i intenziviranja medu-
narodnih trgovinskih tokova. U ovom periodu rast svetske trgovine nadmasuje rast
svetskog BDP-a. Trgovina je od 2005. godine prosecno rasla po stopi od 4,02 %, dok
je BDP-a prose&no rastao po stopi od 2,75 % (Cuzovi¢ et al., 2019, str. 30).

Prve studije koje su se bavile fenomenom intra-industrijske trgovine sprovedene su
Sezdesetih godina XX veka (Verdoorn, 1960; Balassa, 1966), a nakon toga objavlje-
na je obimna literatura koja analizira ovu oblast. Velika paznja istrazivaca posvecena
je izuCavanju intra-industrijske trgovine, jer je u suprotnosti sa tradicionalnim teori-
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jama medunarodne trgovine. Prema teoriji komparativnih prednosti Davida Rikarda
zemlje Ce se specijalizovati i izvoziti proizvode za koje imaju komparativne pred-
nosti. Razlike izmedu zemalja i specijalizacija u proizvodnji utica¢e na intenzivira-
nje medunarodne trgovine. Ako se zemlje vise razlikuju i specijalizuju za razlicite
proizvode vise ¢e trgovati. Rikardov model objasnjava nastanak inter-industrijske
trgovine tj. razmenu proizvoda razli¢itih sektora privrede. Hekser - Olinov (Hec-
kscher - Ohlin) model prosiruje Rikardov model ukljucujuéi dva faktora proizvodnje
i postaje dominantan model inter-industrijske trgovine. lako su ove teorije i dalje ko-
risne i relevantne, one objasnjavaju samo trgovinu proizvodima razli¢itih industrija i
ne odnose se na trgovinu unutar iste industrije. Tokom XX veka praksa medunarodne
trgovine je pokazala da najveci deo medunarodne trgovine ne odgovara pretpostav-
kama i o¢ekivanjima navedenih teorija i da veliki deo medunarodne trgovine ostaje
neobjasnjen.

Obim intra-industrijske trgovine je povezan sa stranim direktnim investicijama i po-
slovanjem transnacionalnih kompanija koje osnivaju podruznice u razli¢itim zemlja-
ma i razmenjuju robu i usluge izmedu filijala i mati¢ne kompanije. U vecini zemalja
OECD-a od 1997. godine do 2008. godine indeks intra-industrijske trgovine u raz-
meni industrijskih proizvoda bio je preko 70 % (OECD, 2010, str. 210).

U radu ¢e biti analizirana intra-industrijska razmena Srbije i EU koja predstavlja
najznacajnijeg spoljno-trgovinskog partnera Srbije.

2 Metodologija istrazivanja

Intra-industrijska trgovina predstavlja istovremeni izvoz i uvoz unutar iste indu-
strije. Obim intra-industrijske trgovine najces¢e se meri Grubel - Lloyd-ovim in-
deksom (Grubel - Lloyd, 1975) koji se oslanja na indeks koji je ranije razvio
Balassa (1966). Vrednost GL indeksa kre¢e se od 0 do 1 i pokazuje sli¢nost raz-
mene dve zemlje. Indeks ima vrednost 0 kada nema proizvoda u okviru iste kla-
se koji su izvezeni i uvezeni (GLi = 0; Xi = 0 ili Mi = 0), dok indeks ima vred-
nost 1 kada je vrednost izvezenih i uvezenih proizvoda u okviru iste klase jednaka
(GLi = 1; Xi = Mi). Grubel - Lloyd-ov indeks intra-industrijske trgovine izracunava
se formulom:

X+ M) — | X;—M; |
X + M;) (1)

HT; pp =

Xi - vrednost izvoza proizvoda i,

Mi - vrednost uvoza proizvoda i.
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Bilateralni indeks intra-industrijske trgovine izracunava se kao ponderisani prosek
indeksa (1) za sve klase proizvoda i, sa ponderima ukupne trgovine proizvodom i u
odnosu na ukupnu trgovinu svim proizvodima. Indeksa intra-industrijske trgovine
izmedu dve zemlje izraCunava se formulom:

B (Kb D) — | Xp— My ) (X; + M;)
e Z( (X + M) ) (Ef(xi T M;-_)) @

Empirijski podaci koris¢eni u radu predstavljaju sekundarne podatke koji su preu-
zeti iz elektronske baze podatka Republickog zavoda za statistiku Republike Srbije
(RSZ, http://data.stat.gov.rs). Republicki zavod za statistiku koristi ¢etvrtu revizi-
ju Standardne medunarodne trgovinske klasifikacije (Standard International Trade
Classification — SITC) za prlkupljanje podatka o spoljnoj trgovini koja je razvijena
od strane Ujedinjenih nacija i primenjuje se od 2010. godine. U radu ¢e biti prlka—
zane vrednosti GL indeksa po sektorima SMTK rev. 4 koji predstavljaju prvi nivo i
oznacavaju se jednom cifrom (10 sektora), odsecima SMTK rev. 4 koji predstavljaju
drugi nivo i oznacavaju se sa dve cifre (67 odseka) i robnim grupama SMTK rev. 4
koje predstavljaju tre¢i nivo i oznacavaju se sa tri cifre (262 robne grupe).

3 Rezultati Grubel - Lojdovog indeksa intra-industrijske trgovine
Srbije i EU

U narednom delu rada prikazani su rezultati Grubel - Lojdovog indeksa. Za izra-
cunavanje GL indeksa kori$¢eni su podaci o spoljnotrgovinskoj razmeni Srbije i
Evropske unije u periodu od 2012. godine do 2018. godine. Isti vremenski period
obuhvacen je i rezultatima GL indeksa intra-industrijske trgovine izmedu Srbije i
Slovenije.

EUpredstavljanajznacajnijegspoljnotrgovinskogpartneraSrbije.lzvozSrbijeu EU ¢ini
66,00 % ukupnog izvoza Srbije, dok uvoz iz EU ¢ini 62,38 % ukupnog uvoza Srbije.
U tabeli 1. prikazani su rezultati GL indeksa intra-industrijske trgovine Srbije i EU
po sektorima, odsecima i robnim grupama. Posmatrano po robnim grupama vrednost
GL indeksa je rasla od 2013. godine do 2018. godine. U tom periodu vrednost indeks
je bila najmanja 2013. godine i tada je iznosila 0,4328 a najveca 2018. godine kada
je iznosila 0,5055.
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Tabela I: GL indeksa, Srbija i EU

Po sektorima SMTK rev. 4, Po odsecima SMTK rev. 4, Po robnimr%;‘”}ugqma SMTK
(SITC rev. 4, sections) (SITC rev. 4, ivisions) (SITC rov. 4 ’groups )
2018* 0,8125 0,6131 0,5055
2017 0,8015 0,6138 0,4823
2016 0,7751 0,6056 0,4726
2015 0,7791 0,6230 0,4752
2014 0,7814 0,6260 0,4538
2013 0,7615 0,6037 0.4328
2012 0,6380 0,5239 0,4500

*Podaci za 2018. godinu predstavljaju procene RSZ-a.

Vir: Kalkulacije autora, prema podacima RSZ.

U tabeli 2. prikazane su najznacajnije robne grupe po vrednosti GL indeksa intra-in-
dustrijske trgovine Srbije i EU. Ove robne grupe predstavljaju proizvode kod kojih
je obim intra-industrijske razmene najvec¢i. Medu robnim grupama najvecu vrednost
indeksa imaju delovi masina za obradu metala, ¢aj, proizvodi od stakla, proizvodi od
plastike itd. Navec¢i obim trgovanja ostvaren je kod proizvoda od plastike, konstruk-
cija i delova, elektricne energije i proizvoda od Zitarica, brasna i skroba.

Tabela 2: NajznacCajnije robne grupe rangirane po vrednosti GL indeksa za 2017.
godinu

Proizvodi po robnim grupama (SMTK rev. 4) UVZZO l(: ;Z)ade Izv?;) Z’ ;g)ade GL indeks
735 Del. mas. za obr. met. skid. ili ne 9.949.0 9.908,7 0,9980
074 | Caj i mate-Caj 804,8 790,9 0,9913
665 Proizvodi od stakla 34.950,2 33.985,9 0,9860
893 | Proizvodi od plastike,nn 196.965,3 190.407,4 0,9831
749 | Neelektri¢. delovi za maSine, nn 23.509,3 24.432 4 0,9807
268 Vuna i ostala zZivotinjska dlaka 962,9 919,2 0,9768
11 gggﬁﬁg& pica, nepomenuta na 35.429,5 33.670,6 0,9745
048 Proizvodi od zitarica, brasna, skroba 40.657,0 42.855,4 0,9737
246 | Iverje, secka i otpaci od drveta 2.642.2 2.789,5 0,9729
579 | Otpaci od plasti¢nih masa 3.030,0 3.212,2 0,9708
351 Elektri¢na energija 58.671,1 62.331,7 0,9697
691 | Konstrukcije i delovi 103.275,1 110.109,8 0,9680

Vir: Republicki zavod za statistiku, GL indeks kalkulacije autora.

Pored EU, u radu su prikazani podaci o intra-industrijskoj razmeni Srbije i Slovenije.
Po vrednosti izvoza Slovenija predstavlja 11. najznacajnijeg spoljnotrgovinskog par-
tnera Srbije. Izvoz Srbije u Sloveniju ¢ini 3,32 % ukupnog izvoza Srbije, dok uvoz
iz Slovenije ¢ini 2,73 % ukupnog uvoza Srbije. Deficit spoljnotrgovinskog bilansa
Srbije u razmeni sa Slovenijom iznosi 3,2 miliona dolara. Ako se posmatraju robne
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grupe u periodu od 2012. godine do 2017. godine vrednost GL indeksa kretala se
u intervalu od 0,4048 do 0,4781. Najvecu vrednost indeks je imao 2014. godine, a
najmanju 2012. godine.

Tabela 3: GL index, Srbija i Slovenija

Po sektorima SMTK rev. 4; Po odsecima SMTK rev. 4; Po robmm;g:‘:uz(.zma SMIK
(SITC rev. 4, sections) (SITC rev. 4, divisions) (SITC rev. ) 4 ,,groups)
2018* 0,6675 0,5300 0,3989
2017 0,6898 0,5832 0,4458
2016 0,7077 0,5710 0,4540
2015 0,6948 0,5726 0,4744
2014 0,7356 0,5842 0,4781
2013 0,6980 0,5370 0,4313
2012 0,6586 0,5126 0,4048

*Podaci za 2018. godinu predstavljaju procene RSZ-a.

Vir: Kalkulacije autora, prema podacima RSZ.

Prema podacima u tabeli 4. najznacéajnije robne grupe po vrednosti GL indeksa su
decja kolica, igracke i sl., ulja od nafte i minerala, rotacione elektriéne masine, me-
talne soli 1 peroksisoli itd. Najveci obim razmene ostvaren je kod delova i pribora
za motorna vozila, rotacione elektriéne masine i gotovih mineralnih proizvoda. Od
dvanaest proizvoda koji su imali najve¢u vrednost GL indeksa jedanaest Cine in-
dustrijski proizvodi. Od primarnih proizvoda na listi se nalaze samo sir i urda, ali
vrednost izvoza ovih proizvoda je svega 94,1 hiljada dolara.

Tabela 4: Najznacajnije robne grupe rangirane po vrednosti GL indeksa, za 2017.
godinu

Proizvodi po robnim grupama (SMTK rev. 4) UVZ,Z IZI ;Cl{)ade [ZW;,ZO Z’ ;g)ade GL indeks
894 | Decja kolica, igracke i sl. 1.259,0 1.254,8 0,9981
334 | Ulja od nafte i minerala 2.842,0 2.875,2 0,9942
716 | Rotacione elektricne masine 11.309,7 11.646,4 0,9858
523 Metalne soli i peroksisoli 1.436,6 1.520,7 0,9716
583 Monofilamenti 309,1 287,6 0,9640
572 | Polimeri stirola 196,7 213.8 0,9583
784 | Delovi, pribor za motor. vozila 19.022,7 17.494.8 0,9585
786 | Prikolice i poluprikolice 2.437,1 2.781,2 0,9341
663 Gotovi mineralni proizvodi 3.044,0 3.488.6 0,9319
024 |Siriurda 94,1 79,9 0,9183
726 | Masine za Stampanje i sl. 110,5 132.4 0,9098
735 Del. mas. za obr. met. skid. ili ne 9448 780,0 0,9044

Vir: Republicki zavod za statistiku, GL indeks kalkulacije autora.
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4 Diskusija i zakljucak

U radu je analizirana intra-industrijska trgovina Srbije i EU. Vrednost GL indeksa
intra-industrijske trgovine izmedu Srbije 1 EU za 2017. godinu iznosila je 0,4823 dok
je u razmeni sa svetom ovaj indeks imao vrednost 0,5373.

Ipak, kod interpretacije GL indeksa treba biti oprezan. Vrednost GL indeksa intra-
-industrijske trgovine raste sa nivoom agregacije tj. indeks ¢e imati manju vrednost
kada se izracunava na detaljnijim nivoima (United Nations, 2012, str. 20). Jedan
od znacajnih problema prilikom analiziranja intra-industrijske trgovine je problem
klasifikacije, jer razli€iti proizvodi mogu biti grupisane u isti sektor. Zbog ovih pro-
blema u radu su prikazani rezultati GL indeksa po sektorima SMTK rev. 4 koji pred-
stavljaju prvi nivo i oznacavaju se jednom cifrom (10 sektora), odsecima SMTK
rev. 4 koji predstavljaju drugi nivo i oznacavaju se sa dve cifre (67 odseka) i rob-
nim grupama SMTK rev. 4 koje predstavljaju tre¢i nivo i oznacavaju se sa tri cifre
(262 robne grupe). Prilikom ra¢unanja GL indeksa u okviru sektora 7 »Masine i
transportni uredaji, ukljuceni su odsek 71 »Pogonske masSine i1 uredaji« i odsek 76
»Telekomunikacioni i audio aparati i oprema«. Takode, priliko ra¢unanja GL inde-
ksa po odsecima, odsek 71 »Pogonske masine i uredaji« ukljuci¢e robne grupe 711
»Kotlovi za vodenu i drugu paru« i 716 »Rotacione elektricne masine«. Zbog ovih
problema potrebno je koristiti detaljnije podatke i prilikom uporedivanja podataka
koristiti isti nivo agregacije. Prilikom ra¢unanja indeksa potrebno je koristiti $to de-
taljnije klasifikacije, jer je moguce da jedna zemlja izvozi delove za automobile, u
zemlju gde je jeftinija radna snaga koji se sklapaju i ponovo uvoze u zemlju. U ovom
slucaju na ve¢em nivou agregacije GL indeks intra-industrijske trgovine ¢e pokazati
vece vrednosti u automobilskoj industriji, ali je ovde re¢ o Heksir-Olinovoj trgovini
koja je podstaknuta nizim tro§kovima radne snage. U sluc¢aju ekonomskih integracija
dolazi do rasta vertikalne intra-industrijske trgovine koja obuhvata sli¢ne proizvode
razli¢itog nivoa kvaliteta. Vertikalna intra-industrijska trgovina je karakteristicna za
razmenu izmedu razvijenih zemalja i zemalja u ravoju. Kako zemlje u razvoju na-
preduju one pocinju sve vise da proizvode tehnoloski sofisticirane proizvode tako da
raste horizontalna intra-industrijska trgovina koja obuhvata sli¢ne proizvode, sli¢nog
kvaliteta ali razli¢itih karakteristika. Ovaj vid intra-industrijske trgovine najcesci je
izmedu razvijenih zemalja.

Obim intra-industrijske trgovine izmedu zemalja bi¢e veci ukoliko su zemlje slic-
nog nivoa razvoja i veli¢ine trzista (Milutinovi¢, 2015, str. 39). Prosecan GDP per
capita u EU iznosi oko 33.700 dolara, dok je u Srbiji oko 5.900 dolara. Takode,
znacajne su razlike i u veli¢ini trzista. Ovi faktori mogu negativno uticati na obim
intra-industrijske trgovine. Ipak, ¢lanstvo u ekonomskoj integraciji ili potpisivanje
sporazuma utice na povecéanje intra-industrijske trgovine jer dolazi ukidanja barijera
u trgovini. Srbija je 2008. godine potpisala Sporazum o stabilizaciji i pridruziva-
nju sa EU, 2012. godine dobila status kandidata, a 2014. godine zvani¢no zapocela
pregovore o pristupanju. U Srbiji posluje 2.140 stranih podruznica koje kontrolisu
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mati¢na preduzeca iz EU. Najveéi broj stranih podruznica je iz Slovenije 281, Italije
233 1 Austrije 231. Ipak, kako bi se detaljnije sagledao obim intra-industrijske trgo-
vine Srbije i EU potrebno je analizirati trgovinsku razmenu Srbije sa svim ¢lanicama
EU pojedinacno. Takode, u buduc¢im istrazivanjima potrebno je prikupiti detaljnije
podatke o razmeni proizvoda i ukljuciti vec¢i broj drzava clanica EU.
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Od poklicnega svetovanja do
svetovanja za kariero
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KLJUCNE BESEDE: avtonomija, socialno ucenje,
konstruiranje kariere, svetovanje za kariero

POVZETEK - V prispevku predstavijamo nove iz-
zive na podrocju vodenja kariere. Pri tem posebej
izpostavljamo vlogo svetovalcev, ki morajo v novih
zelo dinamicnih razmerah na trgu dela prevzemati
drugacno vlogo, pristope in metode dela, kot so jih
imeli sicer. Avtoriteta svetovalca se zamenjuje s par-
tnerskim sodelovanjem, pomembna sta tudi empatija
in zaupanje, pri cemer mora posameznik, ki se nepre-
stano znajde v prehodih, zavzeti avtonomno drzo in
sam postavljati sebi merila za uspesno kariero. V ta
namen predstavljamo izhodisca za sodobno karierno
svetovanje, pri tem pa se opiramo na spoznanja iz
psihologije in drugih relevantnih znanosti, na koncu
pa predstavljamo predloge in resitve za tiste, ki dela-
Jjo na tem podrocju.

1 Uvod

UDC 331.548:005.966

KEY WORDS: autonomy, social learning, career
construction, career counselling

ABSTRACT - In the paper, we present new challen-
ges in the field of career management. In this context,
we highlight the role of counsellors who, in new and
very dynamic conditions on the labour market, need
to take on a different role, approaches and methods of
work, as they have taken otherwise. The counsellor’s
authority is replaced by partnership cooperation,
where empathy and trust are of great importance and
where an individual who is constantly in transition
has to take a more autonomous posture and satisfy
their own criteria for a successful career. For this
purpose, we present the starting points for modern
career counselling, drawing on the lessons from
psychology and other relevant sciences, and finally
we present proposals and solutions for all who work
in this field.

Vodenje kariere in kariernega svetovanja so tesno povezane z dinamiko trga dela,
gospodarstva in poklicev. O vse hitrejSih spremembah v gospodarstvu in trgu dela ter
zaposlitvi v dobi digitalizacije govorijo Savickas (2011), Kalleberg (2009), Benko in
Weisberg (2007) ter Chen idr. Kalleberg (2009) navaja, da so stabilne organizacije in
podjetja v 20. stoletju zagotovile trdno podlago za gradnjo Zivljenja in nacrtovanje
prihodnosti, digitalna revolucija 21. stoletja je prinesla novo druzbeno ureditev dela,
v kateri zaCasne naloge in casovno omejeni projekti nadomestijo stalne zaposlitve,
globalna ekonomija pa producira vse ve¢ negotovih zaposlitev, kar povzroca pri po-
sameznikih tesnobo in jih prisiljujejo, k iskanju vedno novih resitev v spreminjajo-
¢em trznem okolju zaposlitev.

Pregled sodobnih delovnih praks kaze (Patton in McMahon, 2006), da je socialna
reorganizacija dela ustvarila novo psiholosko pogodbo med organizacijami in njiho-
vimi Clani. Danes morajo biti delavci zaposljivi na nacin kot vsezivljenjski uceci se
delavci, ki se zmozni hitre zavezanosti organizaciji za dolo¢en ¢as in so emocionalno
pripadni delu, pri cemer pa izkazujejo profesionalnost in zmoznost hitrega prilaga-
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janja. Danasnji delavci bodo v luci teh sprememb prisiljeni vsaj desetkrat ali vec
menjati zaposlitev oz. delodajalca, bodoce generacije pa Se vec (Savickas, 2012), kar
pomeni da morajo razviti ustrezno strategijo vodenja kariere, katere trdnost ne daje
trajnost ene zaposlitve pac pa kontinuum razvoja njegovih kompetenc, ki garantirajo
njegovo dobro zaposljivost na celotni karierni poti (Drobnic, 2014).

Pogoste menjave zaposlitev in karierna nestabilnost begajo posameznike pri zacrto-
vanju bodo¢nosti in svoji identiteti. Savickas (2012) trdi, da to povzroca pri delavcih
mnogo ve¢ napora, poglobljeno poznavanje sebe in vecje samozaupanje kot kdaj
koli prej. Posameznik mora biti zmoZen se soocati z negotovimi zaposlitvami in
mnogimi zaposlitvenimi prehodi, kar povecuje iskanje pomoci pri kariernih sveto-
valcih, ta pomoc in pri¢akovanja pa so drugacna. Zato pri vodenju kariere v seda-
njem ¢asu ne moremo izhajati le iz psihologije lastnosti in zahtev posameznika, ki
se objektivizirajo s posameznimi testi in to potem primerja s stabilnimi zaposlitvami
na dolgi rok. Temu ustrezno tudi poklicna edukacija ne more temeljiti na pripravi
posameznika za vnaprej dolo¢ljivo delovne naloge v okviru poklica ob hierarhi¢ni
organizacije tekom celotne kariere.

Zato bi lahko trdili, da je potrebno sedaj in v bodoce mnogo v vecji meri upostevati
tudi dejavnike v okolju in s tem tudi upostevati spoznanja socioloskih, ekonomskih
in drugih disciplin v kariernem odlocanju (Patton in McMahon, 2006). Poskus upo-
Stevanja zunanjih dejavnikov — societalnih in socialnih — najdemo vse vec ze pri
prakticnem ravnanju pri kariernem svetovanju, pa tudi v odzivih na teoreticni ravni.

Vse te spremembe kli¢ejo po novih pristopih v poklicnem odloc¢anju, vodenju karie-
re in kariernem svetovanju, kar je tudi predmet nasega preglednega ¢lanka.

2 Preucevalni pristop

Ker nas zanima, na kaj je treba racunati pri vodenju kariere in svetovanju, smo vzeli
v pregled vse od tipoloskih teorij kariere, ki se naslanjajo na diferencialno psiho-
logijo, novejsih teorij socialnega ucenja, ki so nekaksni znanilci dinamike koncem
preteklega stoletja, pa vse do danasnjih, ki jih zaznamuje konstruktivizem v vodenju
kariere z vecjo vlogo socialno kognitivne psihologije ter sistemskih pristopov teorije
kariere.

Na osnovi vsebinske in strukturne analize izpostavljamo tiste klju¢ne inovacije, ki
so jih razvile sodobne teorije in prakse ter se nanasajo na vodenje kariere in karierno
svetovanje. Inovacije in izzivi so nas vodili, da opravimo strukturno in vsebinsko
analizo prakso, teorije in pristope na podro¢ju vodenja kariere in kariernega svetova-
nja v kontekstu dinami¢ne druzbe v dobi digitalizacije in izpostavimo tiste inovacije,
ki bi jih pri kariernem vodenju in svetovanju morali upostevati.
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3 Ugotovitve

3.1 Ne gre za nadomescanje starih teorij in praks v kariernem svetovanju pac pa
za nadgradnjo

Kljub Stevilnim novostim in napredku na podrocju teorije in prakse kariere se Se
vedno zelo pogosto uporabljajo pristopi teorije lastnosti in zahtev, ki so prevladovali
v 20 stoletju, kar kaZze na uporabo pozitivisticnega pristopa v informiranju in sveto-
vanju s smislu prilagajanja osebe zahtevam dela oz. delovnega okolja (Brown, 2002;
Savickas 2012). To obdobje je zaznamovano predvsem s pojmom poklicnega sveto-
vanja, saj je osrednji pojem poklic in njegovo uveljavljanje na zivljenjski poti. Tudi
Patton in McMahon (2006) navajata, da konkretne svetovalne prakse marsikje Se
vedno slonijo predvsem na starih pristopih in praksah. Zato bi lahko na kratko rekli,
Se vedno prevladuje svetovalni pristop poklicnega svetovanja in poklicnih odlocitev
v smislu problemskega reSevanja in koncept klasi¢ne poklicnega svetovanja, ki se
izvaja v okviru Sestih faz, ki vsebuje analizo, sintezo, diagnozo, prognozo, svetova-
nje in spremljanje (Patton in McMahon, 2006).

V Sloveniji je ta klasi¢en pristop Se zelo navzo¢ med svetovalnimi delavci (Drob-
ni¢, 2014). Nova razmisljanja kariernega svetovanja, ki bi upostevala kompleksnost
med posameznikom in socialnimi sistemi v njegovem okolju v kontekstu dinamicnih
sprememb, nujnost avtonomije in iniciative posameznika pri vodenju kariere, Se niso
nasle pravega mesta v svetovalni praksi.

Savickas (2012) poudarja, da s konstruktivisticnim pristopom v kariernem svetova-
nju po letu 2000, ki postaja v razvitem svetu sedaj prevladujoce, povsem ne zanikuje-
mo koristnosti prejsnjih pristopov, saj je konstruktivisti¢ni pristop nekaksna sinteza
in nadgradnja prejsnjih modelov in pristopov, ki so prilagojeni sedanjim drugacnim
— dinami¢nim druzbenim razmeram. Zato poudarja pomen povezovanja inovacij, ki
so jih prinesle prej$nje teorije in prakse z novimi. Torej, ni treba zanikati ali opusca-
ti npr. tipoloske teorije in prakse v karieri, katere podlage najdemo v diferencialni
psihologiji in jih najbolj prepoznavamo v Hollandovi tipoloski teoriji kariere. Ravno
tako ne teorije kariernega razvoja, temeljece na razvojni psihologiji, kjer je osrednja
vloga Superja (1990) z njegovo samopodobo in pojmom — definiranjem kariere, ka-
kor tudi ne pomena socialnega ucenja, ki je prineslo vrsto skupinskim pristopov v
poklicno vzgojo in karierno svetovanje, ki so Se danes jedro informativnih in sveto-
valnih tehnik v kariernem svetovanju.

Dandanasnji sodobni pristopi in koncept kariere temelji zlasti na posameznikovi
samopodobi, ki pomeni graditev posameznikove lastne individualnosti, kjer je v
ozadju predvsem socialno kognitivna psihologija. Ta teoretska podlaga se izrisuje v
teorijah socialnega ucenja v karieri (Krumboltz, 1996) socialno kognitivne karierni
teoriji Petersona in nazadnje konstruktivisti¢ni pristopi v teoretikih Savickasa (2012)
in Guicharda (2005).
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3.2 Skupinski pristopi v svetovanju ter ucenje iz zunanjih okoliscin

Velik premik v svetovalnih pristopih in sicerSnjega gledanja na kariero je zazna-
movala teorija socialnega ucenja, ki so jo uporabili za namen kariernega razvoja
Mitchell in Krumboltz (1996), ter drugi, ki pa ohranja tudi sedaj svojo sodobnost in
koristnost. S teorijo socialnega ucenja se vloga diagnosticiranja zrelativizira, postavi
v drugacen okvir in spremenijo se vloge v odloc¢anju. Testni rezultati, do katerih
imajo dostop klienti, so nacin, kako svetovanci samostojno lahko spoznavajo svoje
lastnosti, razlicna izobrazevalna poklicna okolja, ki ustrezajo njihovim lastnostim
ter za namen pridobivanja novih izkusenj pri uc¢enju (Mitchell in Krumboltz, 1996).

Danasnje zivljenje, polno sprememb, po mnenju teoretikov socialnega ucenja po-
staja idealna priloznost za »zgoS¢eno« socialno ucenje za namen kariere, vendar le,
¢e se spoprimemo z dogodki, za kar je potrebno razviti tudi potrebne lastnosti. Te
pa so predvsem, kot pravi Krumboltz (1996), radovednost, da razis¢e moznosti za
ucenje, vztrajnost za soocanje z ovirami, proznost za reSevanje razli¢nih okoli$¢in in
dogodkov ter optimizem. In to so tiste lastnosti, ki jih potrebuje danasnji posameznik
za spoprijemanje z izzivi negotovostmi na trgu dela.

Drugo, kar je treba izpostaviti, je avtonomna vloga posameznika v kariernem od-
lo¢anju in samostojnost pri kreiranju kariere (Patton in McMahon, 2006) S temi
premiki, se diagnosticiranje s strani strokovnjaka postavi v ozadje, posameznik pa
sam postane odlocevalec in konstruktor lastne kariere. Pri tem mu lahko v marsi¢em
pomaga skupina, zato postanejo skupinske oblike svetovanja za kariero in samostoj-
no nacrtovanje s pomocjo spletnih informacij, klju¢ni nacin dela.

Da bi se lahko ¢im ve¢ naucili, moramo biti v interakciji z okoljem. Tu Se vedno
ostaja aktualno kreiranje in transformiranje nenacrtovanih dogodkov v priloznosti
za ucenje. Cilj takSne intervencije je pomagati posamezniku spoznati, generirati in
vkljuciti te priloznosti v karierni nacrt in s tem v lastni razvoj, s ¢imer dobijo insce-
nirani »dogodki« instrumentalen znacaj (Krumboltz, 1996). Pri tem je poudarjena
lastnost posameznikovih dejanj in aktivnosti, da generira in anticipira priloznosti.
Zlasti to velja za ucenje, ki postaja stalnica in osrednji del posameznikove kariere.

3.3 Samostojno vsezivljenjsko ucenje namesto pasivnega izobrazevanja na
karierni poti

Medtem ko je u€enje v industrijski druzbi usmerjeno predvsem na vsebino, postaja
v poindustrijski dobi predvsem vpraSanje procesa, zato klju¢na ucna vprasanja vse
bolj poudarjajo razmisljanje, nacrtovanje, reSevanje problemov, pogajanje, delo v
timu, komunikacijo, monitoring, evaluacijo in kako uporabiti tehnologije (Waltz in
Felller, 1996; Law, 1996). Teorija kariernega ucenja, ki jo razvija Law (1996), pou-
darja pomen posameznikovega kariernega razvoja v tem, da deluje v u¢nih procesih
s svetom in da razvija potrebne strategije za to. Zato je za mladega cloveka v njego-
vem razvoju pomembno, da Ze zgodaj pridobi potrebne u¢ne informacije in vtise ter
jih presaja in razvrsca v ponavljajoce spoznavne vzorce in konc¢no preko fokusiranja



Od poklicnega svetovanja do svetovanja za kariero 113

na poklic, delo, okolje in sebe, sprejema odlocitve. Ta pristop poudarja individualni
proces organiziranja in interpretacije informacij iz razli¢nih virov, ne pa sledenje
zahtevam avtoritet v societalnem okolju (Patton in McMahon, 2006). Izstopajoce
pri tem je predvsem pomembnost osnovnih ves¢in za dostop, organiziranje in inter-
pretacijo relevantnih informacij in ustrezna pomo¢ za mnoge posameznike tako pri
razvoju njihovih ves¢in kot tudi pri delu na tem procesu.

Vsezivljenjsko ucenje — ne izobrazevanje — je zato treba razumeti kot lastno voden
proces (Ellyard, 1993, str. 10), ki kot takSen postane osnova za vodenj uspesne kari-
ere v 21. stoletju. Pri tem se kot zZivljenjsko ucenje razume v celostnem smislu: kot
pridobivanje poklicnih znanj in ve$¢in vodenja kariere. Za usvajanje teh je je potreb-
no imeti ustrezna znanja ter pristope. S tem postane vsezivljenjsko ucenje celostno
v smislu »osebne samoaktualizacije, aktivnega drzavljanstva, socialna integracija in
zaposljivost«. Taksno Siroko razumevanje vsezivljenjskega ucenja je mozno posta-
viti s ustrezno vsezivljenjsko karierno strategijo.

Zato ucenja ne razumemo le kot memoriranje in skladiS¢enje znanja dolocenih dej-
stev. Bolj kot o je treba ucenje razumevati kot oblikovanje in preoblikovanje idej
skozi lastne izkusnje, zato je tudi znanje, ki ga konstruira posameznik na ta nacin,
ni vnaprej dolo¢ljivo. V bistvu gre za princip ucenja iz prejsnjih izkuSenj, ki se upo-
rabljajo za kreiranje in uresni¢evanje novih pristopov in zgodb (Savickas, 2012). To
predpostavlja tudi, da proces ucenja zahteva resevanje konfliktov kot dialekti¢nih
nasprotij namesto nacina prilagajanja svetu. Tako ucenje Kolb (1984) opredeli v
Stirih nacinih in sicer kot zmoznost uporabe konkretnih izkusenj, reflektivnega opa-
zovanja, abstraktne konceptualizacije in aktivnega eksperimentiranja.

Koncept u¢enja namesto izobrazevanja je treba razumeti tudi kot nujnost sprememb
tistih, ki izobrazujejo. Sodobni izvajalci izobrazevanja sledijo konceptu lastnega
projektnega ucenja posameznika, zato so zmozni hitrega prilagajanja ucecim, njiho-
vim potrebam in kariernim ciljem. Nudijo jim moZnost lastno koncipiranega Studija
0z. ucenja za potrebe lastnih kariernih in zivljenjskih zgodb po principih modulov,
vzporednih programov, paketov in samostojnega oblikovanja u¢nih shem in kuriku-
lov. Ta premik najdemo tudi v socialnem pristopu pri pou¢evanju ucencev s posebni-
mi potrebami v inkluzivni $oli, ki odpravlja le golo prilagajanje posameznika/ucenca
zahtevam okolja pac pa tudi nujnost, da se tudi okolje prilagaja v vzajemnem pro-
cesu. Klasic¢en pristop zahteva da se uceca oseba prilagodi zahtevam izobrazevalne
institucije, novi pristop pa poudarja tudi zmoznost prilagajanja Sole uc¢ecim osebam.

Svetovanje za kariero bi po mnenju Krumboltza (1996) moralo predvsem« spod-
bujati uéenje vescin, interesov, vrednot, delovnih navad in osebnostnih kvalitet, da
posameznik lahko ustvari zadovoljno Zivljenje v okviru konstantnih sprememb de-
lovnega okolja« (str. 61). Zato je pomen svetovalcev predvsem v tem utrjevanju
klientovega ucenja in pridobivanja splosnih u¢nih izkusenj, da se lahko soocajo z
mnogimi izzivi na karierni poti. Zato naj bi se ta u¢ni proces vgradil tudi na podroc¢ju
kariernega izobrazevanja in usmerjanja. Svetovalci bi morali preveriti svojo vlogo
in videti v posameznikih pravzaprav ucence vsezivljenjskega ucenja, s tem bi pos-
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tali pospeSevalci ucenja pri posameznikih kot interakcija v u¢nem sistemu. Namrec
klasi¢ni na¢ini poucevanja in ucenja ne sledijo vsem potrebam posameznikov in s
tem tvegajo, da ne bodo uspeli jih usposobiti za vsezivljenjsko ucenje. Kot bistvena
se kaze u¢na podpora, ki spodbuja vsezivljenjsko ucenje vseh in nekatere ne pusca
ob strani.

3.4 Posameznik konstruira kariero in svoje zivljenje

Ucenje za vsezivljenjsko kariero bi lahko ponazorili z transportno metaforo Know-
della, s katero ponazoruje spremembe pri poklicnem odlocanju in vodenju kariere od
sredine prej$njega stoletja napre;j:

»V zacetku 50 let prejSnjega stoletja lahko razumemo kariero kot voznjo na vlaku,
ki je stabilna in trajna po tirnicah do posamezne destinacije. Po letu 1970 se to po-
tovanje spremeni v avtobusno potovanje, v okviru katerega avtobus obis¢e mnogo
lokalnih vmesnih destinacij in se prilagaja potrebam malih krajev. Potovanje v 21.
stoletju pa je potovanje s terenskim avtomobilom po poteh in smereh izven poti. Pri
tej metafori je poudarek na prevoznem sredstvu, kjer posameznik vse bolj zavze-
ma sedez voznika, zato da bi »prevzel popolno kontrolo svoje kariere do uspeha«
(Knowdell, 1996, str. 184).

Ta prispodoba se reflektira tudi pri razmisljanju drugih teoretikov, npr. Herr (1992)
ko pravi, da kariera ni isto kot zaposlitev, pa¢ pa kreacija posameznika. V tem pos-
tane observacija okolja zelo pomemben faktor, ki ga mora vsak posameznik uposte-
vati. S tem postane konstruiranje poti-kariere kljuéni moment v kariernih teorijah
in praksah. Zato bi lahko trdili, da je zelo spremenljivo okolje, ki je prisililo posa-
meznika v konstantno prilagajanje na njegovi poklicni poti, vplivalo tudi na razvoj
teorij in instrumentov, ki bi verodostojno in ucinkovito omogocale iskanje resitev.

V konceptu »Life design« (Savickas, 2012) posameznik ob pomoci svetovalca ana-
lizira preteklo/-e zivljenjsko/-e zgodbo/-e, da bi lahko kreiral naslednjo Zivljenjsko
epizodo. Na ta nacin iz ene zgodbe do druge poteka velika zivljenjska zgodba po-
sameznika. Ob tem pa diagnosticiranje in svetovanje postaneta vzporeden in ne za-
poreden proces, kot je to znacilno za pozitivisticne pristope v svetovanju, posame-
znik pa skupaj s svetovalcem konstruira naslednje zivljenjske epizode v katerih se
samouresnicuje na nacin samokreativnosti. Na ta nac¢in postane Savickasova (2012)
zivljenjska zgodba dominantnejSa od Superjevega (1990) koncepta kariere, saj so-
dobna kariera postane sestavni uresni¢itveni del posameznikovih zivljenjskih zgodb,
te pa pomenijo veliko Zivljenjsko zgodbo (Life design).

3.5 Osebna odgovornost posameznika in njegova avtonomija

Sodobne teorije in pristopi temeljijo na principu vkljucevanja vec disciplin in pome-
nu avtonomne vloge posameznika v kariernih odlo¢itvah, kar so tudi klju¢ni razlogi,
da je v teh teorijah vse ve¢ poudarkov socialnega ucenja in kognitivnega spozna-
vanja. To so kljucni razlogi, da je postal posameznik »agent v konstruiranju lastne
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kariere« (Cochran, 1997; Peavy, 2004), ali pa agent lastnega nac¢ina zivljenja (Savic-
kas, 2012). Zato mora posameznik sebe dojeti tako, kot da je samozaposlen (Watts,
2006), ker se od njega pri¢akuje, da bo sam menedziral svojo lastno kariero (Jarvis,
2002). To pa pomeni, da prevzema odgovornost za lastno ucenje in vsezivljenjski
karierni razvoj (Collin in Watts, 1996). Kariera je zato postala proces in ni vec struk-
tura (Watts, prav tam), pravzaprav Zivljenjska zgodba, ki pomeni inkluzivni koncept,
ki se nanasa na vsakega posameznika in ne samo na vrh hierarhi¢ne organizacijske
strukture.

Zato so potrebni tudi zelo raznoliki servisi za pomoc in spodbujanje lastnega kari-
ernega razvoja posameznika, s katerimi dosezemo vsakogar, da se ti lahko soocijo
uspesno z vsemi izzivi hitrih sprememb. To izpostavlja tudi vpraSanja izobrazevanja
za kariero v Solah, umestitev v uc¢ni kurikulum in podobno. Watts in Sultana (2004)
navajata, da umestitev karierne vzgoje in izobraZevanja v $ole, in posebne institucije
za tretje zivljenjsko obdobje ni zadosti, saj je vse ve¢ mladih ki imajo specificne
tezave in se v teh zapletenih razmerah tezko znajdejo. Tu je tudi vprasanja pravih in-
formacij v poplavi »sporocil«. Zato je vprasanje tudi, kako zagotoviti samopostrezni
nacin ter vkljucevanje strokovnjakov v svetovalni proces in omogociti razlicne izva-
jalce (zasebno-javno) v $ir$i ponudbi. To pa so zagotovo zelo pomembna politi¢na
vprasanja koncipiranja in izvedbe celotnega sistema kariernega vodenja, informira-
nja in svetovanja.

Watts (2006) poudarja, da novi trg dela v hitro spreminjajo¢em gospodarstvu terja,
da znamo upravljati s svojo kariero in da smo vsi postali nekaks$ni menedzerji, kar
pomeni biti avtonomen in tudi zmoZzen voditi svojo kariero v izredno dinami¢nem
okolju, ki terja neprestane prehode med zaposlitvami. Zato so potrebni drugaéni sve-
tovalci, ki ne delajo na nacin direktivnega vplivanja, v katerem je dominantna vloga
svetovalca, pac pa so svetovalci bolj motivatorji, spodbujevalci in sokonstruktor;ji.
Konstruktivisti¢ni svetovalni pristop, ki postaja prevladujo¢ v sedanjih svetovalnih
praksah, ni direktiven, saj se usmerja na pomo¢ klientu, da ta razume in rekonstruira
svoje »zgodbe«. To je proces so-konstruiranja (Savickas, 2012), skozi proces infor-
miranja, interpretacije, podpore, spodbujanja, strukturiranja in soocanja z izzivi.

3.6 Uspesna kariera — brez linearnosti in subjektivna presoja uspesnosti

Nekdanja uspesnost kariere se je razumela kot vzpenjajoca pot, ki ima svoj vrh in
smo jo lahko ocenjevali z objektivnimi merili uspesnosti. Sedanja kariera je postala
drugacna: kariera se vodi vertikalno, horizontalno, v organizaciji in izven nje; vklju-
Cuje enega ali ve¢ delodajalcev, posameznik pa je tisti, ki jo postavlja kot zivljenjsko
kompozicijo. Zato posameznik sprejema ponavljajo¢e odlocitve na svoji karierni
poti v odvisnosti od okolis¢in, v katerih deluje, s tem pa postane proces kompleksen,
kar tudi ilustrirajo sodobni pristopi v karieri (Patton in McMahon, 2006). Zato se
kariera sama po sebi razume kot konstantno spreminjajoca in v interakciji vplivov.
Chen (1998) jo poimenuje kot zZivljenjski proces, ki je avtonomno voden na osnovi
lastnih premislekov.
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Osebni karierni vrh, v kolikor lahko sploh govorimo o kariernem vrhu na sploh,
posameznik ne ustvarja v okviru enega podjetja, pa¢ kontinuiranega procesa, ki ga
tvori veriga dela, zaposlitev in aktivnosti — tudi vzporednih. S tem se premakne nacin
komuniciranja in pozicioniranja med delodajalcem in delojemalcem. Ta nov pristop
v zaposlovanju je spodbudil menedzment in delavce da rekonceptualizirajo kariero
v pomenu brez meja (Arthur, 1994), spreminjajoco (Hall, 1996), prilagojeno (Ben-
ko in Weisberg, 2007), kalejdoskopsko (Sullivan in Mainiero, 2008) ali kot portfelj
(Handy, 1998).

Izbira kariere in njeno presojanje ni predmet objektivacije, pa¢ pa subjektivna za-
deva, ki pa je vpeta v okolje trga dela, druzino, socialne sisteme ter globalizacijske
tokove, v katerih deluje posameznik in uresnicuje svoj karierni razvoj (Patton in
McMahon, 2006). Zato je vsak izmed nas prisiljen mnogokrat v zivljenju revidirati
svoje poklicne odlocitve in prehode na karierni poti. Ker je vodenje kariere stvar
posameznika, za kar potrebuje znanje in avtonomen polozaj, je posledicno tudi od-
govoren zanjo. V tem smislu je tudi presojanje o uspesni ali neuspesni karieri nje-
gova zadeva in odgovornost. S tem je postala presoja o uspesni karieri izrazito in-
dividualisti¢na in subjektivna zadeva. Posameznik jo prepoznava kot zadovoljujoco
zivljenjsko pot. Zato so v takem razmisljanju izreki o nekaksnih »sanjskih sluzbah«
pravzaprav mit, saj za nekoga to velja za drugega pa sploh nic.

V zacetku 21. stoletja pridemo Se do enega bistvenega koraka v povezavi med zi-
vljenjskimi in profesionalnimi cilji: zaposlitev in profesionalne naloge postajajo
podrejene zivljenjskim ciljem posameznika in ne obratno, da bi zivljenje prilagajali
profesionalnim ciljem (Patton in McMahon, 2006). Torej, posameznik se ne podreja
in posveca poklicu, pa¢ pa poklicni in karierni aranzma prilagaja svoji osebnemu
poslanstvu. V tem je mogoce zaznati novo eticno paradigmo pravi¢nosti (Rawls,
1971), kjer se izpostavlja pomen posameznikovih ciljev, potreb in samoaktualizacije.

Savickas (2005) poudarja, da so konstruiranje identitete, prilagodljivost, namernost
in pripovednost klju¢ne dimenzije odlo¢anja na karierni poti, ki jo prepoznavamo v
novih pristopih. V smislu epistemoloskih prvin se uporabljajo kot nekaksno nacrto-
vanje zivljenja, ki se osredotoca na kontekstualne moznosti, dinamicne procese, ne-
linearno napredovanje, mnogovrstne perspektive in osebne vzorce (Savickas, 2012).
Zato temu ustrezno, konstruktivisti¢ni pristop poudarja fleksibilnost, zaposljivost,
zavezanost, ¢ustveno inteligenco in vsezivljenjsko ucenje.

3.7 Drugacen odnos svetovalca do klienta

Tradicionalni karierni pristop vidi svetovalca kot tistega eksperta, katerega naloga
je resevanja problemov stranke, razlaga rezultatov, testiranja in ocenjevanja klientov
ter dajanje nasvetov. Poudarek je torek na komunikacijski dimenziji ukvarjanja s
klientom (Savickas, 2012). Zato je bil svetovalec delezen kritike s strani klienta ali
naro¢nika v primeru, ko se ni zadosti posvetil svetovancu ali je dal napacen nasvet
(Patton in McMahon, 2006). V sodobnem kariernem pristopu konstruktivizma pa je
osredotocenost na dimenzijo odnosa bistveno vecja.
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Zato je v konstruktivisticnem pristopu svetovanja kvaliteta odnosa zelo pomembna
in zato so po mnenju Granvolda (1996) so med klju¢nimi atributi sprejetost, ra-
zumevanje, pristnost, brezpogojna pozitivna naklonjenost, ki so temeljni gradniki
svetovalnega procesa.

Poleg teh navedenih pa Amundson (2009) navaja $e dodatno predpostavko in sicer
fleksibilnost, kar pomeni svetoval¢evo zmoznost da je izviren, domiseln, kreativen
in zeljan za odpiranje novih situacij. TakSen odnos bi lahko poimenovali nekak$no
delovno partnerstvo, v katerem sta prejemnik in dajalec pomoci v aktivnem angazi-
ranju, kar pomeni, da izkljucuje klasic¢en pristop, v katerem je svetovalec vseveden,
stranka pa neuka in potrebna nasveta, pac pa je ta odnos zaznamovan z participacijo
in pogajanjem (Peavy, 2004, str. 20).

Zato v skladu s takSnim svetovalnim pristopom ni potrebe, da bi svetovalce gle-
dali kot nezmotljive avtoritete, ki potegnejo zakljucke na osnovi zbranih informa-
cij (Patton in McMahon, 2006). Taksna pricakovanja v praksi Se vedno zasledimo
(Drobnic, 2014), ko navaja, da klienti pridejo po nasvet k svetovalcu, da bo z mocjo
stroke in avtoritete prevzel odlocCitev v imenu klienta na podlagi ocenjevalnih testov,
ki jih opravi svetovalec. V sodobnem konceptu samostojnega vodenja kariere pa
klient sam izvede presojo svojih lastnosti, ki jih skupaj interpretirata s svetovalcem
in potem svetovanec sprejme odlocCitev in odgovornost zanjo. TakSen odnos pa je
bistveno drugacen od pozitivisticnega klasi¢nega, kjer svetovalec v celoti kontrolira
svetovalni proces.

3.8 Spajanje ocene in nasveta

Konstruktivisti¢en pristop v kariernem svetovanju je prinesel prelom tradicionalne
prakse ocenjevanja, ki pomeni spajanje dveh oblik (ocena in nasvet), pri ¢emer Pa-
tton in MacMahon (2006) poudarjata, da gre za drugacen nacin spajanja dveh oblik
v okviru celovitega svetovalnega procesa. Svetovalci vstopajo v posameznikov zi-
vljenjski prostor in razvijejo sodelovalen odnos zato, da bi klient lahko izpovedal
svojo karierno zgodbo, razlozil pomen, in sokonstruiral novo bodoc¢e poglavje kari-
erne zgodbe ter jo tudi udejanjil v nadaljnji karieri. V tradicionalni praksi karierne
orientacije je bilo ocenjevanje temeljno in bistveno za karierno svetovanje, v kon-
struktivisti¢nem pristopu pa ocitno ni ve¢ tako. Pri pregledu pristopov konstruktivi-
sti¢nih praks lahko ugotovimo, da je ocenjevanje, ki je lahko tako kvalitativno kot
kvantitativno, sicer zazeleno, vendar pa svetovalec in klient diskutirata in se uglasita
glede tega, kar pomeni, da ima ocena bolj individualisticen pomen. Predvsem pa je
poudarek na pozitivnem pogledu na svet in pa zlasti, da je klientova vloga v analizi-
ranju njegovih zgodb, interpretacij rezultatov in sokonstruiranju nove epizode v kari-
eri, bistveno pomembnejsa (Savickas, 2012), pri tradicionalnem pa je bilo ocenjeva-
nje dominantnejSe zlasti, da je nasvet temeljil na dobrem izra¢unu tock in dosezkov
in kako so ti usklajeni med seboj. Savickas sicer ne odklanja ocenjevalne postopke
kot je to Hollandov SDS , vendar pa je to samo del svetovalnega procesa, pa Se ta del
je podvrzen interpretaciji in vrednotenju posameznika. Sicer pa sam poudarja, da je
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svetovalni pristop sestavljen iz istih prvin, kot jih reprezentirajo psiholoske podlage
v razvoju kariernih teorij: potrebno je poznati strukturo — lastnosti posameznika, ki
so predmet diferencialne psihologije, proces rasti posameznika (razvojna psihologi-
ja) in kognitivne psihologije kot pristopa konstruiranja (Savickas, 2012).

3.9 Pomen jezika v svetovanju

V svetovalnem procesu je zelo pomemben jezik. Jezik ni samo nacin govornega
sporoc¢anja, pac pa je tudi miselni konstrukt o neki izkusnji, katerega je izoblikoval
posameznik; je torej Cisto njegov in ima za njega specifiCen pomen. Zato je vloga
svetovalca, da podpira in spodbuja posameznika pri njegovem rekonstruiranju zgod-
be ali nacrta karierne poti v okviru miselnega procesa izrazenega v jeziku. Zato kot
pravi Peavy (2004) naj bi bil svetovalni proces plodovit, ki naj bi zagotavljal rekon-
struiranje ali spremembo gledanja nekaterih aspektov Zivljenja svetovanca. Zato Sa-
vickas (2012) poudarja, da se v svetovalnem procesu premaknemo od koncepta pri-
lagajanja posameznika prevladujo¢em kulturi/ zahtevam ter se posvetimo afirmaciji
razli¢nosti in omogociti posamezniku, da planira svoje lastno Zivljenje ali kariero.
Pri tem nekateri namesto pojma intervencije uporabljajo pojem eksperiment (Peavy,
2004), v katerem posameznik razmislja, deluje in ¢uti svoje teZzave in probleme. Zato
so potrebne izbrane tehnike, preko katerih posameznik pride do rekonstrukcije svoje
karierne poti in odlocitev. Zato se poudarja spodbujanje fantazijskega razmisljanja s
pomocjo miselnih procesov ali npr. samorefleksije, s katerimi posameznik deluje kot
stvarnosti, razmisljanju, simulaciji ali realnih eksperimentih. Te lahko pospesimo s
pristopi gestalt terapije, psihodrame, igranja vlog ali tehnike dveh stolov.

3.10 Pripovedni pristop

Ko govorimo o pomenu jezika, se to nanasa na pripovedni pristop. Zgodbe ali pripo-
vedi so izvirni rezultat sistemske teorije razmisljanja in osnova konstruktivisticnega
pristopa. Pripovedni pristop ima naravo vzivljanja posameznika. Posamezna zgodba
klienta ima zgodovinske, kulturne, socialne, odnosnostne in pripovedne dimenzije.
Chen (2005) pri tem izpostavlja, da posamezniki zivijo zivljenjsko pripoved, oziro-
ma pripovedno zivljenje lahko razumemo kot klju¢ne nacine ¢lovekovega vedenja,
v katerem posameznik konstruira svojo identiteto in karakterje v teh zgodbah, ki jih
zivijo. Pripovedi so naravna oblika pomenskega oblikovanja in mehanizem, s kate-
rim posameznik oblikuje smisel svojega vsakdanjega zivljenja na nacin artikulacije
svoje zgodbe zivljenja od rojstva dalje.

Zgodbe torej predstavljajo nacin ¢lovekovega vedenja/znanja, v katerem posameznik
konstruira identiteto s pomocjo simbolov ali pomenov v okviru dolo¢ene kulture. S
tem se izrazito poudarja pomen posameznika in njegovega okolja, v katerem zivi in
ga sooblikuje, kakor tudi velja, da okolje sooblikuje njega. Karierni razvoj postane
s tem nekaksna »redna drama, ki se vsak dan odvija, dopolnjuje in rekonstruira, s
tem pa zaradi te vsakdanje navzoc¢nosti zgubi pri posameznikih obcutek dinamic¢ne
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narave in vplivanja na nase zivljenje (Savickas 2012). Uporaba zivljenjskih zgodb je
nacin identifikacije in analiziranja zivljenjskih kariernih tem in razkrivanja pomena,
ki ga posameznik opise v pripovedi svojega zivljenja in fokusiranja na svojo subjek-
tivno kariero.

3.11 Namesto svetovalcev za kariero karierni razvojniki

Umestitev vsezivljenjskega ucenja v individualno shemo posameznika in njegovo
aktivno vlogo pri tem ima posledico tudi na spremembi svetovalcev za kariero oz.
kariernih razvojnikov. Kot pravi Herr (1992) v splosnem velja, da se oblikovanj ka-
rierne orientacij in praksa se oblikujeta na podlagi ekonomskih in drugih sistemov,
ki prevladujejo v neki drzavi, kar pomeni, da je odvisno od sprejetega in vodenega
politicnega sistema. Vendar pa velja za sedanje sisteme karierne orientacije (Patton
in McMahon, 2006), da Se vedno dominirajo na starih praksah in so zato vprasljivi z
vidika potreb ljudi po vodenju lastnega kariernega razvoja danasnjega ¢asa. Tudi Sa-
vickas trdi, da bi morala karierna orientacija vkljucevati veliko vec¢ razli¢nih metod
in virov v kontekstu samopomocnih pristopov za posameznika in hkrati razviti take
pristope, ki se skladajo z kulturnim in nacionalnim ozadjem posameznikov, katerim
naj bi sluzili (Watts, 2006).

4 Zakljucek s povzetkom analize teorij in praks kariernega svetovanja

Na temelju analize sodobnih teorij in praks, ki se v sedanjem dinami¢nem ¢asu naj-
bolj uporabljajo smo pripravili pregled, najpomembnejse poudarke sodobnih teorij
ki se uporabljajo v sodobnem pojmovanju kariere in svetovanju.

Tabela 1: Uporabnost posameznih teorij kariernega razvoja v kariernem svetovanju

Teorije Kljucni poudarki Uporabnost

Tipoloske (Parsons, Holland,
Herr in Cramer )

Diagnostika lastnosti
posameznika (motivi, interesi,
kompetence, znanje, osebnost).

Samo iztocnica ne pa temelj
poklicnih/kariernih odlocitev.

Razvojno karierne (Super,
Osipow)

Rast posameznika, samopodoba,
razvojne faze v karieri.

Graditev individualnosti,
samopodoba in lastna
odgovornost. Potrebna je Se
diagnoza.

Socialno uéenje v vodenju
kariere (Mitchell in Krumboltz)

Pomen okolje-ucenje,
samostojnost pripomocki za
samostojno vodenje kariere in
pomen skupine.

Pomen iniciativnosti,
pozitivnosti, proznosti ter
relacija posameznik-okolje.

Socialno kognitivne in
sistemske (Lent, Brown, Valach
in Collin), Savickas, Pryor in
Bright, Patton in McMahon,
Guichard)

Subjektivnost kariere,
individualno konstruiranje,
diagnoza in nasvet potekata
vzporedno, pomen jezika in
zgodb, ucenje kot lasten projekt,
inkluzija.

Za druzbo sprememb in
negotov trg dela ustrezen odziv,
predvsem svetovalno podrocje,
premalo razvite tehnike
svetovanja, nujnost uporabe
tipoloskih ter razvojnih teorij.

Vir: Lastni vir.
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Velja trditev, da konstruktivisti¢ni pristopi v svetovanju postajajo vse bolj prevladu-
joci. Pri teh pristopih gre za razlicne epistemoloske pozicije »life design« — ocenje-
vanje kariernega sloga in svetovanje (Savickas, 1989), narativno karierno svetova-
nje (Cochran, 1997), konstruktivisti¢no karierno svetovanje (Peavy, 1997), karierno
gradnjo skozi ciljno usmerjeno akcijo (Valach in Young, 2002), sistem kariernih
vplivov (McMahon, Patton in Watson, 2005), poglavja na poklicni poti (Mcllveen,
2007), odkrivanje poklicnih dejavnosti in osebni nacrti (Guichard, 2005), kreiranje
resitev s pomocjo metafor (Amundson, 2009) ter teorija kaosa v poklicnem svetova-
nju (Pryor in Bright, 2011).

Novi pristopi v svetovanju posameznika zaznamujejo kot tistega ki je moc¢no vpet v
okoljske sisteme, ki naj vplivajo, posameznik pa ravno v kontekstu teh izkusenj kon-
struira svoje Zivljenje in svojo identiteto v dolo¢enem casu skozi pomen, ki ga pri-
pisujejo izkuSnjam. Pri tem se o€itno naslanja tudi na ugotovitve in poudarke drugih
teorij in praks v kariernem svetovanju zlasti sistemske teorije. Konstruktivizem po-
sebej definira realnost, vzroc¢nost in znanje, ki imajo docela subjektivno konotacijo,
ki je tudi edina relevantna. Posameznik torej sam kreira svojo realnost. V kariernem
svetovanju se to prepozna tudi skozi uporaba jezika v dialogu z svetovalcem. Jezik
postane temeljna stvar v ustvarjanju pomena in znanja, z razumevanjem skozi jezik
posameznik konstruira svojo realnost.

Sodobni svetovalec za kariero ne bo vkljuceval v svoje strokovno delo le novejse
pristope, saj sodobno delo ne izklju€uje pomena tistih metod in tehnik, ki so jih
razvile tipoloske teorije kariere v okviru diferencialne psihologije ali pa teorije ka-
riernega razvoja na temelju razvojne psihologije. Sodobni svetovalec za kariero bo
zato pri svojem delu razvil kompleksne svetovalne strategije, zato je potrebno Siroko
znanje, samoomejevanje pa tudi konstanto kriticno refleksijo lastnega dela.
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PonaSanje zaposlenih usmereno na potrebe
klijenta kao faktor njihove lojalnosti
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luga, lojalnost

POVZETEK - Na percepcije klijenta vezanih za kva-
litet usluga koje im se pruzaju veliki uticaj imaju za-
posleni koji tu uslugu direktno isporucuju. Pokazalo
se da je za ukupno zadovoljstvo klijenata uslugom
veoma vazno stvoriti odredeni nivo zadovoljstva
svakom dimenzijom kvaliteta usluge, gde spadaju:
opipljivost, pouzdanost, sigurnost, odgovornost i em-
patija. Pritom, za vecinu dimenzija kvaliteta usluge
zaduzeni su oni zaposleni koji uslugu direktno ispo-
rucuju. Polazeci od cinjenice da su zaposleni jedan
od integralnih elemenata marketing miksa sve veci
broj usluznih organizacija shvata znacaj izgradnje i
negovanja dobrih odnosa sa zaposlenima, ocekujuci
da ce se to reflektovati i na kvalitet isporucene uslu-
ge. Polazeci od navedenog, cilj autora u radu je da
istraze u kojoj meri na lojalnost i zadovoljstvo klije-
nata u preduzec¢ima u Republici Srbiji utice ponasa-
nje zaposlenih koje demonstriraju prilikom pruzanja
usluge. Empirijsko istrazivanje realizovano je na
uzorku malih i svednjih preduzeéa na teritoriji jugois-
tocne Srbije. Teorijske implikacije rada ogledaju se u
tome Sto daje pregled najsavremenije literature koja
proucava uticaj ponasanja zaposlenih na lojalnost i
zadovoljstvo klijenata, dok se prakticne implikacije
ogledaju u preporuci da je u cilju postizanja visoke
stope zadrzavanja klijenata vazno da zaposleni da
budu orijentisani na potrebe korisnika usluge.

1 Uvod

UDC 659.127.6(497.11)

KEY WORDS: employees, behavior, clients, service,
loyalty

ABSTRACT - The perceptions of the clients regar-
ding the quality of services they receive are greatly
influenced by the employees who directly deliver that
service. It turned out that for the overall satisfaction
of clients with a service, it is very important to create
a certain level of satisfaction with each dimension of
service quality, including tangibility, reliability, se-
curity, responsibility and empathy. In addition, those
employees who deliver the service directly are the
ones in charge of most of the service quality dimen-
sions. Based on the fact that employees are one of
the integral elements of marketing mix, an increasing
number of service organizations is becoming aware
of the importance of building and maintaining good
relationships with employees, expecting that this will
reflect in the quality of the delivered services. Having
this in mind, the aim of the authors is to investigate
to what extent loyalty and the satisfaction of clients
in companies in the Republic of Serbia are influen-
ced by the behavior of employees when providing the
service. The empirical research was carried out on a
sample of small and medium-sized enterprises in so-
utheastern Serbia. The theoretical implications of the
paper are reflected in an overview of the most up-to-
date literature that examines the impact of employees'
behaviour on customer loyalty and satisfaction, while
practical implications are reflected in the recommen-
dation that, in order to achieve a high customer re-
tention rate, it is important for the employees to be
oriented towards the needs of the service user.

Kreiranje i odrzavanje lojalnosti klijenata u savremenim uslovima poslovanja jedna
je od klju¢nih tema kojom se bave menadzeri, konsultanti i nau¢na javnost (Ke-
iningham et al., 2007). Razlog zasto je to tako moze se prepoznati u ¢injenici da
je lojalnost klijenata vazan faktor postizanja i odrzavanja konkurentske prednosti
preduzeca (Saxena i Sing, 2015). Sa druge strane, kreiranje i odrzavanje lojalnosti
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klijenata je izazovan zadatak imajuci u vidu ¢injenicu da je osnovni preduslov za to
postizanje zadovoljstva klijenata. Ono je, pak, uslovljeno setom najrazli¢itijih fakto-
ra u koje spadaju: isporuceni kvalitet, cena proizvoda/usluge, brzina isporuke, kva-

litet komunikacije, itd.

Faktori zadovoljstva klijenata su posebno kompleksni kada se radi o pruzanju usluga
zbog njihove nematerijalne prirode. Naime, zbog specificne (nematerijalne) priro-
de usluga, na zadovoljstvo klijenata u velikoj meri uti¢e niz dodatnih faktora, kao
Sto su: karakterstike usluznog okruzenja, sadrzaj usluznih procesa, ali i ponaSanje
zaposlenih koji su direktno ukljuceni u isporuku usluge. S tim u vezi pojedini auto-
ri tvrde da je pozitivno iskustvo klijenata vezano za odredenu uslugu prevashodno
oblikovano interakcijom sa zaposlenima koji su bili direktno ukljuceni u isporuku
usluge (Saxena i Singh, 2015). Utemeljenost takve tvrdnje ogleda se i u ¢injenici da
zaposleni predstavljaju jedan od integralnih elemenata marketing miksa, odnosno da
su sastavni element ponude i kvaliteta usluge.

Polaze¢i od znacaja koji zaposleni koji su direktno ukljuceni u isporuku usluge ima-
ju za zadovoljstvo klijenata, a time i njihovu lojalnost, cilj rada je da se utvrdi da li
ponasanje zaposlenih prema klijentima u preduze¢ima u Republici Srbiji uti¢e na nji-
hovu lojalnost i zadovoljstvo. Rad je strukturiran tako da ga ¢ine dva dela. U prvom
delu rada dat je pregled literature o znacaju ponasanja zaposlenih za obezbedenje
zadovoljstva 1 lojalnosti klijenata, dok su u drugom delu rada objasnjeni metodolo-
gija empirijskog istrazivanja, prezentovani dobijeni rezultati, kao i njihova diskusija.
Na kraju rada sumirani su zaklju¢ci do kojih se u istrazivanju doslo i date odredene
preporuke iz domena menadzmenta ljudskih resursa.

2 Pregled literature i razvoj hipoteza

2.1 Zadovoljstvo i lojalnost klijenata

Zadovoljstvo klijenata uobicajeno se definiSe kao afirmativno, emocionalno stanje
pojedinca koje je rezultat procene svih aspekata odnosa izmedu partnera (Kundu
i Datta, 2015). Pritom se procena ostvarenog zadovoljstva zasniva na poredenju
ocekivanja klijenata i njihovih postkupovnih percepcija (Kotler et al., 1996). Shodno
tome moze se reci da je zadovoljstvo klijenata, zapravo, rezultat poredenja isporuce-
ne i ocekivane vrednosti.

lako stav klijenta o kvalitetu/vrednosti usluge koju su dobili obuhvata objektivne i
subjektivne elemente, stepen zadovoljstva je izrazito subjektivan osecaj pojedinca.
Samim tim istrazivanje ovog fenomena predstavlja vrlo kompleksno podrucje koje
kao svoju prethodnu fazu obavezno mora ukljuéiti utvrdivanje faktora koji uticu
na formiranje o¢ekivanja klijenatai procenu vrednosti koju su dobili. Kompleksnost
istrazivanja zadovoljstva klijenata posebno se povecava u situacijama kada su kli-
jenti jednog preduzeca druga preduzeca ili institucije. U tom slucaju dodatna sloze-
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nost proizilazi iz sloZzenosti procesa odlu¢ivanja ove vrste kupaca, broja ljudi koji je
ukljucen u taj proces, broja interakcija izmedu preduzeca i kupca, kao i faktora koji
uti¢u na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo. Zbog toga je istrazivanje zadovoljstva na
poslovnom trzistu izrazito kompleksno i zahteva sagledavanje visestrukih aspekata
i razli¢itih konteksta koji utic¢u na zadovoljstvo (Tikkanen et al., 2000; Purushottam
i Sarmah, 2012).

Zadovoljstvo klijenata je klju¢ni preduslov njihove lojalnosti. Ona se, pak, manife-
stuje kroz privrzenost klijenata odredenom preduzecu i njegovim proizvodima/us-
lugama zbog ¢ega oni ponavljaju kupovine od tog preduzeca. Medutim, da bi zado-
voljstvo klijenata dovelo do njihove lojalnosti potrebno je da preduzeca kontinuirano
kreiraju superiornu vrednost za njih kako bi bili zadovoljni svakom pojedinacnom
transakcijom (Moorman et al., 1993; Ahrholdt et al., 2017). Kompleksnost formi-
ranja lojalnosti klijenata zahteva istrazivanje i razumevanja psiholoskog znacenja
koncepta lojalnosti i razmatranje uticaja verovanja, naklonosti i namera klijenata. To
znaci da je za potpunu lojalnost potrebno da klijent veruje u preduzece i njegove pro-
izvode/usluge, da ima naklonost prema njima i da ima nameru da ih ponovno kupuje.

2.2 Ponasanje zaposlenih kao faktor lojalnosti klijenata

Kao $to je napred istaknuto, stepen zadovoljstva klijenata isporu¢enom uslugom u
velikoj meri je uslovljen na¢inom na koji je usluga pruzena. Drugim re¢ima, percep-
cije klijenata o odredenoj usluzi formiraju se, ne samo na osnovu onoga »§ta je ispo-
ruceno«, vec 1 »kako je isporuceno«. Ta €injenica ujedno potencira sustinski znacaj
sadrzaja interakcija izmedu zaposlenih i klijenata.

Neki autori, poput Yoona i Suha (2003), smatraju da je ponasanje zaposlenih, za-
pravo, najvazniji faktor koji uti¢e na percepciju kvaliteta usluge od strane klijenata
i kreiranje njihovog zadovoljstva. Po njima ponasanje zaposlenih predstavlja kariku
koja povezuje organizaciju sa klijentima i ima presudan uticaj na odrZzavanje njihove
lojalnosti kroz zadovoljenje identifikovanih potreba. Sli¢no misljenje dele i drugi au-
tori koji ukazuju da je usluzno osoblje kritican faktor poslovnog uspeha, kako zbog
znacajnih troskova koje uzrokuje, tako i zbog uloga koje ima u procesu usluzivanja
(Veljkovi¢, 2009; Ljubojevié i Ciri¢, 2017). Pojedini autori jo§ vi$e potenciraju zna-
¢aj usluznog osoblja time $to ukazuju da je isporuka superiorne vrednosti za klijente
determinisana interakcijama prodavca sa kupcima u svim fazma procesa odlucivanja
i tackama medusobnog kontakta (Ahrholdt et al., 2017). U tom kontekstu je i stav da
medusobnim interakcijama i relacijama zaposleni i klijenti formiraju lanac odnosa
koji je od fundamentalnog znacaja za uspeh preduzeca na trzistu (Alshaibani i Bakir,
2017).

Istrazivanja su pokazala da kada je re€ o stvaranju zadovoljstva i lojalnosti klijenata
od sustinske vaznosti da poverenje koje klijenti imaju u zaposlene koji im isporucuju
uslugu bude i opravdano kvalitetom/vrednosc¢u usluge koju su dobili (Moorman et
al., 1993; Geneste 1 Galvin, 2015; Moreira i Silva, 2015; Anderson 1 Mittal, 2016;
Martin et al., 2017). U objasanjavanju uticaja poverenja na zadovoljstvo i lojalnost
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klijenata najveci broj autora utemeljenje trazi u psihologiji koja sugerise da se pove-
renje izmedu dve strane temelji na verovanju da ¢e se obe strane u razmeni ponasati
i delovati u obostranom interesu. To je ujedno i put koji vodi dugoro¢nom zadrza-
vanju klijenata i formiranju i odrzavanju konkurentske prednosti na trziStu. Vaznost
poverenja koje klijenti imaju u zaposlene (isporucioce usluge) za uspeh preduzeca
na trzistu potkrepljuje i Cinjenica da se u slucaju visokog poverenja klijenata u za-
poslene smanjuje njihovo kolebanje u procesu kupovine usled dejstva faktora kao
Sto su: slozenost proizvoda/usluge, rizik kupovine, kognitivna disonanca i visoki
transakcioni troskovi. Treba, medutim, ista¢i da poverenje koje klijenti imaju u za-
poslene nastaje kao rezultat ukupnog iskustva koje su imali na svim tackama kon-
takta sa zaposlenima odredenog preduzeéa. Imajuéi u vidu navedeno, prva hipoteza
koja ¢e biti testirana u radu glasi: H1: Poverenje u zaposlene vodi ka povecanju
zadovoljstva i lojalnosti klijenata. Pored toga §to je za formiranje zadovoljstva i lo-
jalnosti klijenata vazno da poverenje koje oni imaju u zaposlene koji im isporucuju
uslugu bude opravdano, za njihovo ukupno zadovoljstvo (a time i lojalnost) vazna je
1 odgovornost koju zaposleni demonstriraju prilikom pruzanja usluge. Pritom se od-
govornost zaposlenih prilikom pruzanja usluge manifestuje kroz njihovu efikasnost
u radu, spremnost da informisu klijente o svim pitanjima koja su im znacajna, kao i
da im na svaki moguci na¢in pomognu u procesu kupovine. O znacaju odgovornosti
zaposlenih za zadovoljstvo klijenata svedoce rezultati brojnih empirijskih istraziva-
nja (Beinstock et al., 2003; Salanova et. al, 2013; Belovski, 2014; Mukhlynina et al.,
2016). Imajuci u vidu navedeno, druga hipoteza koja ¢e biti testirana u radu glasi:
H2: Odgovornost zaposlenih vodi ka povecanju zadovoljstva i lojalnosti klijenata.
Istrazivanja pokazuju i da su pouzdanost zaposlenih, njihov profesionalizam, pozna-
vanje proizvoda, ali kreativnost pri reSavanju problema, karakteristike koje klijenti
najvise vrednuju u oceni kvaliteta ostvarenih interakcija sa njima (Seni¢ i Senic,
2008; Salanova et. al, 2013). Uloge zaposlenih zasnovane na profesionalnom znanju
1 ponasanju podrazumevaju ujedno i pokazivanje postovanja prema klijentu. Profe-
sionalnost je, s druge strane, kao i svi subjektivni psihosocijalni elementi, rezultat
profesionalnog razvoja pojedinca koji zahteva uskladivanje njegovih aspiracija, in-
teresovanja i vrednosti sa uslovima i moguénostima u realnoj situaciji. Polaze¢i od
navedenog, tre¢a hipoteza koja ¢e biti testirana u radu glasi: H3: Profesionalnost
zaposlenih vodi ka povecanju satisfakcije i lojalnost klijenata.

3 Metodologija istarZivanja

Imajuéi u vidu da ponaSanje zaposlenih koji ispoljavaju pozitivan i podrzavajuci od-
nos prema klijentima faktor njihovog zadovoljstva i lojalnosti, istrazivacko pitanje
koje je u funkciji testiranja napred postavljenih hipoteza glasi: Da li postoji direktna
veza izmedu poverenja klijenata u zaposlene, njihove odgovornosti i profesionalnost
prema klijentima, s jedne strane, i zadovljstva i lojalnosti klijenata s druge strane? U
cilju odgovora na postavljeno istrazivacko pitanje i testiranje postavljenih hipoteza,
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sprovedena je korelaciona i regresiona analiza, a dobijeni rezultati su prezentovani
u Tabeli 31 4.

Kako je cilj rada merenje uticaja ponasanja zaposlenih na zadovoljstvo i lojalnost kli-
jenata, formulisana su dva regresiona modela. U prvom modelu (M1) zavisna promen-
ljiva je lojalnost, a u drugom zavisna promenljiva je stepen zadovoljstva klijenata. Lo-
jalnost klijenata merena je prose¢nim brojem godina saradnje klijenta sa preduzecem,
dok je njihovo zadovoljstvo iskazano ocenama od 1 do 5. Grupu nezavisnih promen-
ljivih kojima se meri ponasanje zaposlenih ¢ine slede¢e promenljive: Poverenje u za-
poslene, Zaposleni su odgovorni i Zaposleni su profesionalni (Tabela 1).

Tabela I: Lista promenljivih koriS§¢enih u analizi

Promenljiva Tip promenljive Model
Broj godina saradnje Zavisna Ml
Stepen zadovoljstva Zavisna M2
Poverenje u zaposlene Nezavisna M1iM2
Zaposleni su stru¢ni i odgovorni Nezavisna Ml1iM2
Zaposleni su profesionalni Nezavisna M1iM2

Izvor: Autori.

Kao instrument za prikupljanje informacija korisc¢en je upitnik. Upitnik se sastojao
iz dva dela. Pitanja u prvom delu upitnika odnosila su se na opste podatke o kupcu
(veli¢ina kupaca, duzina saradnje, frekvencija kupovine). U drugom delu su pitanja
koja su se odnosila na istrazivane faktore lojalnosti. Da bi smo testirali postavljene
hipoteze sprovedeno je empirijsko istrazivanje. Stavovi ispitanika su belezeni na
petostepenoj Likertovoj skali, pri cemu je 1 oznacavalo stav »Ne slazem se uopste,
dok je 5 oznacavalo »Slazem se u potpunosti«. Uzorak su sacinjavala mala, srednja i
velika preduzeca tj. male prodavnice, specijalizovane prodavnice i kafiéi sa teritorije
jugoistocne Srbije. Distribuirano je 150 upitnika i svi su popunjeni i obradeni. Istra-
zivanje je realizovano u periodu od 06. 05. 2018. do 10. 05. 2018. godine.

4 Rezultati istrazivanja i diskusija

Radi dobijanja jasnije slike o vrednosti posmatranih indikatora koji su uzeti u razma-
tranje prilikom analize lojalnosti kupaca iz uzorka, najpre su utvrdene deskriptivne
mere, $to je prikazano u Tabeli 2. Prema ovim podacima prosecan broj godina sa-
radnje kao mera lojalnosti koju su dali ispitanici iznosi 3.29, sa standardnom devija-
cijom od 1.526, dok je prose¢no zadovoljstvo 4,35 uz standardnu devijaciju 0,725.
Naime, prose¢na ocena ispitanika na pitanja vezana za profesionalnost zaposlenih
iznosi 4,59. Ova ocena ima i najmanju standardnu devijaciju od svega 0,592. Zapos-
leni su odgovorni 4,51, a poverenja 4,31 uz standardnu devijaciju od 0,653 i 0,843
respektivno.
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Tabela 2: Deskriptivne mere

Promenljiva Mean Std. Deviation
Broj godina saradnje 3.29 1.526
Stepen zadovoljstva 4.35 725
Poverenje u zaposlene 4.31 .843
Zaposleni su odgovorni 4.51 .653
Zaposleni su profesionalni 4.59 .592
Valid N 150

Izvor: Autori.

U Tabeli 3 dati su podaci o korelaciji izmedu promenljivih. Prema podacima iz
ove tabele zakljuéujemo da postoji jaka direktna veza izmedu zavisne i nezavi-
snih promenljivih, Izmedu broja godina saradnje (lojalnosti klijenata) i ponasanja
zaposlenih merenog kroz tri dimenziije (Poverenje u zaposlene, Zaposleni su od-
govorni i Zaposleni su profesionalni). To znaci da Sto su zaposleni odgovorniji i
profersionalniji i Sto je veci stepen poverenja u njih to je veca lojalnost klijenata,
i obrnuto. Interesantno je da najveéi stepen slaganja postoji izmedju stava da su
Zaposleni profesionalni, s jedne strane, i da su Zaposleni odgovorni, s druge strane
(r=.509). Svi koeficijenti korelacije su statisticki znacajni.

Tabela 3: Korelacija izmedu promenljivih

Broj godina Stepen Poverenje u siasztéilr;ii Zaposleni su
saradnje zadovoljstva zaposlene .| profesionalni
odgovorni
Broj godina saradnje 1
Stepen zadovoljstva 352%* 1
Poverenje u 370%% 54 1
zaposlene ) )
Zaposleni su 457+ 4375+ 419%* 1
odgovorni ) ) )
Zaposleni su 444 369 200%+ 509%* 1
profesionalni ) ) ) )

** Kolrelacija je znacajna na nivou od 0.01.

Izvor: Autori.

Stavljanjem u odnos posmatrane zavisne promenljive sa odgovaraju¢im setom ne-
zavisnih promenljivih, formulisana su dva regesiona modela koji su omogucili da
blize ispitamo kako ponasanje zaposlenih uti¢e na lojalnost i zadovoljstvo klijenata.
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Tabela 4: Regresioni modeli

Broj g(‘;\jénd‘; IS% adnje Stepen zadovoljstva (Model 2)
Beta Beta Sig.
Nestandardi- | Standardi- Sig. Nestandardi- | Standardi-

zovano zZvano zovano zZvano
(Constant) 423 398 1.049 .015
Poverenje u 186 191 014 343 399 .000
zaposlene
Zaposleni su 304 242 005 212 191 .022
odgovorni
Zaposleni su 366 264 001 1190 155 .049
profesionalni
R 591 .546
R Square .350 299

Izvor: Autori.

Prema podacima iz Tabele 4 nalazimo da izmedu ponaSanja zaposlenih, s jedne stra-
ne, i lojalnosti i zadovoljstva klijenata, s druge strane, postoji direktna veza, ¢ime
su potvrdeni rezultati korelacione analize. Takode, najveci uticaj na lojalnost, koja
je iskazana kroz broj godina saradnje, ima stav da su Zaposleni profesionalni (Stan-
dardizovano Beta ima vrednost od .264), dok najslabiji uticaj ima Poverenje u za-
poslene (Standardizovano Beta iznosi .191). Potpuno suprotno od ovog stava, najjaci
uticaj na stepen zadovoljstva ima stav da su vezan za Poverenje kupaca (Standar-
dizovano Beta uzima vrednost od 0.399), a najmanji uticaj ima stav da su Zaposleni
profesionalni (Standardizovano Beta je .155). Svi koeficijenti su statisticki znacajni.
Imajuéi u vidu prethodne rezultate, moze se zakljuciti da su sve prethodno postavlje-
ne hipoteze dokazane.

Rezultati iz Tabele 4, pokazuju da je lojalnost klijenata sa 35 % objasnjena ponasa-
njem zaposlenih, dok je zadovoljstvo klijenata deteriminisano sa 29,9 % ponasanjem
zaposlenih.

5§ Zakljucak

U savremenim uslovima poslovanja sticanje i odrzavanje konkurentske prednosti
je izuzetno tezak i izazovan zadatak. Pritom je osnovni preduslov za to postizanje
zadovoljstva i lojalnost klijenata. Njih, medutim, nije nimalo lako ostvariti s obzirom
da na ove fenomene utice mnostvo faktora. Ipak, prema svom znacaju posebno se
izdvojio faktor vezan za ponasanje zaposlenih koji su direktno ukljuceni u isporuku
proizvoda/usluga klijentima. Ovo se posebno odnosi na usluzne organizacije zbog
nematerijalne prirode njihovog outputa. Naime, u usluznim organizacijama uloga
zaposlenih je klju¢na u kreiranju stavova i percepcija klijenata, posebno u prodajnim
1 posleprodajnim kontaktima. Upravo zbog znacaja koji ponasanje zaposlenih prili-
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kom pruzanja usluge klijentima ima za njihovo zadovoljstvo i lojalnost, rad se bavio
israzivanjem da li ponasanje zaposlenih u preduze¢ima u Srbiji uti¢e na zadovoljstvo
i lojalnost njihovih klijenata.

Rezultati sprovedenog empirijskog istrazivanja pokazuju upravo ono §to su i brojna
istrazivanja u svetu utvrdila, a to je da poverenje koje klijenti imaju u zaposlene koji
im pruzaju uslugu, kao i da odgovornost i profesionalnost koju tom prilikom demon-
striraju, pozitivno uti¢u na njihovo zadovoljstvo i lojalnost. Medutim, treba istaci
da ¢e se zaposleni ponasati na ovaj na¢in samo ukoliko su i sami zadovoljni i moti-
visani. To tvrdi i Gounaris (2008) koji navodi da je u cilju postizanja zadovoljstva
klijenata najpre potrebno zadovoljti potrebe i ocekivanja samih zaposlenih.

Shvativs§i znacaj zadovoljstva zaposlenih za zadovoljstvo klijenata pruzenom uslu-
gom mnoge organizacije u zemlji i svetu, pored toga Sto kontinuirano rade na pobolj-
Sanju kvaliteta svojih proizvoda i usluga, razvijanju jedinstvenih komunikacionih
strategija i odgovarajucih cena, paralelno rade i na izgradnji i negovanju kvalitetnih
odnosa sa zaposlenima. U tome, svakako, prednjace usluzne kompanije (malopro-
davci, avio kompanije, banke, hoteli) jer su u njima zaposleni klju¢ni ucesnik proce-
sa kreiranja vrednosti za klijente, odnosno integralni deo kvaliteta usluge i ukupnog
procesa usluzivanja. Imajuci u vidu $ta nauka o upravljanju ljudskim resursima po
pitanju zadovoljstva zaposlenih sugeriSe, mogucnosti za izgradnju zadovoljnih i pos-
vecenih zaposlenih su brojne. Tako se prilike za to mogu traziti u nacinu dizajniranja
posla koji zaposlenih obavljaju, prilikama za obuku i razvoj, u sistemu nagradivanja,
stilu vodstva koji se u preduze¢ima neguje itd. Mogucnosti su, dakle, brojne, ali je
cilj isti: posti¢i zadovoljstvo zaposlenih koji ¢e generisati zadovoljstvo i lojalnost
klijenata.
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i srednjih poduzeca
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KLJUCNE RIJECI: menadzment, mala i srednja po-
duzeca, poduzetnistvo

POVZETEK - Menadzment se moze definirati kao
proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvari-
vanju ciljeva organizacije u pormjenljivoj okolini uz
efektivnu i efikasnu upotrebu ogranicenih resursa.
Menadzment je univerzalno primjenjiv u svim vrsta-
ma organizacija, na svim razinama organizacija, u
velikim i malim organizacijama, na svim podrucji-
ma ljudske djelatnosti gdje radi dvoje ili vise ljudi
na zajednickom poslu. Ipak brojna su istrazivanja i
iskustva pokazala da ne postoji »jedan najbolji na-
¢in« za sve organizacije, vec¢ da je rezultat poslova-
nja poduzeéa povezan s nizom razlicitih utjecaja. U
svom povjesnom razvoju gospodarstva prolaze kroz
pojedine razvojne faze, a zadnja faza je temeljena na
inovacijskim faktorima. Ova faza predstavlja poseb-
nu priliku i izazov za sektor malih i svednjih poduzeca
koja su postala vazan generator novog zaposljavanja
i kreiranja dodatne vrijednosti. Brojne su posebnosti
menadzmena malih i srednjih poduzeca, ali u ovom
radu ¢e se obraditi: odnos poduzetnik — menadzer,
oblik vlasnistva poduzeca, utjecaj obitelji, okrujzenje
sektora i pristup financijskim sredstvima.

1 Uvod

UDC 334.012.63/.64:005

KEY WORDS: management, small and medium-sized
enterprises, entrepreneurship

ABSTRACT - Management can be defined as a pro-
cess of working with and helping others to achieve
goals of the organization in a changeable envi-
ronment with the effective and efficient use of limited
resources. Management is universally applicable to
all types of organizations, on all levels of organizati-
ons, in large and small organizations, in all areas of
human activities where two or more people work to-
gether on joint work. Nevertheless, many researches
and experiences have shown that there is no best way
for all organizations to follow, but that there are a
number of different influences related to the result of
business performance. In their development through
history, economies have been going through indivi-
dual development phases and the last phase is based
on innovation factors. This phase represents a special
opportunity and challenge for small and medium-si-
zed enterprises, which have become an important
generator of new employment and of creating added
value. There are numerous specialities of small and
medium-sized enterprises, but this paper will deal
with entrepreneur-manager relationship, the form of
the enterprises ownership, family impact, sector envi-
ronment and access to financial resources.

Danas se menadzment uobicajeno promatra kao proces, koji se sastoji od konitinui-
ranih i povezanih aktivnosti poznatih kao menadzerske funkcije: planiranje, organi-
ziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontroliranje. Menadzment je
univerzalno primjenjiv u svim vrstama organizacija, na svim razinama organizacija,
u velikim 1 malim organizacijama, na svim podruc¢jima ljudske djelatnosti gdje radi
dvoje ili viSe ljudi na zajednickom poslu (Sikavica et al., 2008). U oceanu pokusaja
sazimanja menadzmenta u formu definicije za potrbe ovog rada najprimjerenija je
definicija prema kojoj se menadzment definira kao proces rada s drugima i pomocu
drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenljivoj okolini uz efektivnu i
efikasnu uporabu ogranic¢enih resursa (Kreitner, 2005 prema Buble, 2006). Klju¢ni
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aspekti menadzmenta iz prethodne definicije: utjecaj promjenljive okoline, ravno-
teza efikasnosti i efektivnosti, rad s drugima, racionalno koristenje ogranicenih re-
sursa u ostvarivanju ciljeva poduzeca, najvazniji su utjecaji koji odreduju posebnost
konkretne menadzerske prakse.

U zemljama EU mala i srednja poduzeca pormatraju se kao poseban sektor kojem se
posvecuje posebna paznja putem kreiranja i provodenja razvojnih i potpornih poli-
tika kroz institucije EU. U EU mala i srednja poduzeca ¢ine 99,8 % svih poduzeca,
generiraju 58 % ukupne dodane vrijednosti i zapo§ljavaju 67 % ukupne zaposlenosti
(Alpeza et al., 2016). lako se ¢lanice EU medusobno razlikuju u odnosu na tipove i
intenzitet poduzetnickog djelovanja, u svim zemljama se gospodarski razvoj nastoji
temeljiti na inovacijskim faktorima i pod snaznim utjecajem sektora malih i srednjih
poduzeca.

2 Metodologija

Problem kojim se bavi rad: razlikuje li se menadzment malih i srednjih poduzeéa od
menadzmenta u velikim poduze¢ima?

Postavljena je potvrda hipoteza: menadzment u malim i srednjim poduzec¢ima razli-
kuje se od menadzmenta u velikim poduzec¢ima.

Koristen je kvalitativni pristup istrazivanju kako bi se razumjele drustvene posebno-
sti menadZzmenta malih i srednih poduzeca iz perspektive subjekta istrazivanja. Kori-
Steni su primarni izvori podataka: proucena je relevantna strucna literatura, poslovni
slucajevi i iskustva poduzetnika i menadzera u neposrednom poslovnom okruzenju.

3 Rezultati

Uvidom u litaraturu koja se bavi poduzetnistvom i/ili menadzmentom, prouc¢enim
poslovnim slu¢ajevima i proucavanjem izjava i iskustava vlasnika malih i srednjih
poduzeca dektetirana su naredna obiljeZja iz kojih proizlaze posebnosti menadzmen-
ta malih i srednjih poduzeca: odnos poduzetnik-menadzer, oblik vlasniStva, utjecaj
obitelji, poslovno okruzenje i pristup financijama.

3.1 Odnos poduzetnistva i menadzmenta u malim i srednjim poduzecima

»Poduzetnistvo je nacin razmisljanja, odnosno proces stvaranja i razvijanja ekonom-
skih aktivnosti kombiniranjem rizika, kreativnosti i/ili inovativnosti uz pouzdanu
upravljacku strukturu unutar nove ili postojece organizacije« (Europska komisija,
2003). Iz prethodne definicije proizlaze i temeljna obiljezja poduzetnistva, kao i raz-
like izmedu poduzetnistva i menadzmenta. Poduzetnistvo podrazumijeva rizik, kre-
ativnost 1 inovtivnost, poduzetnik je i vlasnik poduzeca. Kako navode (Sikavica et
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al., 2008) izvor menadzmenta je tehniCka podjela rada, rastom i razvojem poduzeca
vlasnici (poduzetnici) nisu i ne mogu biti menadzeri i »prepustaju« svoju funkciju
upravljanja. Nositelji funkcije upravljanja (poduzetnici) odreduju i nositelje mena-
dzerskih aktivnosti.

3.2 Oblik viasnistva poduzeca

Zakonom o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN RH br: 29/02; 63/07; 53/12;
56/13) koji je uskladen s pravnom regulativom EU, odreduje kriterije koji definiraju
sektor malih i srednjih poduzeca. To su veli¢ina aktive, prihoda, broj radnika i ono
$to najvise determinira i ogranicava oblike vlasniStva je kriterij neovisnosti. Prema
navedenom zakonu biti neodvisan u poslovanju znaci da druge fizicke ili pravne oso-
be pojedinacno ili zajednicki ne mogu biti vlasnici vise od 25 % udjela u vlasnistvu
ili pravu odlucivanja u subjektu malog ili srednjeg gospodarstva. Temeljem navede-
nih kriterija poduzeéa u ovom sektoru kategoriziraju se na mikro, mala ili srednja.
Unutar sektora malih i srednjih poduzeca u Republici Hrvastkoj 98,8 % ¢ine mikro i
mala poduzeca, a 1,2 % odnosi se na srednja poduzeca (Alpeza et al., 2017). Najce-
$¢i oblik vlasnistva malih i srednjih poduzeca su inokosna ili individualna poduzeca
koja predstavljaju najjednostavniji oblik vlasniStva, a ovakav oblik poduze¢a ima
samo jednog vlsnika (Bolfek i Sigurnjak, 2011).

3.3 Utjecaj obitelji

EU obiteljska poduzeéa definira kao poduzece u kojem veéinu prava odlucivanja
ima osnivac ili osoba koja je kupila poduzece i najblizi srodnici, a u upravljanje
poduzecem ukljucena je najmanje jedna osoba iz obitelji (http://www.cepor.hr/ce-
pra/obiteljska-poduzeca/). Zanimljiva je i Cinjenica kako obiteljska poduzeca Cine
dvije tre¢ine svih poduzeca u svijetu, u EU ona ostvaruju 50 % BDP-a i viSe od 60
milijuna radnih mjesta. U Hrvatskoj po procjenama obiteljska poduzeca ¢ine izmedu
70 % 1 80 % svih poduzeca i zaposljavaju oko 50 % radne snage (https://eu.hina.hr/
content/9026190). 1z prethodnog se moze zakljuciti da obiteljsko poduzece karakte-
riziraju tri elementa: poduzece je produkt zajedniStva obitelji; vlasniStvo ili dio ka-
pitala i kontrola poduzeéa pripada obitelji, moguénost utjecaja obitelji na donosenje
odluka (Buble i Kruzi¢, 2006).
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3.4 Okruzenje sektora

GEM (Global Entrepreneurship Monitor istrazivanja) prate i regionalne razlike u
aktivnostima pokretanja poslovnog pothvata. TEA (Total Entrepreneurial Activity
indeks) je mjera aktivnosti u pokretanju novih poslovnih pothvata. Ova dva pokaza-
telja Cesto se koriste kako bi ukazala na regionalne aspekte znacaja sektora malih i

srednjih poduzeca.

Tabela I: Regionalne razlike u pokretanju poslovnog pothvata — TEA (%) i rang u

Hrvatskoj
2013.
Reglja TEA
Istra, Prir;)olgre i Gorski 95 3
Zagreb i okolica 10.0 2
Dalmacija 10.7 1
Sjeverna Hrvatska 3.8 6
Lika i Banovina 75 &
Slavonija i Baranja 68 5

6,8

95
92
88
44

58

4

N o W N -

2015.
Rang TEA Reng TEA Rang TEA Rang TEA Rang

1.8

82
2.0
7.7
44
39

o BN W

2016.

75

11.5
17
8.1
75
5.7

I

NN W o

2017.

28

2.9
12
88
6.7
5.1

Izvor: GEM Hrvatska, CEPOR — Centar za politiku razvojo maolih i srednjih poduzedo i poduzetnistva, 2018.
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Slika 1: Regije u Hrvatskoj prema motiviranosti za poduzetnicko djelovanje u 2017.
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3.5 Pristup financijskim sredstvima

GEM istrazivanja ocjene financijske podrske malim i srednjim poduze¢ima u 2017.
godini na razini EU iznose 4,48 a u Hrvatskoj 4,02 (Alpeza et al., 2018) tako da
se moze zakljuciti da su poteskoce u pristupu financijskim sredstvima u Hrvatskoj
vrlo sli¢ne potesko¢ama s kojima se susre¢u mala i srednja poduzeca u EU. Izvori
financiranja poduzetnicke aktivnosti u Hrvatskoj jos uvijek se mogu karakterizirati
kao tradicionalni i nedovoljno prilagodeni razli¢itim fazama poduzetnickog poth-
vata. Dominantni izvori financiranja poduzetnicke aaktivnosti su krediti banaka, uz
Vladine programe poticaja i subvencioniranja kreditne linije. Izvori financiranja koji
su pogodniji za rizi¢nije faze poduzetnickog pothvata — poslovni andeli, »venture
kapital«, platforme za grupno financiranje (crowdfunding) — jo$ uvijek su nedovolj-
no razvijeni.

4 Analiza

Pitanje odnosa poduzetnistva i menadzmenta Cesto je teorijsko i prakti¢no pitanje,
a u velikim organizacijama taj odnos je po svemu drugaciji. On proizlazi iz same
veli¢ine organizacije koje su vise formalizirane i teze vecoj specijalizaciji. Velike or-
ganizacije su viSe autoritarne i centralizirane, a op¢enito se smatra da veliCina orga-
nizacije stvara pritisak prema birokratiziranosti (Garaca, 2014). U malim i srednjim
poduzec¢ima pitanje kakav je odnos izmedu poduzetnistva i menadZzmenta postaje
provrazredno pitanje. Menadzeri imaju zadacu u poduzecu da se postigne dobro iz-
vrsenje poduzeca jer menadzer uzima dobivene resurse i rukovodi njima, dok je za-
datak poduzetnika da promjenama (inovativnosti i preuzimanjem rizika op.a.) dop-
rinese svrsi poduzeéa (Skrti¢ i Miki¢, 2011). Poduzetnik postaje menadZer kad sam
operativno vodi posao, dok menadZeri postaju poduzetnici kada uvode kreativnost
u organizaciju i preuzimaju rizik za vlastite poslove (Funda, 2011). U teoriji odnosa
menadzmenta i poduzetnistva javlja se novi pojam »poduzetnicki menadzment« koji
je orijentiran na konstantni razvoj i promjene, stvaranje i koriStenje prilika za nove
poslovne pothvate, prihva¢anje rizika u inoviranju poslovanja (Skrti¢, 2006).

Druge fizicke ili pravne osobe pojedinacno ili zajednicki ne mogu biti vlasnici vise od
25 % udjela u vlasnistvu ili pravu odlucivanja u subjektu malog i srednjeg gospodar-
stva. Ovaj kriterij neovisnosti je jedan od temeljnih nacela prema kojem se poduzeca
svrstavaju u sektor malih i srednjih poduzeca i na taj nacin preuzimaju na sebe sve
prednosti i nedostatke koje iz toga proizlaze. Inokosna ili individualna poduzeéa naj-
¢esci su oblik vlasni$tva malih i srednjih poduzec¢a. Prednosti ovog oblika vlasniStva
su: velika sloboda vlasnika u organizaciji samog poduzeca; vlasnik posjeduje cje-
lovitu kontrolu nad upravljanjem poduzeca; potreban je minimalan obrtni kapital, a
ostvareni prifit pripada samo vlasniku (Avlijas, 2008). Kao nedostatci naj¢esée se na-
vode: neograni¢ena odgovornost vlasnika za sve obveze poduzeéa (Skrti¢, 2006) kao
i poteskoc¢e u akumulaciji kapitala jer kapital akumilira jedna osoba (Avlijas, 2008).
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MenadZment obiteljskih poduzeca se uvelike razlikuje od menadzmenta poduzeca
koja nisu obiteljska zbog velikog utjecaja obitelji. Povezanost obiteljskih interesa
1 vrijednosti imaju utjecaj na upravljacke procese i iz ovog razloga ovo je jedna
od posebnosti menadzmenta malih i srednjih poduzeca. U obiteljskim poduzec¢ima
dodatnu posebnost i mogucéu poteskocu predstavlja proces nasljedstva. Prema mis-
ljenju poduzetnika u ovom dijelu ima najvise poteskoca jer je prisutno puno emo-
cija. Vlasnici su subjektivni, ne propitkuju volju djece, nisu objektivni u procjeni
sposobnosti djece i zbog toga ne vide moguci problem (www.cepor.hr/wp-content/
uploads/2015/04/cepor-minivodic-prijenos-poslovanja).

Ogromna vecina defincija menadzmenta i poduzetniStva istiCe vaznost ili utjecaj
okoline u kojoj odredeno poduzece posluje ili se pokre¢e poduzetnicka aktivnost.
Poduzeca kao niti poduzetnici ne posluju u zrakopraznom prostoru izolirani od ut-
jecaja okoline koja se moze promatrati u uzem ili Sirem smislu kao okolina regije,
nacionalnog gospodarstva ili gospodarstva EU. Prikazani podatci (tabela 1. i slika
1.) ilustriraju regionalne razlike unutar Hrvatske, iako je jasno da odredene razlike
postoje unutar bilo koje regije bez obzira kako se ona klasificirala. EU potice razvoj
malih i srednjih poduzeca, a time i razvoj regija unutar EU kroz kohezijsku politiku,
odnosno Europski fond za regionalni razvoj. Kroz spomenuti fond za razvoj malih i
srednjih poduzeéa namijenjeno je 57 milijardi EUR-a za razdoblje od 2014.-2020.

Izvori financiranja malih i srednjih poduzeca jo$ uvije se mogu okaratkerizirati kao
tradicionalni. Raspolozivost netradicionalnih izvora financiranja (dionicki fondovi,
financiranje dugova, privatni investitori, fondovi rizicnog kapitala, crowdfunding)
za mala i srednja poduzeca u svim godinama provedbe GEM istrazivanja ukazuju na
slabu i ogranicenu dostupnost financijskih sredstava.

5 Zakljucak

Menadzment kao teorija, praksa i fenomen univerzalno je primjenjiv u svim vrstama
1 na svim razinama organizacija, u velikim i malim poduzec¢ima, na svim podrucjima
ljudske djelatnosti. Ipak, brojna su istrazivanja i iskustva pokazala da ne postoji »je-
dan najbolji na¢in« za sve organizacije.

Proucena relevantna literatura koja sadrzi i prethodno provedena istrazivanja, po-
slovni slucajevi i iskustva poduzetnika i menadzera ukazuju na brojne posebnosti
menadzmenta malih i srednjih poduze¢a. U radu ove posebnosti sistematizirane su
na: odnos poduzetnistva i menadzmenta; oblik vlasniStva poduzeca; utjecaj obitelji;
okruzenje sektora i pristup financijskim sredstvima.

lako je razlike izmedu menadzmenta malih i srednjih i velikih poduzeca moguce
sistematizirati i na drugi nacin, svim prethodnim potvrdena je postavljena hipoteza:
menadzment u malim i srednjim poduzec¢ima razlikuje se od menadzmenta u velikim
poduze¢ima. Ove razlike pod snaznim su utjecajem odnosa poduzetnik — menadzer,
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obliku vlasniS$tva poduzeca, obitelji, okruzenju sektora kao i pristupu financijskim
sredstvima.
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Pravni vidiki odpadkov in embalaz

UDK 628.4:621.798:34

KLJUCNE BESEDE: odpadek, embalaza, pravno
urejanje

POVZETEK - V Sloveniji smo po podatkih SURS v
letu 2017 ustvarili vec kot 6,1 milijona ton odpadkov,
v letu 2016 pa 5,4 milijona ton. Investicije za varstvo
okolja v industriji so leta 2017 znasale 111,07 milijo-
na EUR, leta 2016 pa 88,92 milijonov EUR. Studija
(2017) o pravno urejenem, okolju prijaznem in go-
spodarsko ucinkovitem ravnanju z odpadno embala-
zo v Sloveniji prikazuje, da je teza embalaze, dane na
trg v RS od leta 2006 do 2016, narasla iz 152.416,40
ton na 224.622,49 ton. Odpadki in embalaza so druz-
ben problem ter predmet pravnega urejanja na med-
narodni, evropski in nacionalni ravni. Podrocje je
obsezno ter podvrzeno Stevilnim spremembam regu-
liranja ter zaradi tega pravno nestanovitno. Podjetja
pa morajo v svoje poslovanje odpadke in embalaze
vkljuciti preko razlicnih politik (okoljske, investicij-
ske, potrosniske, davcne) ter ustrezno evidentirati
dogodke, se registrirati pri pristojnih institucijah,
oddajati porocila in obracune ter placevati obvezne
dajatve. V ¢lanku predstavimo osnovne pojme — od-
padek in embalazo ter njuno nadaljnjo delitev, osnov-
ne obveznosti podjetji ter strukturo pravne ureditve
odpadkov in embalaze.

1 Uvod

UDC 628.4:621.798:34
KEY WORDS: waste, packaging, legal regulation

ABSTRACT - Slovenian statistic data shows that
amount of waste produced in 2017 was 6.1 billion
tonnes and 5,4 billion tonnes in 2016. Investments

for environmental protection in industry were 111.07

billion EUR in 2017 and 88,92 billion EUR in 2016
in total. The study (2017) on legaly regulated, envi-
ronmentally friendly and economically efficient han-
dling of waste packaging in Slovenia showed that
packaging weight put on the Slovenian market incre-
ased from 152.416,40 tonnes in 2006 to 224.622,49
tonnes in 2016. Waste and packaging are a social
problem and subject to legal regulation on the inter-
national, european and national level. It embraces an
enormous system of legal acts, which are subject to
periodical changes, therefore making the system still
legaly unstable. Companies have to include waste
and packaging into their business through diverse
politics (environment, investment, consumers, taxes)
and record events appropriately, submit official re-
gistrations and reports and execute mandatory duty
payment. This article presents basic concepts — waste
and packaging and their further divisions, the princi-
pal companies’ obligations and the structure of legal
regulation.

V Sloveniji smo po podatkih SURS v letu 2017 ustvarili ve¢ kot 6,1 milijona ton
odpadkov, v letu 2016 pa 5,4 milijona ton. Investicije za varstvo okolja v industriji
so leta 2017 znasale 111,07 milijona EUR, leta 2016 pa 88,92 milijonov EUR. Stu-
dija o pravno urejenem, okolju prijaznem in gospodarsko ucinkovitem ravnanje z
odpadno embalazo v Sloveniji prikazuje, da je teza embalaZe, dane na trg v RS od
leta 2006 do 2016, narasla iz 152.416,40 ton na 224.622.,49 ton. Odpadki in emba-
laZa so druzben problem ter predmet pravnega urejanja na mednarodni, evropski in
nacionalni ravni. Podrocje je obsezno ter podvrzeno Stevilnim spremembam regu-
liranja ter zaradi tega pravno nestanovitno. Podjetja pa morajo v svoje poslovanje
odpadke in embalaze vkljuciti preko razli¢nih politik (okoljske, investicijske, potro-
$niske, davéne) ter ustrezno evidentirati dogodke, se registrirati pri pristojnih institu-
cijah, oddajati porocila in obracune ter placevati obvezne dajatve. V ¢lanku avtorica
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predstavi osnovne pojme — odpadek in embalaza ter njuno nadaljnjo delitev, osnovne
obveznosti podjetji ter strukturo pravne ureditve odpadkov in embalaze.

2 Okoljsko pravo

Podroc¢je odpadkov in embalaz uvr§¢éamo v podrocje okoljskega prava, okoljsko pra-
Vo pa je pravna panoga, ki sega preko meja posamezne drzave in postavlja zahteve do
ljudi in organizacij. V okviru trajnostnega razvoja in varovanja okolja se je vzposta-
vila lestvica ravnanja z odpadki (waste hierarchy), ki v ospredje postavlja preprece-
vanje oziroma zmanjSevanje ustvarjanja odpadkov. Za Ze nastale odpadke naj bi se
vzpostavil proces predelave in spodbujanja ponovne uporabe. Zadnja moznost pa je
odlaganje odpadkov. Proces ravnanja z odpadki mora teziti k zmanjSevanju vplivov
na okolje, ob upostevanju zmoznosti obvladovanja odpadkov (Okolje, Evropska ko-
misija). V marcu 2019 je Evropska komisija objavila Porocilo o izvajanju akcijskega
nacrta za krozno gospodarstvo. Z vidika odpadkov je klju¢no upravljanje z odpadki
(waste management), kjer so tudi drzave ¢lanice podvrZzene postopkom in sistemom,
preko katerih institucije EU skuSajo nadzorovati uporabo pravil EU in njihove u¢in-
ke. Tako morajo drzave €lanice sprejemati programe, pripravljati porocila ter voditi
evidence s podrocja posegov oziroma dogajanj v okolju. Na podroc¢ju odpadkov in
embalaz je EU sprejela zakonodajo, ki se odraza tudi v slovenskem pravnem ureja-
nju (Direktiva 2008/98/EC odpadkih in Direktiva 94/62/EC o embalazi in odpadni
embalazi). EU spodbuja drzave ¢lanice k oblikovanju politik spreminjanja odpadkov
v vire in ter jih usmerja k ciljem akcijskega nacrta (Porocilo o izvajanju akcijskega
nacrta za krozno gospodarstvo). Nacela, kot so trajnostni razvoj, medgeneracijska
odgovornost ter prepre¢evanje in presoja vplivov ravnanj na okolje, so tudi nacela
mednarodnega okoljskega prava (Baselska konvencija, Rotterdamska konvencija,
Stockholmska konvencija). Le-to parcialno ureja posamezna vprasanja ravnanja z
odpadki, pri ¢emer so v ospredju postopanja z nevarnimi odpadki (Studija o pravno
urejenem, okolju prijaznem in gospodarsko uc¢inkovitem ravnanje z odpadno emba-
lazo v Sloveniji). Poleg formalnopravnih dokumentov, pa je pomembna Sirsa slika o
okoljskih vprasanjih. OECD je pripravila za drzave priro¢nik o razsirjeni odgovor-
nosti proizvajalca ter postavila nekaj izhodis¢, ki jih je v svojo zakonodajo vnesla
tudi EU. OZN je oblikovala Program Zdruzenih narodov za okolje (UNEP), ki pa
ima le priporo¢ilno naravo. Pri odgovorih na okoljska vprasanja se vpleta veliko
raznolikih interesov, kar je toliko bolj izrazito pri poskusu skupnega urejanja na
mednarodni ravni, zato enotnega pravno zavezujocega dokumenta, ki bi svetovno
urejal vprasanje okolja, ni. Pomembni pa so koraki, ki odrazajo pripravljenost drzav
na spreminjanje skodljivih odnosov do okolja in potrebe po osves¢anju ljudi (Studija
o pravno urejenem, okolju prijaznem in gospodarsko u¢inkovitem ravnanje z odpa-
dno embalazo v Sloveniji).

Okolje med temeljne vrednote slovenske druzbe postavlja Ustava Republike Slo-
venije z 72. ¢lenom pod naslovom zdravo zivljenjsko okolje. Clen zaobjema skrb
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drzave za zdravo zivljenjsko okolje, omejevanje gospodarskih in drugih dejavnosti,
odskodninska povracdila ter varstvo zivali. Neposredno z okoljem povezana ustavna
dolocila se navezujejo Se na naravna bogastva (70. ¢len), pitno vodo (70.a clena),
zemljisca (71. ¢len) ter naravno in kulturno dedis¢ino (72. ¢len).

Okolje je tisti del narave, kamor seze ali bi lahko segel vpliv clovekovega delovanja.
Tako ga v 1. tocki 1. odst. 3. ¢lena definira Zakon o varstvu okolja (ZVO-1), ki je
krovni zakon in izhodis¢e za urejanje vpraSanj, povezanih z okoljem, med katere
sodijo tudi odpadki in embalaze.

3 Zavezanci in osnovne obveznosti na podrocju odpadkov po uredbi o
odpadkih

3.1 Splosno o ravnanju z odpadki

Uredba o odpadkih (UO) je podzakonski akt, sprejet na podlagi ZVO-1 in ureja
specificno podrocje vpliva ¢loveka na okolje — odpadke. Odpadek je snov ali pred-
met, ki ga imetnik zavrZe, namerava zavrec¢i ali mora zavreci (5. tocka 1. odst. 3.
¢len ZVO-1). Odpadek preneha biti odpadek Sele po izvedeni predelavi v proizvode,
materiale ali snovi za prvotni ali drug namen ali v energijo (1. odst. 8. ¢len UO).
UO ureja podrocje odpadkov splosno in se uporablja za vse odpadke, razen Ce je za
posamezno vrsto ali tok odpadkov drugace doloceno in posamezne vrste odpadkov
urejajo posebni podzakonski akti, nasteti pa so v 2. ¢lenu UO. Primer tega je Uredba
o ravnanju z embalazo in odpadno embalazo in bo predstavljena v naslednjem po-
glavju.

Zeljeni okoljevarstveni cilj je ni¢ odpadkov, vendar druZbeni procesi tega cilja $e ne

dosegajo. Pomembno pa je, da nacrtovanje, proizvodnja, distribucija, potrosnja in

uporaba proizvodov pripomorejo k preprecevanju nastajanja odpadkov ter poveca-

nju moznosti za pripravo za ponovno uporabo in recikliranje odpadkov, ki nastanejo

iz teh proizvodov. Z odpadki je treba ravnati tako, da ni ogrozeno ¢lovekovo zdravje

in se ne skodi okolju, ter da ravnanje zlasti (10. ¢len UO):

O ne predstavlja tveganja za vode, zrak, tla, rastline in Zivali,

O ne povzroCa ¢ezmernega obremenjevanja s hrupom in neprijetnimi vonjavami,

O ne povzroca Skodljivih vplivov na obmocja, na katerih je predpisan poseben re-
zim v skladu s predpisi, ki urejajo ohranjanje narave, ali predpisi, ki urejajo
varovanje virov pitne vode, in

o ne povzroca Skodljivih vplivov na krajino ali obmocja, na katerih je predpisan
poseben rezim v skladu s predpisi, ki urejajo varstvo kulturne dedis¢ine.

Nastale odpadke je potrebno predelati, v kolikor pa to ni mogoce, jih je potrebno
ustrezno odstraniti (22., 23. ¢len UO). Velja splosna prepoved puscanja odpadkov v
okolju, njihovo odmetavanje in nenadzorovano ravnanje in ravnanje, ki ne omogoca
njihove predelave ali odstranitve ter se z njimi posega v zdravje ljudi in okolja (17.



142 Ajda Gobec Jerele

¢len UO). Odpadke iz papirja, kovine, plastike in stekla je treba zbirati loceno, prav
tako je potrebno lo¢eno zbirati druge odpadke po dolocilih posebnih predpisov (18.
¢len UO). Nacelom varovanja zdravja ljudi in okolja je potrebno zadostiti tudi pri
skladi§¢enju in shranjevanju odpadkov (19. in 20. ¢len UO). Odpadke je potrebno
oznacevati in preprecevati mesanje nevarnih odpadkov (20. ¢len). Nacelo varstva
okolja in varovanja zdravja ljudi bi moralo biti upostevano v vsakem ciklu ravnanja
z odpadkom. Potrebno je poskrbeti, da odpadek, ki s svojim obstojem ze bremeni
okolje, povzroc¢a ¢im manjsi okoljski odltis.

Odpadki morajo biti pri skladiS¢enju, zbiranju ter prevazanju opremljeni s podatki
o nazivu in Stevilki odpadka, nevarni odpadki pa tudi z napisom »nevarni odpadek«
oziroma z oznako, ki nakazuje, da gre za nevarno blago. Dolocila glede oznaceva-
nja ne veljajo za meSane komunalne odpadke iz gospodinjstev in nevarne frakcije
komunalnih odpadkov iz gospodinjstev, dokler jih ne prevzame zbiralec (20. ¢len
UO). Izvimi povzrocitelj odpadkov, zbiralec in izvajalec obdelave morajo odpadke
vplivov na okolje in ¢lovekovo zdravje zaradi emisij snovi in vonjav, raznasanja
lahkih frakcij odpadkov v okolje zaradi vetra, razsutja ali razlitja odpadkov, hrupa,
zlasti zaradi prevazanja odpadkov do skladi§¢nega prostora in znotraj njega, ptic,
glodavcev in mréesa ter pozarov zaradi samovziga ter jih zascititi pred padavinami.
V zvezi s skladis¢enjem morajo upostevati zakonske ¢asovne omejitve. Skladisce-
nje preko Casovnih omejitev Steje za odlaganje odpadkov in sodijo pod podrocje
odlagalis¢ odpadkov. Izjema so komunalni odpadki iz gospodinjstev, dokler jih ne
prevzame zbiralec (19. ¢len UO).

Poleg predelave odpadkov, UO dopusca tudi njihovo odstranitev, ¢e stanje tehnike
njihove predelave ne omogoca, ni moznosti za nadaljnjo uporabo odpadkov ali nji-
hovih sestavin, predelava bolj obremenjuje okolje ali ¢lovekovo zdravje kot njihovo
odstranjevanje ali pa so stroski predelave nesorazmerno visji od stroSkov njihovega
odstranjevanja. Stroski predelave pa niso merilo v primeru odstranjevanja odpadkov
z odlaganjem. Izvirni povzrocitelj odpadkov ali drug imetnik odpadkov mora zago-
toviti njihovo obdelavo in jih obdela sam, odda zbiralcu ali odda izvajalcu obdelave.
Izvirni povzrocitelj odpadkov ali zbiralec smeta nenevarne odpadke prodati trgovcu,
e ta zagotovi obdelavo s prodajo nenevarnih odpadkov izvajalcu obdelave. Obve-
znost obdelave je izpolnjena, ko je obdelava izvedena v celoti. Obdelava se lahko
zagotovi tudi s posiljanjem v obdelavo v drugo drzavo ¢lanico EU ali tretjo drzavo
v skladu s pravili EU. Dokazilo o zagotovljeni obdelavi je veljavni evidencni list ali
listina po pravilih EU (22., 23. in 24. ¢len UO). S tem odpadek prencha biti odpadek.

3.2 Osnovno o zavezancih in njihovih obveznostih

Povzrocitelj odpadkov je oseba, katere delovanje ali dejavnost povzroc¢a nastajanje
odpadkov (izvirni povzrocitelj odpadkov), ali oseba, ki izvaja predobdelavo, mesa-
nje ali druge postopke, s katerimi se spremenijo lastnosti ali sestava teh odpadkov
(17. tocka 1. odst. 3. ¢len UO). Povzrocitelj odpadkov mora odpadku dodeliti Stevil-
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ko odpadka, razen v primeru, ko odpadek prepusti in mora postopek dodelitve izves-
ti zbiralec, ki odpadek prevzame. Povzrocitelj odpadkov mora imeti nacrt gospodar-
jenja z odpadki, kar pa ne velja za (1) posameznika ali posameznika, ki samostojno
opravlja dejavnost ter (2) pravno osebo ali samostojnega podjetnika posameznika,
pri katerem v posameznem koledarskem letu zaradi njegove dejavnosti nastane sku-
paj manj kot 150 ton odpadkov ali skupaj manj kot 200 kilogramov nevarnih odpad-
kov (27. ¢len UO). Izvirni povzrocitelj odpadkov mora voditi kronolosko evidenco
o nastajanju odpadkov in ravnanju z njimi. Evidenco za posamezno koledarsko leto
mora hraniti najmanj tri leta. Vodenje evidence ni obvezno za (1) posameznika ali
posameznika, ki samostojno opravlja dejavnost ter (2) pravno osebo ali samostoj-
nega podjetnika posameznik, pri katerem v posameznem koledarskem letu zaradi
njegove dejavnosti ne nastanejo nevarni odpadki ali nastane manj kot deset ton od-
padkov ali v posameznem koledarskem letu zaposluje manj kot deset oseb, ne glede
na vrsto zaposlitve (28. ¢len UO). Izvirni povzrocitelj odpadkov mora najpozneje
do 31. marca tekoCega leta pristojnemu ministrstvu predloziti poro¢ilo o nastalih
odpadkih in ravnanju z njimi za preteklo koledarsko leto. To ne velja za (1) posa-
meznika ali posameznika, ki samostojno opravlja dejavnost ter (2) pravno osebo ali
samostojnega podjetnika posameznik, pri katerem je v preteklem koledarskem letu
zaradi njegove dejavnosti nastalo manj kot deset ton odpadkov ali manj kot pet kilo-
gramov nevarnih odpadkov ali je v preteklem koledarskem letu zaposloval manj kot
deset oseb, ne glede na vrsto zaposlitve (29. €len UO). Izvirni povzrocitelj odpadkov
mora zagotoviti njihovo obdelavo in jih obdela sam, odda zbiralcu ali odda izvajalcu
obdelave. Izvrini povzorcitelj odpadkov sme nenevarne odpadke prodati trgovcu, e
ta zagotovi obdelavo s prodajo nenevarnih odpadkov izvajalcu obdelave. Obveznost
obdelave je izpolnjena, ko je obdelava izvedena v celoti. Obdelava se lahko zagotovi
tudi s posiljanjem v obdelavo v drugo drzavo ¢lanico EU ali tretjo drzavo v skladu s
pravili EU. Dokazilo o zagotovljeni obdelavi je veljavni evidencni list ali listina po
pravilih EU (22., 23. in 24. ¢len UO).

Zbiralec odpadkov je pravna oseba ali samostojni podjetnik posameznik, ki kot de-
javnost opravlja zbiranje odpadkov (29. tocka 1. odst. 3. ¢len UO) in je vpisan v
evidenco pristojnega ministrstva (30. ¢len UO). Zbiranje je prevzemanje odpadkov,
vkljuéno z njihovim predhodnim sortiranjem in predhodnim skladis¢enjem za na-
mene prevoza do naprave za obdelavo odpadkov (30. toc¢ka 1. odst. 3. ¢len UO).
Zbiralec mora zbirati odpadke v skladu z nac¢rtom zbiranja odpadkov, na podlagi
katerega mu je bilo izdano potrdilo o vpisu v evidenco zbiralcev odpadkov (35. ¢len
UO). Voditi mora evidenco o zbiranju odpadkov ter podatke vnasati tako, da je raz-
vidno ¢asovno zaporedje zbiranja odpadkov in ravnanja z njimi ter jo za posamezno
koledarsko leto hraniti najmanj tri leta (36. ¢len UO) in najpozneje do 31. marca
tekoCega leta pristojnemu ministrstvu predloziti poroc¢ilo o zbiranju odpadkov za
preteklo koledarsko leto (37. ¢len UO).

Izvajalec obdelave je predelovalec ali odstranjevalec (4. tocka 1. odst. 3. ¢len UO).
Predelovalec je pravna oseba ali samostojni podjetnik posameznik, ki kot dejavnost
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opravlja predelavo odpadkov (19. tocka 1. odst. 3. ¢len UO). Odstranjevalec pa je
pravna oseba ali samostojni podjetnik posameznik, ki kot dejavnost opravlja odstra-
njevanje odpadkov (12. tocka 1. odst. 3. ¢len UO). Obdelava so postopki predelave
ali odstranjevanja, vkljucno s pripravo za predelavo ali odstranjevanje (10. tocka 1.
odst. 3. ¢len UO). Predelava je postopek, katerega glavni rezultat je, da se odpadki
koristno uporabijo v obratu, v katerem so bili predelani, ali v drugih gospodarskih
dejavnostih, tako da nadomestijo druge materiale, ki bi se sicer uporabili za izpolni-
tev dolocCene funkcije, ali so pripravljeni za izpolnitev te funkcije (18. tocka 1. odst.
3. ¢len UO). Odstranjevanje pa je postopek, ki ni predelava, tudi ¢e je sekundarna
posledica postopka pridobivanje snovi ali energije (13. tocka 1. odst. 3. ¢len UO).
Izvajalec obdelave lahko obdeluje odpadke, ¢e ima okoljevarstveno dovoljenje za
predelavo ali odstranjevanje odpadkov. Vlagatelju za pridobitev okoljevarstvenega
dovoljenja za predelavo samo lastnih nenevarnih odpadkov ali pripravo odpadkov
za ponovno uporabo ni potrebna poslovna registracija za izvajanje dejavnosti obde-
lave odpadkov v skladu s predpisom, ki ureja klasifikacijo dejavnosti (38. ¢len UO).
Vlogi za pridobitev okoljevarstvenega dovoljenja mora priloziti tudi nacrt ravnanja
z odpadki (39. in 40. ¢len UO). Izvajati mora ukrepe za preprecevanje in zmanj-
Sevanje Skodljivih vplivov na okolje in ¢lovekovo zdravje zaradi emisij snovi in
vonjav, raznaSanja lahkih frakcij odpadkov v okolje zaradi vetra, razsutja ali razlitja
odpadkov, hrupa, zlasti zaradi prevazanja odpadkov in njihove obdelave, ptic, glo-
davcev in mrcesa ter pozarov zaradi samovziga (43. ¢len UO). Voditi mora evidenco
o obdelavi odpadkov ter podatke vnasati tako, da je razvidno ¢asovno zaporedje ob-
delave odpadkov, loceno po postopkih obdelave. Evidenco o obdelavi odpadkov za
posamezno koledarsko leto mora hraniti najmanj tri leta (44. ¢len UO). Do 31. marca
tekocega leta mora pristojnemu ministrstvu predloziti porocilo o obdelavi odpadkov
za preteklo koledarsko leto (45. ¢len UO).

Prevoznik je pravna oseba ali samostojni podjetnik posameznik, ki kot dejavnost
opravlja prevazanje odpadkov drugih imetnikov odpadkov (23. tocka 1. odst. 3. ¢len
UO). Prevoznik lahko prevaza odpadke, ¢e ima potrdilo o vpisu v evidenco prevo-
znikov odpadkov (46. ¢len UO). Prevoznik mora zagotoviti, da prevoz odpadkov
poteka v skladu z naceli za varovanje okolja in zdravja ¢loveka in da so odpadki
dostavljeni prevzemniku v skladu s podatki iz evidenc¢nega lista in ne sme prevazati
nevarnih odpadkov, ki niso opremljeni s kopijo eviden¢nega lista (48. ¢len UO). Evi-
dencni list je listina, s katero imetnik odpadkov in oseba, ki odpadke prevzame, potr-
dita oddajo in prevzem posiljke odpadkov (2. tocka 1. odst. 3. ¢len UO). Prevoznik,
ki prevaza nevarne odpadke, mora voditi evidenco o opravljenih prevozih nevarnih
odpadkov v obliki zbirke kopij evidenc¢nih listov in listin iz Uredbe 1013/2006/ES,
tako da je iz nje razvidno ¢asovno zaporedje opravljenih prevozov nevarnih odpad-
kov ter evidenco za posamezno koledarsko leto hraniti najmanj 12 mesecev (49. ¢len
uo).

Trgovec je pravna oseba ali samostojni podjetnik posameznik, ki v svojem imenu in
za svoj racun kot dejavnost opravlja nakup in naknadno prodajo odpadkov, cetudi
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odpadkov fizicno nima v posesti (27. tocka 1. odst. 3. ¢len UO) in je vpisan v eviden-
co trgoveev z odpadki (50. ¢len UO). Trguje se lahko samo z nenevarnimi odpadki in
kupi jih lahko le od izvirnega povzrocitelja odpadka ali zbiralca, proda pa jih lahko
samo izvajalcu obdelave (52. ¢len UO).

Posrednik je pravna oseba ali samostojni podjetnik posameznik, ki ureja predelavo
ali odstranjevanje odpadkov v imenu tretjih oseb, cetudi odpadkov fizi¢no nima v
posesti (15. tocka 1. odst. 13. ¢len UO) in je vpisan v evidenco posrednikov (53. ¢len
UO). Posrednistvo se lahko opravlja tudi v zvezi z nevarnimi odpadki, vendar mora
posrednik voditi evidenco o posredovanju pri zagotavljanju obdelave nevarnih od-
padkov. Podatke v evidenco je potrebno vnasati tako, da je iz nje razvidno ¢asovno
zaporedje opravljenega posredovanja. Posrednik mora evidenco o posredovanju pri
zagotavljanju obdelave nevarnih odpadkov za posamezno koledarsko leto hraniti
najmanj tri leta (55. ¢len UO).

Imetnik odpadkov je povzrocitelj odpadkov ali pravna ali fizi¢na oseba, ki ima od-
padke v posesti (3. tocka 1. odst. 3. ¢len UO). Zanj veljajo splosne obveznosti glede
ravnanja z odpadki, obveznosti glede zagotavljanja obdelave ter obveznosti glede
evidencnega lista.

Posamezna dejanja, ki niso skladna z dolocili UO so opredeljena kot prekrsek in za-
nje predpisana globa do 30.000 EUR (61. — 71. ¢len UO), glede na opredelitev teze
prekrska in storilca.

4 Zavezanci in osnovne obveznosti na podrocju embalaZe po uredbi o
ravnanju z embalaZo in odpadno embalazo

4.1 Embalaza in odpadna embalaza

Uredba o ravnanju z embalazo in odpadno embalazo je podzakonski akt, ki postavlja
podrobnejsa pravila glede embalaze in posebej odpadne embalaze (V nadaljevanju
UEOE). V 3. ¢lenu definira osnovne pojme. EmbalaZza so vsi izdelki, iz katerega koli
materiala, namenjeni temu, da blago ne glede na to, ali gre za surovine ali izdelke,
obdajajo ali drzijo skupaj zaradi hranjenja ali varovanja, rokovanja z njim, njegove
dostave ali predstavitve na poti od embalerja do kon¢nega uporabnika. Uredba na-
dalje definira prodajno, skupinsko in transportno embalazo ter embalazo z dolgo Zzi-
vljenjsko dobo in vracljivo embalazo. Odpadna embalaza je embalaza, ki je odpadek
v skladu z zakonom, ki ureja varstvo okolja. Lahko sodi med komunalne odpadke ali
pa med odpadki, ki niso komunalni. Med komunalne odpadke sodi odpadna prodajna
ali skupinska embalaza, ki nastaja kot lo¢eno zbrana frakcija v gospodinjstvih, in kot
tem odpadkom podoben odpadek iz trgovine, industrije, obrti, storitvenih dejavnosti
in javnega sektorja ali izlo¢ena pri obdelavi mesanih komunalnih odpadkov v skladu
s predpisom, ki ureja odlagalis§¢a odpadkov. Komunalni odpadek pa ni odpadna em-
balaza, ki nastaja pri opravljanju proizvodne, trgovinske in storitvene dejavnosti ter
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pri izvajanju del v kmetijstvu, gozdarstvu, ribistvu in prometu. Ostanki materiala, ki
nastajajo pri izdelavi embalaze, se ne Stejejo za odpadno embalazo.

4.2 Ravnanje z odpadno embalazo z vidika koncnega uporabnika

Konc¢ni uporabnik je fizi¢na ali pravna oseba, ki zaradi kon¢ne uporabe ali potrosnje
embaliranega blaga ali kakr$nega koli ravnanja z njim embalazo loc¢i od blaga ali jo
izprazni in to embalazo zavrze, tako da nastane odpadna embalaza. Kon¢ni uporab-
nik je tudi trgovec, ki zaradi nadaljnje prodaje blaga embalazo lo¢i od blaga ali jo
izprazni in to embalaZzo zavrze, tako da nastane odpadna transportna ali skupinska
embalaza (16. tocka 1. odst. 3. ¢len UEOE). Konéni uporabnik mora odpadno em-
balazo, ki je komunalni odpadek, zbirati, hraniti in oddajati v skladu s predpisom, ki
ureja obvezno obcinsko gospodarsko javno sluzbo zbiranja komunalnih odpadkov.
Loceno zbrano odpadno embalazo, ki nastaja kot komunalni odpadek iz trgovine,
industrije, obrti ali storitvenih dejavnosti, pa sme oddati druzbi za ravnanje z odpa-
dno embalazo (14. ¢len UEOE). Odpadno embalazo, ki ni komunalni odpadek, je
prepovedano prepuséati izvajalcu javne sluzbe kot meSani komunalni odpadek ali
kot lo¢eno zbrano frakcijo komunalnih odpadkov. Kon¢ni uporabnik mora odpad-
no embalazo, ki ni komunalni odpadek, vracati distributerju ali oddajati druzbi za
ravnanje z odpadno embalazo. Konéni uporabnik pa lahko odpadno embalazo, ki ni
komunalni odpadek in ki nastaja pri opravljanju trgovinske ali storitvene dejavnosti,
prepusca izvajalcu javne sluzbe. V primeru, da je to izvajalec gostinske ali turisticne
dejavnosti z zmogljivostjo 5.000 ali ve¢ nocitev na leto, sam zagotoviti posebne za-
bojnike, v katerih prepusca loceno zbrane frakcije izvajalcu javne sluzbe loc¢eno od
odpadkov drugih povzrogiteljev komunalnih odpadkov. Ce pa je zanjo vzpostavljen
individualni sistem ravnanja z odpadno embalaZo, potem jo mora vrniti nosilcu tega
individualnega sistema. Kon¢ni uporabnik mora odpadno embalazo, ki ni komunalni
odpadek, dokler je ne odda, prepusti ali vrne v skladu s to uredbo, hraniti loceno,
tako da se ne meSa z drugimi odpadki in da jo je mogoce zbrati in ponovno uporabiti,
predelati ali odstraniti (15. ¢len UEOE). Odpadna embalaza se razvrs¢a med odpa-
dno embalazo, ki je nevarni odpadek, ¢e ima embalazni material lastnosti nevarnih
odpadkov, ¢e odpadna embalaza vsebuje ostanke nevarnega blaga ali je z njim one-
snazena. Kon¢ni uporabnik mora tako odpadno embalazo oddajati zbiralcu nevarnih
odpadkov v skladu s predpisom, ki ureja odpadke, ¢e gre za odpadno embalazo, ki
ni komunalni odpadek. Ce pa je komunalni odpadek pa jo mora prepustiti izvajalcu
javne sluzbe v skladu s predpisom, ki ureja obvezno obcinsko gospodarsko javno
sluzbo zbiranja komunalnih odpadkov, ¢e ni doloceno drugace s posebnim predpi-
som Steje se, da odpadna embalaZa ne vsebuje ostankov nevarnega blaga oziroma ni
onesnazena z njim, ce:

O je notranjost odpadne embalaze viskoznega nevarnega blaga, postrgana z lopati-

co ali s Copicem tako, da preostala kolicina tega blaga ni ve¢ uporabljiva,
O je odpadna embalaza tekoCega nevarnega blaga izpraznjena tako, da iz nje ne kaplja,
O je odpadna embalaza trdnega nevarnega blaga izpraznjena tako, da se iz nje ne
morejo vec iztresti ostanki tega blaga, ali
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O iz odpadne embalaze s potisnim plinom ne izhaja ve¢ potisni plin ali se v tej
embalazi ne pretakajo ostanki nevarnega blaga oziroma

O je embalaza nevarnega blaga opremljena z navodili proizvajalca tega blaga o
okolju varni izpraznitvi embalaze in je izpraznjena v skladu z danimi navodili
(16. ¢len UEOE).

4.3 Samostojno zagotavljanje ravnanja z odpadno embalazo

UEOE ureja sistem gospodarske javne sluzbe in druzbe za ravnanje z odpadno em-
balazo (skupni sistem), omogoca pa tudi, da oseba vzpostavi samostojen sistem. Em-
baler, pridobitelj blaga, proizvajalec embalaze ali pridobitelj embalaze pri kon¢nih
uporabnikih sam zagotovi prevzemanje odpadne embalaze, ki ni komunalni odpa-
dek, in izvira iz embalaze, ki jo daje v promet, in sam zagotavlja njeno ponovno upo-
rabo, predelavo ali odstranjevanje, ¢e pridobi potrdilo o vpisu v evidenco individu-
alnih sistemov ravnanja z odpadno embalazo. Vlogi za izdajo potrdila mora priloziti
tudi nacrt ravnanja z odpadno embalazo (29. ¢len UEOE). Z obvestilom na embalazi,
ki jo dajejo v promet, ali na drug nacin seznanijo kon¢nega uporabnika z moznostjo
brezplacne oddaje taksne odpadne embalaze zadnjemu dobavitelju neposredno ob
dobavi ali prevzemu ali pozneje na za to dolocenem mestu (33. ¢len UEOE). Ponov-
no uporabo, predelavo ali odstranjevanje morajo zagotoviti do konca naslednjega
koledarskega dela in na nacin, da so dosezeni okoljski cilji. V primeru, da kljub
individualnemu sistemu ravnanje z odpadno embalazo pojavlja tudi v skupnem sis-
temu, morajo druzbi za ravnanje z odpadno embalazo placevati stroske ravnanja z
odpadno embalazo (32. ¢len UEOE). Najpozneje do 31. marca tekocega leta morajo
osebe z individualnim sistemom predloziti poro¢ilo o ravnanju z odpadno embalazo,
ki izvira iz embalaZze, ki jo je dal v promet in za katero je ravnanje zagotovil sam, za
preteklo koledarsko leto (47. ¢len UEOE).

4.4 Koncni uporabnik brez predhodnega dobavitelja

Pridobitelj blaga ali pridobitelj embalaze, ki jo je sam pridobil v EU ali uvozil iz tret-
je drzave za potrebe opravljanja svoje dejavnosti (jo uporabi sam kot konéni uporab-
nik) in zato nima predhodnega dobavitelja, ki bi bil zavezan k placilu storitev javne
sluzbe oziroma druzbe za ravnanje z odpadno embalazo po 25. ¢lenu UEOE, mora
za tak$no odpadno embalaZzo, ki ni komunalni odpadek, skleniti pogodbo o zagota-
vljanju obveznosti z druzbo za ravnanje z odpadno embalazo (se vkljuciti v skup-
ni sistem) ali sam zagotoviti ponovno uporabo, predelavo ali odstranjevanje taksne
odpadne embalaze (oblikovati individualni sistem) in pridobiti potrdilo o vpisu v
evidenco individualnih sistemov ravnanja z odpadno embalazo (34. ¢len UEOE).
Kon¢ni uporabnik z individualnim sistemom mora najpozneje do 31. marca tekoce-
ga leta predloziti porocilo o ravnanju s to odpadno embalazo za preteklo koledarsko
leto (48. ¢len UEOE).
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4.5 Oprostitev obveznosti zagotavijanja ravnanja z odpadno embalazo

Vkljuéevanja v skupni sistem ravnanja z odpadno embalazo oziroma oblikovanja in-
dividualnega sistema ravnanja z odpadno embalazo so oprosc¢ene osebe, ki so k temu
sicer zavezane, vendar njihova letna koli¢ina embalaze ne presega 15 ton. Kljub
temu, da kriterij mase ni dosezen, pa obveznost ostaja za plasti¢ne nosilne vrecke, za
embalaZzo iz plastike iz polimerov iz vinil kloridov ali drugih halogeniranih olefinov,
za embalaZzo, v katero je embalirano nevarno blago ali ¢e ravnanje z embalazo ure-
jajo posebni predpisi (36. ¢len UEOE). Kriterij mase je povezan z Uredbo o okoljski
dajatvi za onesnazevanje okolja zaradi nastajanja odpadne embalaze. Ostale obve-
znosti, ki niso posebej izkljucene, ostajajo.

Posamezna dejanja, ki niso skladna z dolo¢ili UEOE so opredeljena kot prekrsek in
zanje predpisana globa do 4.000 EUR (53. ¢len UEOE), glede na opredelitev teze
prekrska in storilca.

5 Zakljucek

Ravnanje z odpadki izkazuje odnos posameznika do okolja in tudi na tem podrocju
bomo ljudje morali osvestiti okolje kot vrednoto in ne kot breme, zaradi katerega
placujemo stroske komunalnih storitev, gradnjo infrastrukture za obdelavo in odstra-
njevanje odpadkov, globe zaradi prekrskov. Odpadkov ne ustvarja narava, odpadke
ustvarjamo mi zaradi svojih potreb. Upravljanje z odpadki mora postati del vsakda-
na in Cetudi je okoljsko pravno urejanje kompleksno, pa so nam v pomo¢ Stevilne
uradne informacije. EU in Slovenija izvajata projekte, ki so usmerjeni v izobrazeva-
nje in skusata z elektronskimi postopki olajsati izpolnjevanje obveznosti, npr. portal
Evropskega izobrazevanja v pravosodju vsebuje modul o pravu okolja, spletna stran
Evropske komisije, ki je namenjena izklju¢no okolju, portal Evropske agencije za
okolje deluje posebej z namenom obvescanja javnosti, prav tako slovenska Agencija
za okolje, Ministrstvo za okolje in prostor ter InSpektorat za okolje in prostor.
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ABSTRACT - The subject of this paper is motivation
as well as motivational techniques that are applied
so as to efficiently guide human behavior in the pu-
blic sector. There are many factors that motivate an
individual and affect their satisfaction. The aim of
this paper is to present motivation as a driver that
positively influences the level of business productivity
and efficiency in the public sector. Modern approach
makes assessment of each employee individually and
adjusts its mode, that is, the technique of motivation
to each individual in order to get the best results. In
order to achieve the best results, it is necessary to
identify what fulfills an individual and makes them
complacent. Each individual is unique, has their own
set of interests and values, which is why a manager
must adapt to the needs of an employee and choo-
se which motivation to apply. The specificity of the
public sector further complicates the role of mana-
gers in motivating their employees. Human resour-
ces have almost unlimited potential for development
and are the most important resource for achieving a
company's goals. In order for people to be guided in
the desired direction, it is necessary to explore what
motivates employees, what makes their workplace in-
spirational and what meets their needs.

1 Introduction

UDK 331.101.3:35

KLJUCNE RECI: motivacija, javni sektor, motivaci-
one tehnike, menadzer

POVZETEK - Predmet ovog rada jeste motivacija
kao i motivacione tehnike koje se primjenjuju s ciljem
usmjeravanja ljudskog ponasanja u javnom sektoru.
Postoji mnogo faktora koji motiviraju pojedinca i uti-
¢u na njegovo zadovoljstvo. Cilj rada je predstaviti
motivaciju kao pokretac koji pozitivno utice na nivo
poslovanja u javnom sektoru. Savremeni pristup pro-
cjenjuje svakog zaposlenog ponaosob i prilagodava
mu nacin odnosno tehniku motiviranja kako bi iz
svakog pojedinca izvukao najbolje rezultate. Da bi se
ostvarili najbolji rezultati potrebno je kod pojedinca
prepoznati sto je to Sto ga ispunjava i ¢ini zadovolj-
nim. Svaki pojedinac je poseban, ima druge interese
i vrijednosti, zbog cega se menadzer mora prilago-
diti zaposleniku, te odabrati koji nacin motiviranja
da primjeni. Specificnost javnog sektora dodatno
usloznjava ulogu menadzera u motivisanju zaposle-
nih. Ljudski potencijali imaju gotovo neogranicenu
mogucnost razvijanja, te su najznacajniji resurs za
ostvarivanje ciljeva jedne kompanije. Da bi se ljudi
usmjerili da djeluju u zeljenom smjeru potrebno je
istraziti Sta je ono Sto zaposlenog motivise, Sta je ono
Sto njegovo radno mjesto cini inspirativnim i to za-
dovoljava njegove potrebe.

Human resource management has gained considerable significance at the end of the
20th century, while its expansion is still underway at the beginning of the 21st cen-
tury. In that period, a completely new philosophy of management which focuses on
a person as a unique and complex being, though not exclusively rational, has been
developed. A human being, not the machines, has become the foundation of business
efficiency, that is, the human potential of companies. Human resources are the ones
who have the necessary knowledge and skills to make best use of the means of work,
but also have the opportunity to further enhance and improve their knowledge. If we
take into account that today's business environment is very turbulent, which means it
is affected by major changes with which the company must be up to date if it wants
to survive and maintain a competitive position. This is precisely one of the key rea-
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sons which illustrates why it is necessary to have high quality human resources in the
company and a good organization of human resources that will efficiently manage
this invaluable resource of the company.

Based on contemporary literature and business practice, we can confirm, beyond any
doubt, that there is not only one strategy that could be applied in every organization
and on all employees, because people are different, on the basis of which we can
conclude that there are different reasons for their motivation at their workplace. It is
therefore important that managers try to become aware of the needs of their employe-
es and adapt their motivational strategies to what is important to their employees.

2 Characteristics of employees in the public sector

Changes in employment, which are ongoing in the public administration of develo-
ped countries as well as in countries in transition, reflect a deeper process of trans-
formation of the nature of human resources in this sector of activity. According to
Bass's concept of transactional-transformational leadership, the time dedicated to
the activities of achieving the goals of transactional leadership - administration of
benefits, file management and service provision to employees - absorbs 65% to 75%
of the working hours of HR staff in public administration.

Bearing in mind that the sources of "subsistence" of employees, as the content of the
transaction of executives and employees in public administration, are limited and su-
bjected to reduction, a large part of the human resource management personnel acti-
vities in this field ceases to be functional. It should also be added that the traditional
activities of HR staff, dedicated to the process of recruiting new employees, which
includes - recruitment and selection, training, performance management, remunera-
tion and employee relations - absorb 15 to 30% of their working hours.

It is important to notice that in the balance sheet of HR staff in the US public admi-
nistration, only 5% to 15% of that time is engaged in the tasks of achieving the goals
of transformational leadership - knowledge management, strategic redirecting and
rebuilding, cultural change and management development. These goals are precisely
the strategic orientation of the public administration transformation that is underway
(ISeri¢ in Ahmetovi¢, 2005, p. 221).

The above analyzed structure of the work activities of HR staff engaged in human
resources activities reflects the effects of changes that were undertaken in the public
administration of the United States during the last decade of the past century.

In countries in transition, where significant programs of rationalization and innova-
tion of public administration have not yet been applied, it is reasonable to assume
that the time dedicated to the transformation of the aforementioned goals is below
the abovementioned level.
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According to the aforementioned ILO survey, during the last decade of the past cen-
tury, two trends in public employment have been manifested in the OECD countries.
In a number of these countries, public employment has fallen to close to 20% (espe-
cially in the case of Sweden, New Zealand, Australia, Great Britain, Finland, Cana-
da), whereas, in some of these countries (Sweden, the UK, Finland), the rates in the
decline of public employment constituted a part of the general employment decline
in, while in others (New Zealand, Australia, Canada, Mexico) the decline in public
employment occurred in the context of the opposite trend of general employment
growth.

In the second group of OECD countries (Ireland, Japan, the United States) public
employment rose up to 10% in the observed period, with a significantly higher in-
crease in general employment. The exception is Spain in which public employment
has grown up to 10% with a significantly smaller increase (up to 3%) in general
employment.

The previously presented characteristics and trends of public employment in the
developed countries and in the countries in transition, point to the extremely influ-
ential factors of the transformation of public administration. Public administration
is expected to provide a higher level of services, a completely new range of services
with higher efficiency/cost-effectiveness. The driving forces of these changes in pu-
blic administration have primarily been the increased expectations of program users,
followed by deregulation - a requirement to reduce budget expenditures, as well as
the need to apply new technologies (computers) and, consequently, the resulting
change in the mission of these organizations. Under the influence of these driving
forces, during the last few decades, the certain trends which manifested themselves
indicate the efforts of public administration organizations to make changes (Ivanise-
vié, 2008, p. 89).

External forces include the reform of public services, deregulation, modernization
of technology, the shift in the role of personnel departments of public administrati-
on, budget cuts and public expectations regarding the activities of central and local
authorities.

Internal forces include partnerships between trade unions and management,
employee's morale, needs and expectation of clients, reduction of public sector
employment. Transformation of organizational missions influences the changes in
requirements regarding the skills of personnel in public administration and contri-
butes to the forces that shape human resource management issues.

These forces trigger the need for modernization and deeply transform human resou-
rce development programs. One of the numerous studies on this issue in the United
States has shown that the application of the reengineering method had the following
results:
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Table I: Results of reengineering of federal organizations of the US public
administration in 1995

Evaluation
Decline % is yet to be Improved %

undertaken %
Productivity 0 43 57
Scope of performance 0 43 57
Cost reduction 3 43 54
Accuracy of the process 0 46 54
Customer satisfaction 0 50 50
Quality 0 52 48
Reliability of the process 0 53 47
Cycle time 0 60 40
Employee morale 22 44 34
Ability to change 3 64 33
Profit 0 68 32
Cultural change 0 70 30

Source: Bozalo, S. (2007). Kadrovi u javnoj upravi. Beograd: Svet knjige, p. 91.

It is noticed that the highest percentage of organizations managed to improve their
productivity and scope of performance, but that a significantly lower percentage of
these organizations managed to improve theri efficiency as well as the characteristics
of their organizational culture. In the initial phase of reengineering, one fifth of the
organizations has experienced a distortion of employee morale, which is a particu-
lar problem that accompanies deeper transformations required not only in public
administration organizations. Transformation of the mission of the organizations in
the public administration is one of the main factors that sets the requirements for
changing the skills of the personnel in public administration and contributes to the
need for modernization and transformation of programs and methods of their de-
velopment. Within the mission of these organizations, emphasis is placed on the
personnel's task to add value to their clients, remove their dissatisfaction with public
administration services, increase service rates and apply information technology, all
leading to the necessity of changing the role of personnel in public administration
and strengthening their expertise.

3 Motivational activities in the public sector

In order to successfully manage the motivation of their employees, as an important
factor for the success of any organization, and thus the entire public sector, managers
have to implement adequately the measures and activities focused on employees
with the aim of greater motivation and better quality of work. Therefore, rewarding
and motivating employees is one of the most complex activities of human resource
management because it is equally important for all employees and it also represents



154 Dr. Ladin Gostimirovié¢

one of the major components which greatly influence total operating costs, as well
as a basic instrument to modify the behavior of employees while they perform their
daily tasks at their workplace.

One of the important activities performed by managers, thus human resources mana-
gers as well, includes activities of assessing the performance of employees and wor-
king on the rewarding system of employees. In this regard, we can say that rewar-
ding system comprises the money, goods and services provided by the organizati-
on to its employees in exchange for their invested work. Rewarding system should
coordinate the individual interests of the employees with the strategic goals of the
organization by attracting and retaining skillful people, encouraging and supporting
employees to develop their competencies and their careers and motivating them to
perform their jobs in the best possible way in order to fulfill their own and organiza-
tional objectives.

Besides direct earnings, including base salary and its increase, earnings based on an
evaluation of employee performance and the like, there are also indirect earnings
that include numerous gains and benefits for employees, starting from retirement
fund, health and social security, over paid sick leaves, all the way to the right to
annual holiday leave and days off, and the like. These human resource management
measures should be coordinated and adopted by such a rewarding system that will
motivate, if not all, then the majority of the employees in the public sector to su-
ccessfully perform their jobs in the highest possible quality. Besides managing the
system of earnings, all managers in the organization, thus human resources mana-
gers, have to undertake numerous other measures and activities for motivating their
employees, such as developing a system of evaluation, assessing competencies and
career development of their employees, improving interpersonal relations and wor-
king atmosphere in the organization, developing an adequate system of promotion,
providing the best possible working conditions for their employees, together with
many other managerial measures and activities. All these measures and activities
aim to explore and encourage the motivation of the working individual for success-
ful and quality performance of his/her job, as well as to present him/her, in the most
clear and precise manner, in which way the achievement of the goals of the organiza-
tion affects his/her personal needs and goals. Employees to whom has been given the
adequate attention of their human resource management staff will, most definitely,
under the influence of such measures and activities for encouragement of their mo-
tivation, perform their jobs in the highest possible quality, in order to contribute to
the achievement of the goals of the organization, as well as their own personal goals
and needs.

It is very important for the public sector that human resources management closely
examines what kind of measures and activities can be taken to increase employee
motivation. In this regard, HR management has to bear in mind the many limitations
that are regulated by legislation, but also to consider what possibilities for the use of
motivation measures are available. Specifically, if the law or other legal act limits the
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increase in earnings, it is for managers to determine what other measures can affect

the motivation of an individual, so in this regard they should consider, for example:

O opportunities for professional advancement,

o empowering employees by giving them greater range of authorities,

O motivating employees by giving them bonuses in the form of cash prizes, days
off or

o paid leaves for exceptional results and goals achieved at their workplace, and
the like.

Having said that, HR managers need to focus on determining what motivates public
sector employees to perform their jobs more efficiently and in a high-quality manner,
and, therefore, to apply appropriate measures and activities in order to align the goals
and needs of employees with the goals of the organization in which they work.

3.1 The influence of managers on the process of motivating public sector
employees

Considering the importance of employee motivation, public sector managers, or ma-
nagers in any other organization for that matter, have to pay great attention to each
employee, as well as to the objectives they aspire and the needs they want to fulfill,
by implementing adequate measures and activities aligned with the goals of the or-
ganization.

Managers, besides possessing broad knowledge in the field of theoretical aspects
of motivation, have to create activities and measures to develop a system of getting
acquainted with the needs and motives of employees that motivate them to perform
certain activities, as well as the whole system of activities and measures that includes
motivation factors such as:

level of equipment at the workplace,

amount of earnings,

regularity of earnings,

providing cash prizes and bonuses,

providing opportunities for individual improvement and career development,
precise defining of employee performance evaluation system, employee advan-
cement system, and many others.

Oo0o0ooodgao

HR managers need to approach each employee individually, as motivation is an in-
dividual phenomenon, but at the same time they have to adjust the needs and desires
of their employees as well as their goals with the goals of the organization since
motivation greatly affects employees to perform their jobs as efficiently as possi-
ble which in turn contributes to achieving the goals of the organization. Through
the acquisition of experience, knowledge, skills, improvement of their capabilities,
conducting certain researches and other measures, managers have to determine the
individual characteristics of employees, which represent their individual attitudes,
interests, needs and goals. Given that individuals differ from one another, the same
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motivation factors will not equally affect each employee. For example, public sec-
tor managers need to implement certain measures and activities to determine which
employee groups are motivated by the possibility of promotion, which other groups
of employees are motivated by other factors such as salary levels, recognition for
successful job performance, job security, and similar factors, in order to develop a
set of measures for successful motivation of their employees. After that, human re-
sources management, in cooperation with other managers, determines, for example,
to which groups of employees will be given a chance for promotion and to which of
the employee groups will be applied a different system of earnings, additional remu-
neration and earnings bonuses.

Motivation and its impact on the quality of work of public sector employees is a
complex phenomenon that has to be managed strategically at the level of individual
companies, governing bodies, organizations and institutions, as well as at the level
of the entire public sector. From the perspective of strategic human resources mana-
gement in the public sector, money reimbursements are often used to attract, retain
and motivate employees to achieve organizational goals, as they expect fair compen-
sation for the work they are doing. However, what is important to understand that
money reimbursements as motivation factors are influenced by other factors such
as expectations and perceptions of fairness, competitiveness of wages in the labor
market, the scope of other benefits given to employees, the organization's ability to
pay employees, and so on.

Traditional benefits, such as health and pension insurance and flexible working
hours, education assistance, childcare and care for the elderly, are very important
factors of motivation that give great advantages in attracting qualified candidates,
encouraging loyalty of employees and employment for a longer period of time, all
being very important for reducing the fluctuation of employees, which also reduces
oscillations in the quality of products and services provided by the public sector.
As already mentioned, human resources management needs to recognize important
motivational factors for employees, so as to, within its own capabilities, elaborate a
plan of measures and activities that will be applied in motivating employees to per-
form their work in a high-quality manner and as efficiently as possible. Considering
that quality of life and working conditions are increasingly becoming key factors in
attracting and motivating employees, managers need to pay more and more attention
to individuals and their needs and goals in order to align them with the goals of the
organization, thus providing motivated employees that will perform their job tasks
and provide services in a best possible manner.

It is extremely important that managers determine constraints, such as the legal li-
mitation for increasing earnings, and, accordingly, promote new values, such as the
possibility of promotion, job security, other benefits that do not concern basic earnin-
gs (reward for outstanding results , respect of the right on days off, annual leave, paid
maternity leave or leave of absence for the care of elderly and sick family members),
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which will motivate employees to work in conditions where their salaries cannot be
increased.

In other words, managers need to recognize, for example, employees with the gre-
atest motive for promotion and career development and acquisition of knowledge
and skills through training and development, and to provide them the opportunities
within their capabilities. In this regard, managers need to monitor each employee in
the public sector and determine which factors influence most of their motivation for
work, and, accordingly, plan measures and activities that will motivate employees to
efficiently perform their tasks and thus meet their needs and expectations while at the
same time contributing to the goals of the organization in which they work.

3.2 Structure of employees and the ratio of public and private sector salaries in
Bosnia and Herzegovina

Chart 1. Overall number of employees in Bosnia and Herzegovina
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Source: http://www.bhas.ba/.

Chart 1 shows trends in the overall number of employees in Bosnia and Herzego-
vina. We can notice that the number of employees has dropped significantly betwe-
en 2008 and 2010. This decline was caused by a recession that affected the entire
world, Europe and thus Bosnia and Herzegovina. In 2011, we see growth, followed
by another decline in 2012 and 2013 that lasted until 2014. The construction of the
highway in the Federation of Bosnia and Herzegovina and the Republic of Srpska
has increased the number of employees and generated economic growth. But this is
not the only instigator of growth, as the number of employees is constantly growing
in the public sector.
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Chart 2: Number of public sector employees
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Chart 3: Number of private sector employees
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In Chart 2, we can notice trends in the number of employees in the public sector and
the rates of change in comparison to the previous year, whereas Chart 3 shows trends
in the number of private sector employees. It is clearly evident from the Chart 2 that
the public sector has significantly increased the number of employees since 2008.
Chart 2 shows that, at the height of the crisis, the public sector added 5000 new jobs
in 2009 and 4000 in 2010, while Chart 3 indicates that the private sector cut 20000
job positions in 2009 and 17000 in 2010. Also, the rates of growth suggest that the
public sector has not yielded in continuing with the addition of new jobs to existing
workplaces.
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Chart 4: Net average salary of public and private sector
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Chart 4 illustrates the movements of net wages in the private and public sector by
years and the percentage difference between them. The pay difference between the
private and the public sector is constantly above 30%. The public sector in Bosnia
and Herzegovina is enormous and simply dwarves the development of the priva-
te sector. Salaries are higher in the public sector and the number of employees is
growing. Higher salaries will naturally attract people to the public sector, which is an
additional aggravating circumstance, as it attracts young people to the public sector,
politics and parties instead of the private sector and entrepreneurship.

Some of the advantages of the public sector, in the opinion of the majority, are per-
manent employment, eight-hour working hours without overtime hours, less stress,
regular payroll, and benefits such as holiday leaves, vacation allowances, recourse,
longer annual leave and more days off. Employees in the public sector are more
protected, that is, it is more difficult to get fired than in the private sector, because
the labor unions are stronger. On the other hand, some people favor the private sec-
tor because of greater opportunities for professional improvement, opportunities for
gaining expert knowledge through practice, better management than in the public
sector, less corruption and nepotism and opportunities for advancement and develo-
pment without political eligibility.

3.3 Common mistakes that negatively affect motivation

Apart from the fact that managers can motivate their employees positively to make
their business tasks in a high-quality manner, they can also negatively affect their
motivation and desire for being successful at their workplace by their inadequate
actions. In order that this would not happen, the following errors should be avoided
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(http://www.poslovni-savjetnik.com/superprodavac/5-pogresaka-koje-ubijaju-moti-

vaciju-zaposlenika):

o Competitive environment - At first sight, creating a competitive environment in
the workplace can be a good idea, but sooner or later someone will stop behaving
collegially towards the winner, the company or you. Therefore, try to set challen-
ges in which there are no losers.

O Lack of appreciation for hardworking employees - Do not put yourself into a
situation in which you do not appreciate and reward employees who do their job
well because otherwise they will leave sooner or later.

O Ignoring the needs of employees - When you know what is the driving force
of your employees, the easier it will be for you to motivate them to work. If
you cannot offer them anything they want, there are always ways to incorporate
something they like which represents challenge to them.

0 Do not reward the boasters - Be aware that there are employees who do their
job successfully, but in silence and without bragging and reward them for their
dedicated work.

o You did not familiarise employees with »broader picture« - Most employees
want to contribute to the development of the company they are working for, so
your job as a leader is to guide them in the right direction.

4 Conclusion

Based on analyzed issues related to employee motivation and motivation techniqu-
es, it can be concluded that motivation is extremely important for the organization's
business and success.

Nowadays it is of crucial importance for the survival of any organization to be com-
petitive in its business. In modern forms of business management, competitive ad-
vantages are increasingly copied, that is, practically all the possibilities of differenti-
ation between companies are utilized, so the only thing that makes the difference are
the people. Human resources have almost unlimited potential for development and
they are the most important resource for achieving a company's goals. In order for
people to make actions in the desired direction, it is necessary to explore what mo-
tivates employees, what makes their workplace inspirational and meets their needs.

It is necessary to create an adequate stream of communication, which would allow
that employees can reach out to their superiors with their demands and problems,
and vice versa, that a superior can properly present the objectives of the company
to employees, as well as to give credits to the employee's account. Managers pos-
sess the knowledge, resources and techniques to influence employees to work in the
desired direction and can use various strategies of indirect material motivation, but
also many intangible means of motivation, and thus contribute to the development
of team spirit and community in the company and motivate employees to work and
improve themselves professionally.
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In order for the public sector to achieve its goals, that is, to provide quality products
and services, so as to be competitive and satisfy its users, human resources in the
public sector need to be managed adequately. Public sector employees are influenced
by the same motivation factors as all other people, the factors that are contained in
the regularity and the level of income, the possibility for promotion and other ma-
terial and non-material factors through which the goals of the organization and the
individual goals of the employees are achieved.

The aim is primarily to motivate the employee, that is, to achieve his/her satisfaction,
because only satisfied employee can contribute to achieving better results and the
company's development.
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Insceniranje pravil
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POVZETEK - V Slovenski ekonomski literaturi se
srecujemo s Stevilnimi pojmi o sodobnem pojmovanju
ekonomskih zakonitosti in pravil. Za sodobno druzbo
Je znacilno, da ima uvedena stevilna pravila, ki jih
ljudje bolj ali manj spostujejo. Z metodo Sestih klo-
bukov v ¢lanku preucujemo problem prirejenih pra-
vil glede na razlicne elemente. V clanku preucujemo
pravilo, ki ga je leta 2012 postavil znani slovenski
ekonomist dr. Janez Sustersic. S pravilom je okoval
celotno Slovenijo. Rezultati raziskave nakazujejo, da
lahko nedorecena pravila v Sloveniji privedejo do

UDC 330.101+159.955
KEY WORDS: economics, Slovenia, rules

ABSTRACT - In Slovenian economic literature, we
are faced with a number of notions about the contem-
porary concepts of economic laws and rules. Having
a number od rules, which are more or less respected
by people, is the characteristic of modern society.
Using the six hats method, the article examines the
problem of adapted rules according to various ele-
ments. In this paper, we are studying the rule that was
put in place by the well-known Slovenian economist
dr. Janez Sustersic. With the rule, he chained the en-
tire Slovenia. The results of the research indicate that

zablode oz. incidenta. undefined rules in Slovenia can lead to delusion or

incident.

1 Uvod

Z razvojem sodobne druzbe inovacij in storitev ter delitvene ekonomije se procesi
zaznavanja in spreminjanja sveta odvijajo z izjemno naglico. Temu »post festum«
sledijo tudi upravni, zakonodajni in drugi postopki. Postopkom v procesu delovanja
podjetja in Zivljenja posameznikov drzava dodaja Stevilne zakone. Poleg drzave pa
navodila in obvezujoce sklepe sprejemajo posamezne organizacije tako v obliki pra-
vil kot standardov.

Ne glede na pojmovanje akta, ki ga organiziacija sprejme tak akt postane obvezu-
jo¢ oz. zavezujoC za najmanj dva akterja. Za Slovenijo je znacilno, kot nas je Ze
opozorila Evropska komisija znotraj evropskega semestra, da pravila spreminjamo
prepogosto. Te spremembe pa niso strukturne narave, ki bi omogocale razvoj in visje
blagostanje celotne druzbe ampak so velikokrat plod osebnih interesov ali interesov
velikih druzb. Spomnimo se 18. maja 2019, ko je v Avstriji izbruhnila afera poskusa
prirejanja pravil in tak poskus je bil posnet, kot poroc¢ajo mediji.

1z ekonomskega vidika tak$ne volatilnosti 0z. nihanja niso zazelena ker izkrivljajo de-
jansko stanje in odmik od dejanskega 0z. moznega ali pricakovanega delovanja. Sled-
nje je tudi namen tega prispevka, da s pomocjo metode Sestih klobukov in izbire enega
izmed zakonodajnih aktov prikazemo vpliv neprestanega spreminjanja pravil. TakSno
spreminjanje pravil smo poimenovali insceniranje pravil. Cilj prispevka je razmisljati
o pravilih vsakdanje narave, ki nam spreminjajo zivljenje na bolje ali slabse.
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Raziskovalno vprasanje se nanasa na pojem kakovosti zivljenskega okolja in ga lah-
ko oblikujemo kot: »Ali delovanje in uveljavljanje pravil omogoc¢a sodoben razvoj
druzbe s pomocjo demingovega P-D-C-A kroga, in ali smo v Sloveniji zaradi ne-
nehnega spreminjanja pravil ter zaradi namisljenih pravil sploh sposobni ustrezno
nacrtovati trajnostni razvoj? Opaziti namrec je, Se posebej v javnem sektorju da na-
¢rte pripravimo, le te pa z raznimi aneksi neprestano spreminjamo ali dopolnjujemo.

Prispevek smo razdelili na pet poglavij. Uvodu sledi pregled predhodne empiri¢ne li-
terature z navedbo nekaterih drugih virov. Temu poglavju sledi poglavje opredelitve
metod in vzorca. S pomocjo metod in pdatkov so pripravljeni rezulati in interpreta-
cija. Temu sledita zakljucek in navedba literature.

2 Teoreti¢na izhodiSca

Po Slovarju slovenskega knjiznega jezika beseda insceniranje pomeni izvesti ali
uprizoriti. H glagolu smo dodali samostalnik pravilo s ¢imer zelimo prikazati dej-
stvo, da se v posameznih primerih v vsakdanji rabi pravila uprizorijo oz. uporabijo in
izvedejo neodvisno od zapisanih in so z eno besedo lahko izmisljena ali prilagojena
posamezniku oz. instituciji.

V ekonomskem smislu je vsaka organizacija za uvajanje kakovosti v svoje poslo-
vanje dolzna sprejemati notranja pravila oz. standarde. V sodobnem pojmovanju se
postavlja vpraSanje popolne kakovosti in uvedb zunanjih standardov kakovosti po-
slovanja. Ti standardi so Se posebej pomembni za globalno poslovanje organizacije
na najprej evropskem in nato tudi popolnoma globalnem, svetovnem trgu, zato se
mnoge organizacije tako v zasebnem kot javnem sektorju odlo¢ajo za uvedbo uve-
ljavljenih mednarodnih standardov, ki jih izdaja mednarodna organizacija za stan-
dardizacijo (ISO) (ISO, 2019).

Standard je vsaka aktivnost, ki jo organizacija sprejme, pripravi ali objavi kot pravilo
poslovanja na nekem podro¢ju. V menedZzmentu kakovosti se po gurujih kakovosti
Crosby (Crosby, 1979), Deming in Feigenbaum pravila sprejemajo zato, da vsi delu-
jejo po istem principu oz. da vsakdo v organizaciji ve »kaj je prav in kaj ne«. Stan-
dard je lahko namenjen notranjemu procesu ali zunanjemu delovanju organizacije.

V letu 2012 je bil sprejet Zakon o uravnotezenju javnih financ (ZUJF, 2012). Or-
ganizacije so morale svoje poslovanje prilagoditi. Tako kot vsaka novost je tudi ta
zakon vnesel Stevilne novosti, ki so se jih organizacije branile, saj so novosti v mno-
gih organizacijah po mnenju menedzmenta nepotrebne in vnasajo nemir (Kramar
Zupan, 2010). Spet druge organizacije zelijo neprestane spremembe. Omenjeno se
obi¢ajno zaznava kot meja med zasebnim in javnim sektorjem (Gricar, 2018). Javni
sektor je po znacilnostih bolj tog in manj nagnjen k spremembam, zasebni sektor pa
ne prezivi, ¢e v svojem poslovanju oz. v strategiji ni opredeljene inovativnosti oz.
sprememb npr. pravil.
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Dr. Janez Sustarsi¢ je z uveljavitvijo zakona ZUJF uvedel mnoge spremembe. Ena
izmed sprememb o kateri bomo govorili v tem prispevku je trajnostni razvoj in im-
plementacija prevoza na delo in z dela glede na ZUJF ter Zakon o varstvu okolju
(ZVO-1, 2006). ZVO-1 predvideva, da je potrebno zagotoviti zdravo zivljenjsko
okolje posamezniku, ki prebiva v drzavi, istocasno pa pa se oblikovanju zdravega
zivljenskega okolja organizacije izogibajo. Organizacije bi morale z lastnimi stan-
dardi opredeliti aktivnosti, ki bi propomogle k zmanjSevanju toplogrednih plinov. Pri
tem imamo v mislih prevoz na delo in z dela.

Po mnogih raziskavah je avtomobil drugi najvecji onesnazevalec v Evropi. Takoj za
industrijo pridobivanja energije. Se ve¢, »prebivalci Slovenije opravijo z osebnimi
avtomobili kar 86 % vseh poti. Cestni promet je tako tudi glavni onesnazevalec, ko
govorimo o emisijah toplogrednih plinov iz prometa. Da bi to onesnazevanje zmanj-
Sali, se spodbujajo omejevanje cestnega prometa, poleg tega pa tudi kolesarjenje in
hoja. V zadnjih letih se pojavljajo razlicne novosti, npr. t. i. carsharing (t. j. moznost
najema in uporabe avtomobila po potrebi) in elektri¢ni avtomobili (delez teh je pri
nas zaenkrat Se majhen, saj je nakup takega avtomobila za »povpreénega« Slovenca
razmeroma drag, a morda lahko Ze v bliznji prihodnosti pri¢akujemo spremembe)«,
navaja Sulin Kogar (2017).

3 Metodi

Z metodo Sestih klobukov smo preverjali stalis¢a posameznikov o zaznavanju izzi-
vov, ki jih posamezni problemi prinasajo. V preteklosti smo to poimenovali, da je
treba v projektni tim ali ekipo umestiti ¢lane iz razli¢nih strokovnih pordrocij, da je
lahko vsak podal mnenje iz svojega zornega kota. Metoda je razdeljena po podroc¢jih
kot jih je zaznal avtor te metode de Bono (2005), in sicer beli klobuk, rdeci klobuk,
¢rni klobuk, rumeni klobuk, zeleni klobuk in modri klobuk.

Za osnovo razmisljanja smo opredelili metodo P-D-C-A kroga, ki jo razvil Deming
(Koiesar, 1994). Pri tem poudarjamo pomembnost prve enote kroga, nacrt. Za opre-
delitev rezultatov prispevka (zbiranje podatkov) smo o mnenju pomembnosti nacrta
in okoljskega ravnanja ter ZUJF-a vprasali razlicne posameznike in Varuha ¢loveko-
vih pravic,v okviru aktivnosti Univerze v Novem mestu Fakultete za ekonomijo in
informatiko, t. j. okrogle mize in mednarodno znanstveno konferenco.

4 Kratka analiza ZUJF

Za osnovo prispevka nam je kot merilo ZUJF. ZUJF je predvidel mnoge spremembe.
Pozitivno naj bi vplival tudi na ZVO-1. Vpliv ZUJF-a na ZVO-1 v ekonomskem
gledanju naj bi bil znacilen od trenutka, ko je javnemu sektorju in vsem, ki so z
drzavnim proracunom posredno povezani (Solstvo, zdravstvo idr.) znizal povracila
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za prevoz z osebnim vozilom, ker se osebno vozilo danes v mnogih razvitih drzavah
Steje kot znak nerazvitosti (Focus, 2011). Da je ZUJF isto¢asno tudi dobro merilo
insceniranja pravil nam pove podatek, ki ga prikazujemo v tabeli 1. Ta zakon je do
sedaj dobil ve¢ sprememb. Se veé, zakon je Ze v osnovi predvidel vsakoletne dopol-
nitve. [z ekonomske logike tak pristop ni zazeljen, ker povzroca (pre)velika odstopa-
nja in se z odprtostjo pusca moznost nezazelenega prilagajanja.

Tabela 1: Akti

Osnovni akt Stevil; sprememb ali Spremembe, leta
opolnitev
Zakon o uravnotezenju javnih financ, 2012 5 2012, 2014, 2015
Zakon o varstvu okolja, 2006 2006, 2007, 2008, 2009,
16 2012,2013, 2015, 2016,
2017,2018
Pravilo v organizaciji — prihod na delo NP NP

Vir: ZUJF, 2012; ZVO-1, 2006.

5 Rezultati

Glede na zapisan uvod in strnjene misli s pomocjo Sestih klobukov smo nekaj ude-
leZzencev mednarodne znanstvene konference vprasali: »Kateri klobuk je po vasem
mnenju najboljsi?«. Drugo vprasanje pa se je navezovalo na nacrtovanje. Je nacrto-
vanje res najpomembnjesi del menedzerskega kroga?

Nekateri udelezenci mednarodne konference so povedali:

1. Ce bi znali uporabiti pravilen klobuk od vseh $estih, bi lahko resili 99 % sodnih
zadev s pomocjo enega klobuka.

2. ZUIJF opredeljuje podjemno pogodbo. Podjemna pogodba pa v splosnem prav-
nem smislu pomeni ve¢ kot je to zakonodajalec Zelel.

3. Mladostna zagnanost je nekaj, kar bo spremenilo pogled na pravila in postavilo
nova izhodisc¢a delovanja s standardi.

Slednje poskusamo opredeliti v tem prispevku, pri ¢emer sledimo guruju kakovosti.
Crosby (1979), ki pravi, da so vse napacne stvari tiste, ki jih ne naredimo pravilno
7e prvi¢. In ZUJF vsekakor to je, saj je dozivel §tevilne spremembe. Se veé, Ze v
svoji prvi verziji je dopuscal §tevilne spremembe v izracunih nekaterih postavk, kar
je vodilo v nepreglednosti, netransparentnost pravil oz. povecevalo se je njegovo in-
sceniranje. Povezovanje zakonodajnih zahtev v standarde podjetja je za ekonomista
zahtevna naloga, zato smo za mnenje o flekisbilnosti delovnega ¢asa, oblikovanja
standarda in upostevanja obeh preucevanih zakonov za mnenje prosili Varuha clove-
kovih pravic. Najprej navedimo nase stalisce.

Tema je zelo aktualna in izhaja iz ZVO-1, katerega varuh zdravega Zivljenjskega
okolja in sloga je tudi Varuh ¢lovekovih pravic. Zanima nas ali bi se lahko obracali
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nanj na to temo, ker lokalna skupnost in organizacije, ki delujejo v njej (javne in
zasebne), ne ukrepajo skladno s tem zakonom in morebitnimi lokalnimi (obc¢inski-
mi) predpisi. Na primer v Novem mestu imajo predpis, da morajo organizacije ob
presezeni koncentraciji delcev in drugih primesi v zraku omejiti promet, omejiti kur-
jenje, itd. Za promet so odgovorni tudi posamezniki. Zakaj se k temu ne pristopi bolj
konkretno, na kar nas napeljuje tudi #FridaysForFuture s Svedinjo Greto Thunberg?
Konkretno vprasanje: v organizacijah so predpisi oz. standardi, ki predpisujejo pri-
hod na delo in odhod z dela. Obic¢ajno je opredelitev izjemno okorna. Prihod na delo
ob 8 uri in odhod z dela ob 16 uri. S tem organizacije namerno izpeljujejo prometne
konice, izvajajo pritiske na ¢as in onesnazevanje.

Vprasanje, ki se upraviceno zastavlja je, zakaj se ¢lovek, ki ima pravico do zdravega
okolja, ne sme odlociti za delovnik prilagojen javnemu prevozu ali prevozu s kole-
som, ki je »blizu« zahtevam delodajalca in ne »striktno« zahtevam delodajalca. Go-
vorimo o storitvenem delu gospodarstva, ki ima v veliko podjetijh izjemno gibljivo
delovno podrocje. Opazamo, da se ljudje vozijo v sluzbo z avtomobili ravno zaradi
okorenelosti standardizacije notranjih pravil. Avti pa so drugi najvecji onesnazevalec
okolja in sodi v skupino zdravega okolja za varuha ¢lovekovih pravic. Varuh ¢love-
kovih pravic je na nase vprasanje tudi odgovoril.

Pojasniti je namrec tudi treba, kot smo navedli zgoraj, da je pri oblikovanju standar-
dov v organizaciji zaZeljeno spostovati nacionalne predpise in jih pri tem ustrezno
umestiti v pravila (Gricar in Rodica, 2017). Temu lahko re¢emo »umetnost mene-
dzeriranja«.

Odgovor Varuha clovekovih pravic je slede¢: Uporaba gibljivega delovnega casa
0z. moznost, da si zaCetek in konec rednega delovnega Casa znotraj dogovorjenega
casovnega okvira delavci dolo¢ajo sami, ima vsekakor veliko prednosti, tako iz vidi-
ka manjSega onesnazevanja kot tudi lazjega usklajevanja druzinskega in poklicnega
zivljenja. Varuh sicer Ze zaznava porast te kot tudi drugih fleksibilnih oblik dela,
na primer dela na daljavo oz. na domu. Nedvomno je izpostavljena tema vredna
nadaljnje obravnave tako v okviru medresorskega sodelovanja pristojnih organov
kot tudi delodajalecev in SirSe druzbe. Varuh lahko pri tem sodeluje v okviru svojih
pristojnostih.

6 Zakljucek

Idealnega sveta ni. Idealnih ljudi ni. Vseeno pa moramo v ekonomiji strmeti k temu,
da so pravila poslovanja, metod in izraCunov jasni, natan¢ni in kredibilni. Vsako
odstopanje vodi do razlik, ki se v standardih opazi kot prirejanje pravil in njihovo
insceniranje glede na posameznika ali institucijo. Slednje pa vodi v korupcijo, sivo
ekonomijo, padec vlade in druge nezelene distorzije, ki izkrivljajo jasno sliko bla-
gostanja prebivalstva v drzavi in s tem ekonomske razvitosti drzave.
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Tabela o spremembah ZUJFa prikaze kako morajo biti organizacije fleksibilne, da
umestijo novosti v svoj notranji red. V prispevku smo tako razpravljali na konkret-
nem primeru gibljivosti prihoda na delo in odhoda z dela zaposlenih v storitvenih
dejavnostih, ki nujno ne zahtevajo fizi¢ne prisotnosti na sedezu delodajalca.

Predlagamo, da se organizacije usmerijo v izvajanje politike varnosti okolja ne samo
striktno tam, kjer morajo to neposredno izvesti, ampak tudi v posrednem smislu.
Predlagamo, da organizacije sprejmejo bolj prozne oblike delovanja prihoda na delo
in odhoda z dela. Drzavi oz. zakonodajalcu predlagamo, da se lastnistvo avtomobila
obdav¢i s pomocjo dohodninske lestvice. LastniStvo prvega avta v druzini ali par-
tnerski skupnosti bi pomenilo za 100 evrov nizjo splosno olajsavo. V primeru, da
ima druzina ali partnerska skupnosta tri ali ve¢ avtomobilov, bi bila splo$na olajsava
enaka nic.

Z omenjenimi predlogi tudi odgovarjamo na raziskovalno vprasanje, da brez ustre-
znega nacrtovanja ne bo mozno zagotavljati ustreznega trajnostnega razvoja.
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Nakupne odlo¢itve na trgu zdravil

UDK 366:615.2/.3(497.4)

KLJUCNE BESEDE: potroinja, nakupni proces, pro-
ces odlocanja, oglasevanje zdravil, Slovenija

POVZETEK - Zivijenje posameznika v 21. stoletju ni
enostavno, saj se kot potrosnik vsakodnevno srecuje
s Stevilnimi nakupnimi odlocitvami. Nekatere od teh
so rutinske, spet druge od posameznika zahtevajo
visoko stopnjo angaZiranosti. Se posebej to velja za
tiste odlocitve, pri katerih ima napacna odlocitev po-
tencialno usodne posledice. Sem zagotovo sodijo tudi
odlocitve, ki so povezane z nasim zdravjem in/ali na-
kupom zdravil. Ce je se pred casom veljalo, da naj bi
potrosniki informacije o boleznih, nacinih zdravlje-
nja in zdravilih pridobivali le pri zdravnikih in far-
macevtih v lekarnah, je danes drugace. V 21. stoletju
je do informacij mogoce priti na razlicnih mestih,
hkrati pa je skrb za zdravje eden izmed glavnih ci-
ljev posameznika in druzbe kot celote. Posamezniki
zelimo biti vedno bolj aktivno vkljuceni v odlocitve,
povezane z nasim zdravjem, zato se posluzujemo
razlicnih virov informacij, tudi oglasevanja. V empi-
ricnem delu prispevka predstavimo rezultate kvanti-
tativne metode raziskovanja, s katero smo proucevali
dejavnike, ki vplivajo na zdravnike pri predpisovanju
zdravil, ter mnenje potrosnikov o ucinkih oglasevanja
zdravil na njihovo nakupno ravnanje. Ugotovili smo,
da zdravniki pri predpisovanju zdravil v najvecji meri
upostevajo odnos med stroski in koristmi zdravila ter
znacilnosti zdravila, medtem ko na predpisovanje ne
vplivata blagovna znamka in oglasevanje. Oglaseva-
nja kot koristnega vira z zdravjem povezanih infor-
macij ne prepoznajo niti potrosniki.

1 Uvod

UDC 366:615.2/.3(497.4)

KEY WORDS: consumption, purchase process, decisi-
on-making process, advertising of medicine, Slovenia

ABSTRACT - In the 21st century, life of an individual
is not easy, as he is faced with numerous purchasing
decisions on a daily basis as a consumer. Some of the-
se are routine and others require a high degree of en-
gagement. This is especially true for decisions, where
the wrong one has a potentially fatal impact. Among
these decisions are also those connected with our he-
alth and/or the purchase of medicine. If it was still
true some time ago that consumers were obtaining
information about diseases, treatments and medicine
only from doctors and pharmacists at the chemist’,
this has changed a lot today. Not only that informa-
tion is available in different places, health care has
become one of the main goals of an individual and
the society as a whole in the 21st century. Individuals
want to be more and more actively involved in taking
care of our own health, therefore we use various sou-
rees of information, including advertising. In the em-
pirical part of the paper we present the results of the
quantitative method of research, which examined the
factors that influence doctors when prescribing medi-
cine and the opinion of consumers about the effects of
medicine advertising on their buying behaviour. We
have found out that when prescribing medicine, do-
ctors take into account the relationship between the
costs and benefits of the medicine and also the cha-
racteristics of the medicine, while the prescription is
not affected by the brand and advertising. Adverti-
sing in also not recognised by consumers as a useful
source of health-related information.

Ce je nekaj Gasa nazaj veljalo, da smo potro$niki informacije o boleznih, na¢inih
zdravljenja in zdravilih pridobivali zgolj pri zdravnikih in farmacevtih v lekarnah,
je danes drugace. Viri informacij so razli¢ni in vkljucujejo novice, splet in oglaseva-
nje ter ostala orodja trzenjskega komuniciranja (DeLorme et al., 2010a, str. 18—19).
Pri tem avtorji opozarjajo, da so nekatera izpostavljenja informacijam o zdravilih
nakljucna, spet druga pa nacrtna. Lahko se namre¢ zgodi, da posameznik naklju¢no
naleti na informacije pri listanju revij, gledanju televizije ali brskanju po spletu.
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V primeru konkretnega problema pa seveda nacrtno iS¢emo informacije na spletu,
pregledujemo brosure ali pa povprasamo strokovnjake. DeLorme et al. (2010a, str.
19) kot razloga, da nac¢rtno is¢emo informacije o zdravilih tudi drugod, ne samo pri
zdravnikih in farmacevtih v lekarnah, navajajo, da smo potrosniki bolj informirani
in se zelimo vkljuciti v proces zdravljenja ter da od zdravnikov dobimo premalo po-
zornosti in posledi¢no informacij. Zavedamo pa se, da je za pravilno odlo¢itev nujna
prava informacija (DeLorme et al., 2007, v: DeLorme, 2010a, str. 19), zato je tudi
nakupni proces drugacen kot pri ostalih dobrinah.

2 Nakupne odloditve

Sodobni ¢as od potrosnika pogosto zahteva hitre odlocitve, a te zaradi mnozice in-
formacij niso vedo preproste. Vse prepogosto se zgodi, da se posameznik zaradi
kompleksnosti informacij, s katerimi razpolaga, tudi ne more odlociti brez pomoci
nekoga tretjega. To velja tudi za nakup zdravil in vedno pogosteje tudi prehranskih
dopolnil. A preden bomo pogledali specificnosti odlo€itev pri zdravilih in vpliv tr-
znega komuniciranja na potros$nike, bomo na splosno pokazali proces odlocanja po-
trosnika na splosno, seveda z upostevanjem vpliva trzenjskih aktivnosti.

Ne mine dan, da ne bi potrosnik sprejel odlocitve, ve¢ odlocCitev. Ve€ina njih se nam
zdi samoumevna in o njih sploh ne razmisljamo vec¢. Spet druge so kompleksne in
pred samo odlocitvijo pogosto naredimo analizo stanja in potem tudi moznih posledic
odlocitev. Se posebej to velja za tiste, kjer ima napa¢na odlogitev potencialno lahko
usodne posledice. Sem zagotovo sodijo tudi odlocitve, povezane z nasim zdravjem in/
ali nakupom zdravil. Ne glede na vse pa se moramo strinjati z Goldsmithovo (2009,
str. 194), ki pravi, da se potrosniki trudijo sprejemati dobre odlocitve, a je to vedno
tezje, saj je Casa za odloCanje malo, pri tem pa je naraslo Stevilo proizvodov in njihova
kompleksnost. Ob tem opozarja tudi na to, da potrosnik pogosto ne ve, kaj kupuje.

Ule in Kline (1996, str. 217) odlocanje opredelita kot izbiro med dvema ali ve¢ alter-
nativami. V primeru, ko posameznik nima moznosti izbire, namre¢ tezko govorimo
o odlocitvi, ampak je posameznik prisiljen v nakup dolocene dobrine. Na sreco je
danes situacij, ko nimamo izbire, relativno malo, kar avtorja opredeljujeta kot svobo-
do potrosnika. Kljub vsemu pa je podrocje zdravil danes za koncnega potrosnika na
segmentu zdravil na recept dejansko podobno prisili. Na drugi strani pa je zdravnik
tisti, ki lahko izbira med zdravili razli¢nih proizvajalcev in tudi zdravili z razlicnimi
ucinkovinami za isto bolezensko stanje. Kako te odlocitve potekajo, prikazujemo v
nadaljevanju.

Ne glede na subjekt odloc¢anja pa lahko recemo, da je vedenje potrosnikov zapleten

proces. Ule in Kline (1996, str. 216-217) tako vedenje potroSnika in vplive nanj

razdelita na tri ravni:

O Zunanje spremenljivke, ki so med vsemi spremenljivkami, ki delujejo na potro-
$nika v procesu odlo¢anja, najstabilnejse. Sem tako uvrs¢amo kulturo, druzbeni
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sloj, referen¢no skupino in druzino. Vpliv teh spremenljivk je relativno stabilen
in v precej$nji meri neodvisen od orodij trzenja.

O Notranje spremenljivke so osnovne, psiholoske determinante vedenja potrosni-
ka. Gre torej za lastnosti posameznika — motivacijo, zaznavanje, uc¢enje in oseb-
nost. In prav to naj bi vplivalo na to, kaj posamezni potrosnik kupuje in kako.

o Proces sprejemanja odlocitev je tako neposredno odvisen od notranjih spremen-
ljivk ¢loveka. Trzniki bi tako morali dobro poznati vpliv teh spremenljivk na
vedenje potroSnikov. Zavedati se moramo, da je nakup dejansko le ena, zadnja
faza v vrsti med seboj povezanih korakov.

Ne glede na vse pa velja, da gre pri odlocanju oz. sprejemanju odlocitev za premi-
Sljeno akcijo, ki je usmerjena v zadovoljevanje potrebe. Solomon (2004, str. 292) ob
tem poudarja, da so nekatere nakupne odlocitve bolj pomembne kot druge in temu
primeren je tudi vlozen napor v odlo¢anje. Ajzen in Fishbein (1980, v: Ule in Kline,
1996, str. 217-218) trdita, da se ljudje obicajno vedejo racionalno, saj upostevajo
razpolozljive informacije in mogoce implikacije svojega delovanja. Tako pri odlo-
citvah pazljivo primerjajo in tehtajo posamezne lastnosti dobrin. Seveda pa ni vedno
tako, saj bi posameznik ve¢ino ¢asa namenil sprejemanju odlocitev in ne dejansko
zivljenju in koriScenju teh dobrin (Solomon, 2004, str. 292). Posameznik se znajde
tudi v situacijah, ko odlocitev temelji na hedonisti¢nih koristih. Nedvomno pa velja,
da se pri povpreénemu potro$niku prepletata tako utilitarni kot hedonisti¢ni vidik.
Avtorji ¢edalje bolj priznavajo, da potrosniki pri nakupu ne iS¢ejo optimalne resitve,
saj bi to bilo ¢asovno in denarno potratno, ampak zadovoljivo resitev (Ule in Kline,
1996, str. 219). Na tovrstne odlocitve pa tezko pristanemo pri nakupih, ki so pove-
zani z zdravili, saj jih bolj pogosto kot pri sami hrani in pijaci povezujemo z naSim
zdravjem (Grivec, 2017, str. 104-105).

Ne glede na vse pa se potros$nik odloc¢a o $tirih klju¢nih elementih procesa nakupa
(Ule in Kline, 1996, str. 218-219), ki so prikazana v tabeli spodaj.

Tabela 1: Elementi procesa nakupa

Kategorija odlocanja Alternativa A Alternativa B
Odloc¢anje o osnovnem nakupu nakup izdelka ali storitve nakup izdelka ali storitve
Odloganje o nakupu blagovnih nakuﬁ specificne znei(mke nle(lkup gryge znamki

namk nakup nove znamke nakup obicajne znamke
nakup nacionalne znamke nakup trgovinske znamke
oo nakup v trgovini nakup v diskontu
Odloganje 0 kanalu nakupa nakup po katalogu nakup v trgovini
oo . placilo z denarjem placilo s kreditno kartico
Odloganje o pladilu nakupa placilo v celoti placilo v obrokih

Vir: Ule, M. in Kline, M. (1996). Psihologija trznega komuniciranja. Ljubljana:
Fakulteta za druzbene vede, str. 219.

Kot vidimo, se torej potrosnik odloca o tem, ali naj neko stvar kupi ali ne in torej de-
nar prihrani. Prav tako si postavlja vprasanje o tem, kaksen naj bo vrstni red nakupov
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dobrin ter katero blagovno znamko naj izbere. Seveda si mora potro$nik odgovoriti
tudi na vpraSanje, katero prodajno pot naj izbere.

Ne glede na to, kaksne izkus$nje ima posameznik z nakupom in procesom odloc¢anja,
je jasno, da lahko na proces odloc¢anja gledamo kot na kontinuum, ki se razteza od
visoke do nizke stopnje celovitosti odlocanja (shema 1).

Shema I: Kontinuum procesa odlocanja

OMEJENO RESEVANJE INTENZIVNO RESEVANIE
[ RUTINSKI ODZIV ] —_— [ NS J—) [ "PROBLEMA" J

POCENI PROIZVODI DRAGI PROIZVODI

REDKI NAKUPI

POGOSTI NAKUPI
VISOKA VKLIUCENOST POTROSNIKOV

NIZKA VKLIJUCENOST POTROSNIKOV

POZNANI PROIZVODI IN BLAGOVNE ZNAMKE NEPOZNANI PROIZVODI IN BLAGOVNE ZNAMKE

VELIKO CASA NAMENJENEGA RAZMISLEKU
IN ISKANJU INFORMACIJ]

VVVYYY

MALO CASA NAMENJENEGA RAZMISLEKU
IN ISKANJU INFORMACIJ

Vir: Solomon, M. R. (2004). Consumer Behavior: Buying, Having, and Being. Upper
Saddle River, New Jersey: Prentice Hall: Pearson Education International, cop., str.
295.

Obicajno velja, da ce gre za prvo odlocanje, njihova dejavnost temelji na doloCeni
obliki resevanja problema. Ce je proces celovit, gre za t. i. poglobljeno resevanje
problema (uposteva veliko Stevilo alternativ in razli¢ne vire informacij, kar zahteva
veliko Casa) in ta je najblizji klasi¢nemu procesu odlocanja (Solomon, 2004, str.
295), ki je prikazan na shemi 19, sicer pa pravimo, da gre za omejeno resevanje
problema (potrosnik je pozoren na alternative, ne zanimajo pa ga natancne lastnos-
ti), ki pomeni nizko stopnjo celovitosti odlo¢anja. Prav tega tipa je vecina nakupnih
odlocitev, saj potro$nik pogosto nima dovolj ¢asa. Do tovrstnih ravnanj redko pride
pri ponovnih nakupih, saj posameznik obi¢ajno odlocitev poenostavi, saj se odloca
za iste blagovne znamke kot v preteklosti (Ule in Kline, 1996, str. 219-223). Tako
pridemo do habitualnega nakupa, ki predstavlja najmanj celovit proces odlocanja, ki
zahteva malo ali ni¢ napora (Solomon, 2004, str. 295).

Seveda pa je to, koliko se bo posameznik poglobljeno ukvarjal z reSevanjem proble-
ma, odvisno od pomembnosti situacije oz. stopnje osebne vpletenosti posameznika
z izdelkom. Ule in Kline (1996, str. 223) poudarjata, da velja, da so potrosniki v tem
primeru zelo motivirani za iskanje informacij in njihovo temeljito predelavo. Prav
tako naj bi na take potrosnike moc¢no vplivalo trzno oglasevanje, ki uporablja taktiko
dokazovanja. Vse to pa naj bi imelo za posledico visoko stopnjo lojalnosti do izbrane
blagovne znamke, saj naj bi potro$niki zaznali razlike med alternativami. Za vse to
pa mora imeti posameznik dovolj ¢asa za razmislek.

Trzniki in tudi institucije, ki se ukvarjajo z zasCito potro$nikov, si lahko pri tem
pomagajo s preprostim modelom, ki ponazarja nakupno vedenje potrosnika (shema
2). Goldsmith (2009, str. 189) ob tem posebej izpostavlja Sest korakov: prepoznava
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potrebe, iskanje informacij, ocenjevanje alternativ, izbor najboljSega proizvoda oz.
storitve, nakup in ocenjevanje proizvoda oz. storitve po nakupu.

Shema 2: Osnovni koraki procesa potrosnikovega odlo¢anja za nakup
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PREPOZNAVANJE
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= PREDNAKUPNA

* PREDELAVA

- ~ INFORMACIJ
ISKANJE INFORMACIJ

IN

L OCENJEVANIJE ALTERNATIV

v

( i N
ODLOCITEV
IN PROCES NAKUPA
L NAKUP
v
v —
( s )
POTROSNIJA
IN
e OCENJEVANIE .
PONAKUPNA
* PREDELAVA
Vs INFORMACI]

PROCES PRIHODNIE
ODLOCITVE

\

Vir: Ule, M. in Kline, M. (1996). Psihologija trznega komuniciranja. Ljubljana:
Fakulteta za druzbene vede, str. 224,

Kot vidimo, je zacetek procesa odlocanja prepoznava problema. Problem v tem
primeru predstavlja razliko med posameznikovo Zeleno in dejansko stopnjo zado-
voljstva (Solomon, 2004, str. 296). A to samo po sebi Se ni dovolj, saj mora posame-
znik zaznati, da je zaznana potreba dovolj pomembna ter da ima dovolj sredstev za
njeno zadovoljitev. Sele v tem primeru bo dejansko zalel z reSevanjem problema.
Na to pa poleg osebnih lastnosti in situacije, v kateri je v danem trenutku posame-
znik, vplivajo tudi aktivnosti trzenja. Tovrstne aktivnosti podjetij so namre¢ narav-
nane ravno v spodbujanje potrosnikovega zavedanja potreb (Ule in Kline, 1996, str.
225-227).

Temu sledi iskanje informacij in ocenjevanje alternativ. Potro$nik namre¢ Zeli pre-
mostiti razliko med Zelenim in obstojecim stanjem, zato pa mora poiskati informaci-
je o razli¢nih alternativah (Ule in Kline, 1996, str. 228), za kar razis¢e okolje, da lah-
ko sprejme primerno odlocitev (Solomon, 2004, str. 297). Pri tem lahko informacije
izhajajo iz potrosnikovega dolgoro¢nega spomina oz. osebnih izkuSenj in preteklih
iskanj informacij (notranje iskanje informacij) ali pa iz zunanjega okolja, kjer posa-
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meznik da pozornost oglasom, prebira ¢lanke in sprasuje druge (Goldsmith, 2009,
str. 166). Ule in Kline (1996, str. 228-232) pravita, da celo izkuSeni kupci pogosto
posegajo po informacijah iz zunanjega okolja, saj se sicer morajo zanasati samo
na spomin in pretekle izkusnje. Pri tem velja, da bolj kot je potrosnik zadovoljen s
prejs$njim nakupom, manj bo iskal informacije zunaj, saj ga bo notranje iskanje in-
formacij prej zadovoljilo. V Zelji po boljSih nakupnih odloc€itvah pa je motivacija za
prednakupno iskanje zunanjih informacij vecja. Glede na to, da potroSnik sprejema
informacije iz okolja tudi, ko ne kupuje, lahko to imenujemo naklju¢no iskanje in-
formacij oz. naklju¢no ucenje. Bolj kot je odlocitev kompleksna, bolj pride v postev
tudi usmerjeno iskanje informacij. Solomon (2004, str. 298-299) ob tem pravi, da
se intenzivnost iskanja informacij poveca tudi, ko posameznik ne razpolaga z za-
dostnim znanjem. A ob tem opozarja, da posamezniki e vedno presenetljivo malo
iS¢ejo informacije zunaj sebe, ¢etudi bi jim to prineslo koristi.

Pri tem ima posameznik moznost pridobiti informacije iz ve¢ virov, ki jih v grobem
razdelimo na osebne in neosebne. Oboje pa naprej na komercialne in nekomercialne
(Ule in Kline, 1996, str. 234-235). Avtorja ob tem poudarjata, da potrosnik potem,
ko zazna potrebo, postane dovzetnejsi za oglasevanje, ki bi ga sicer v celoti prezrl.
Je pa res, da je informativna vrednost oglasov razli¢na glede na vrsto izdelka in tudi
ciljno ob¢instvo, ki mu je oglas namenjen. Prav tako je posameznik pozoren na in-
formacije, ki jih prejme na prodajnem mestu (embalaza, etike na embalazi ...) in od
prodajnega osebja. Slednje je pomembno Se posebej takrat, ko nakup vkljucuje tudi
pogajanje ali pa izmenjavo informacij med prodajalcem in kupcem. Tak primer je
tudi lekarna, kjer so farmacevti Se vedno pomemben vir informacij o zdravilih (Ule
in Kline, 1996, str. 235), kar bomo videli tudi v empiri¢nem delu disertacije.

Poleg predstavljenih komercialnih virov informacij pa se posamezniki posluzujejo
tudi nekomercialnih virov, kamor uvr§¢amo razne potrosniske informacije (testi iz-
delkov, informacije potrosniske organizacije) ter socialne stike. Vemo namrec¢, da so
prijatelji, znanci in sorodniki za potrosnika lahko pomemben vir informacij. Ule in
Kline (1996, str. 235) tem virom pripisujeta pomembno mesto takrat, ko je posame-
znik zelo vpleten v nakup, a nima dovolj znanja in izkuSenj v zvezi z dobrino, ki jo
kupuje.

Koliko znanja ima posameznik o produktu, ki ga kupuje, je odvisno tudi od tega,
koliko ¢asa bo namenil iskanju informacij. Solomon (2004, str. 302—304) ob tem
pravi, da potrosnik, ki ne ve veliko o proizvodu, tudi meni, da je premalo izkuSen za
iskanje informacij oz. niti ne ve, kje zaceti. Zato nakup opravi v prvi trgovini. Kot
kaze shema, najbolj intenzivno informacije iS¢ejo potrosniki z zmernim znanjem o
proizvodu.
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Shema 3: Odnos med obsegom znanja o produktu in obsegom iskanja dodatnih
informacij

A

ISKANJE INFORMACI]

B

ZNANJE O PROIZVODU

Vir: Solomon, M. R. (2004). Consumer Behavior: Buying, Having, and Being. Upper
Saddle River, New Jersey: Prentice Hall: Pearson Education International, cop., str.
303.

Ne glede na to, od koga posameznik prejema informacije in koliko je teh informacij,
se po prejemu informacij iz zunanjega okolja v posamezniku sprozi proces predelave
informacij (shema 4). Ta poteka od izpostavljenosti nekemu (oglasnemu) sporo¢ilu
do spreminjanja ali utrjevanja obstojeCih preprianj in ohranitve ali zapomnjenja
sporocila, kar je koncni cilj vsakega trznega (oglaSevalskega) sporocila. A Ule in
Kline (199, str. 237-238) ob tem izpostavljata, da se to zgodi le pri malem Stevilu
sporocil, saj potro$niki iz mnozice sporocil izberejo za nadaljnjo predelavo le tiste,
ki so skladne z njihovimi potrebami in motivi.
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Shema 4: Proces predelave informacij
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Vir: Ule, M. in Kline, M. (1996). Psihologija trznega komuniciranja. Ljubljana:
Fakulteta za druzbene vede, str. 237.

V naslednjem koraku potrosnik pride do tocke, ko se mora na podlagi zbranih infor-
macij odlociti za eno izmed moznih alternativ (Solomon, 2004, str. 305) in opraviti
nakup, pri ¢emer lahko uposteva razli¢ne kriterije (Solomon, 2004, str. 308, 319—
321). Pri tem Ule in Kline (1996, str. 225) pravita, da je drugi in tretji korak v pro-
cesu odlocanja pogosto tezko lociti. Za vsem tem pa potro$nika caka Se ponakupna
predelava informacij, kar pomeni, da ocenjuje svojo odlocitev oz. zadovoljstvo s
kupljeno dobrino in seveda se pri nekaterih dobrinah zac¢ne tudi proces prihodnje
odloc¢itve (Ule in Kline, 1996, str. 225).

Trg zdravil je glede na naravo proizvoda Se vedno nekoliko specificen. Ladeira et al.
(2011, str. 263) tako pravijo, da je treba trg in s tem odlocitve na tem trgu opazovati
skozi tri aspekte:

o predpisovalca zdravil, ki je odlocevalec,

O potro$nika oz. uporabnika zdravila (pacient) in

O placnika, ki pa je lahko drzava in/ali posamezen potrosnik.
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Posledi¢no za trg zdravil na recept velja, da zdravnik ni niti placnik niti potrosnik,
ampak je odloc¢evalec, kaj bo posameznik v primeru bolezni jemal (Harms et al.,
2002; v: Ladeira, 2011, str. 264). Odloc¢itev pa po mnenju raziskovalcev sprejme na
podlagi razli¢nih dejavnikov.

Stros et al. (2009, str. 323-324) tako za doseganje uspesnosti zdravila na trgu svetu-
jejo farmacevtskim podjetjem:

O ohraniti prednost, ki jo ima lahko vodilno podjetje na trgu novega proizvoda,

O poskrbeti za primerljivo delovanje izdelka,

O posvetiti pozornost trzenjskemu komuniciranju na splosno in

O posvetiti pozornost osebni prodaji prek prodajnih zastopnikov.

3 Nakupne odlocitve na trgu zdravil

Zdravniki med dejavniki, ki jih upostevajo pri predpisovanju zdravil, najpogosteje
navajajo (Rizzo, 1999; Miao-Sheng Yu-Ti, 2008; Diehl et al., 2008; Dao, 1984; Ber-
ndt et al., 1997; Kim in King, 2009; Fogel in Novick, 2009; Hollon, 1999; Goniil et
al., 2001; Bond in Lean, 1977; Diehl et al., 2008, v: Ladeira et al., 2011, str. 264):
razmerje med stroski in koristmi,

lastnosti izdelka,

informacije o izdelku,

blagovna znamka in

oglasevanje.

Oo0o0ooao

Razmerje med stroski in koristmi je denarni izraz vrednosti izdelka ali storitve in
je v veliki meri odvisno od ponudbe in povprasevanja, pri ¢emer se uposteva kon-
kuren¢no okolje ter dejavnike, ki ustvarjajo vrednost za kupca (Wyner, 2001; v:
Ladeira et al., 2011, str. 264). Poraba zdravil je v veliki meri odvisna od kupne moci
populacije. Ker zdravnik predpisuje in torej sprejema odlocitev namesto potrosnika,
je pomembno, da ta pozna to razmerje v trenutku predpisovanja (Kim in King, 2009;
v: Ladeira et al., 2011, str. 264). To je predvsem pomembno zato, ker so o obstoju
cenejSih, generi¢nih zdravil seznanjeni tudi potrosniki in lahko prosijo za njihov
predpis (Ce je potrebno doplacilo oz. placilo potrosnika). Se pa je tega potrebno za-
vedati tudi sicer, Se posebej v ¢asu gospodarske in finan¢ne krize, ko so teznje drzav
po zmanjsevanju javnofinancnih izdatkov vecje.

Z naSega vidika, torej vidika potrosnika, bi na predpisovanje zdravila v najvecji
meri morale vplivati lastnosti proizvoda oz. zdravila. Slednje pa potrosnik dobi v
navodilih poleg zdravil, medtem ko zdravnik ni dolzen razloziti teh lastnosti (La-
deira, 2011, str. 266). Hkrati s tem pa na potroSnjo zdravila vpliva tudi dostopnost
informacij. A Ladeira et al. (2011, str. 266) opozarjajo, da je vecina teh informacij
skoncentrirana pri zdravnikih. In ne glede na to, koliko informacij ima posameznik o
zdravilu, to ne vpliva na predpisovanje zdravila. Hkrati ob tem opozarjajo, da danes
splet potrosniku omogoca dostopnost do informacij, a se je potrebno zavedati, da
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posameznik pogosto nima dovolj znanja, da bi te informacije pravilno uporabil. Prav
tako pa nima posamezen potrosnik dostopa do sodobne strokovne literature, kongre-
sov in medicinske dokumentacije.

Ob tem lahko dodamo, da pa slednjega ne moremo jemati kot pravilo, saj iz lastnih
izkuSenj vemo, da se posamezni kroni¢ni bolniki zelo dobro seznanjajo z najnove;jsi-
mi dognanji na podroc¢ju bolezni. Prav tako pa znajo tudi vpraSati ustrezna interesna
zdruzenja za strokovni nasvet glede informacij, ki so jih dobili o posameznem zdra-
vilu. Seveda pa moramo vedeti tudi, da je ta »sposobnost« posameznika odvisna od
njegove izobrazbe, starosti in ne nazadnje funkcionalne pismenosti, o ¢emer smo ze
pisali.

Ledeira et al. (2011, str. 266—267) v nadaljevanju kot pomemben dejavnik predpiso-
vanja zdravil omenjajo tudi blagovno znamko, katere upravljanje lahko predstavlja
kriticni dejavnik uspeha podjetja. To naj bi Se posebej veljalo za izdelke farmacevt-
skih podjetij, ki imajo pogosto velike proracune za trzenjsko komuniciranje in upora-
bljajo mnozi¢ne medije za ustvarjanje podobe blagovne znamke pri potrosnikih (Jo-
seph et al., 2008; v: Ledeira et al., 2011, str. 267). In ravno to je v zadnjih letih eden
izmed zaznanih marketinskih fenomenov (Farris in Wilkie, 2005; v: Ladeira et al.,
2011, str. 267), saj v takem okolju tako naj ne bi bili zmagovalci farmacevtska pod-
jetja z najboljSo patentno zascito, ampak tisti z vrhunskim trZzenjem in neposrednim
komuniciranjem z zdravniki. Ledeira et al. (2011, str. 267) posebej poudarjajo, da je
to Se posebej znacilno za trge, kjer je manjsa prisotnost generi¢nih zdravil.

Da se lahko farmacevtska podjetja pravilno odlocijo pri oblikovanju trzenjske stra-
tegije, je potrebno, da proucijo tudi vzvode predpisovanja zdravil. Stros et al. (2009,
str. 333) tako locijo dva tipa zdravnikov, in sicer:

O znanstveno orientirane zdravnike

Odlocitve pri predpisovanju sprejemajo na podlagi medicinske znanstvene doku-
mentacije in rezultatov neodvisnih klini¢nih $tudij. Prav tako upostevajo tudi dej-
stvo, da potro$niki menijo, da imajo zdravila velikih farmacevtskih podjetij manj
stranskih ucinkov, kar pomeni, da imajo velika podjetja tu prednost. Pri predpisova-
nju upostevajo tudi pogostost predpisovanja zdravil. Menijo namre¢, da bodo redki
stranski ucinki ostali nepoznani. Avtorji tu tudi poudarjajo zdravnikove osebne iz-
kusnje in preference ter seveda pretekle izkuSnje z zdravilom, po navadi namre¢ ne
predpisujejo novih zdravil, ¢e so stara Se vedno ustrezna.

O ekonomsko orientirane zdravnike
Odlocajo se na podlagi razmerja med stroski in koristmi za potroSnike ter marze.
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4 Raziskava o nakupnih odlocitvah na trgu zdravil v Sloveniji

4.1 Predstavitev vzorcev

V raziskavi je sodelovalo 995 prebivalcev Slovenije, med katerimi je bilo 71 %
zensk (706 oseb). Najvec, 27 % anketiranih, je bilo starih med 30 in 39 let. Temu
sledijo stari od 20 do 29 let (26 % anketiranih) ter od 40 do 49 let (24 % anketiranih).
Vec kot 60 let pa je bilo starih 6 % anketirancev.

Osebe v vzorcu so prihajale iz vseh delov Slovenije, pri ¢emer jih je najvec, in sicer
42 %, bilo iz jugovzhodne Slovenije, 27 % anketirancev je bilo iz osrednjeslovenske
regije, 7 % iz spodnjeposavske regije in 6 % iz podravske regije. Ostale regije pa so
bile zastopane s 5 % anketirancev ali manj.

Drugi vzorec so predstavljali zdravniki, in sicer so v raziskavi sodelovali 104 zdrav-
niki, med katerimi je bilo 66 % Zensk (69 oseb), ki so bili razlicne starosti in so po-
sledi¢no imeli razli¢no delovno dobo. Najvec, in sicer 24 %, je bilo takih, ki so imeli
do 10 let delovne dobe, najmanj med njimi pa je bilo takih, ki so imeli Ze nad 40 let
delovne dobe (17 % anketirancev).

Tudi zdravniki, zajeti v vzorec, so prihajali iz vseh delov Slovenije. Prav tako kot
potro$nikov jih je bilo najve¢, in sicer 30 %, iz jugovzhodne Slovenije. 28 % anke-
tiranih zdravnikov pa je bilo iz osrednjeslovenske regije, medtem ko so ostale regije
bile zastopane z 8 % anketirancev v vzorcu ali manj.

4.2 Nakupne odlocitve na trgu zdravil v Sloveniji

V nadaljevanju smo anketirane zdravnike vprasali po dejavnikih, ki jih vodijo pri
predpisovanju zdravil. Pred tem smo dejavnike razdelili v pet sklopov (tabela 2), in
sicer:

0 odnos med stroski in koristmi,

o znacilnosti zdravila,

o0 dostopnost informacij o zdravilu,

O blagovna znamka zdravila ter

O oglasevanje zdravila.

Med vsemi spremenljivkami, ki so jih zdravniki ocenjevali, so kot najpomembne;j-
Se dejavnike, upostevane pri predpisovanju zdravil, oznacili upostevanje stranskih
ucinkov (¥ = 4,5, SD = 0,72), potek bolezni pri pacientu (¥ = 4,4, SD = 0,72), med-
sebojno delovanje zdravil (x = 4,3, SD = 0,72), dolzino obstoja zdravila na trgu
(x=4,1, SD =0,74) ter izku$nje drugih zdravnikov z zdravilom (x = 3,9, SD = 0,67).
Med dejavnike, ki so najmanj pomembni pri predpisovanju zdravil, pa uvr§¢ajo da-
rila in spominke ob zdravilih (¥ = 2,1, SD = 1,08) ter brezpla¢ne vzorce (¥ = 2,4,
SD =1,15). Prav tako naj ne bi na predpisovanje vplivali proizvajalci zdravil (= 2,8,
SD = 1,11), dohodki pacienta (x = 2,8, SD = 1,21) in razne storitve, ponujene s strani
farmacevtskih podjetij (x =2,8, SD =1,12).
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Tabela I: Dejavniki predpisovanja zdravil na recept

Dejavnik X SD
Stroski/koristi 3,7 0,96
Zgodovina oz. potek bolezni pacienta vpliva na predpisovanje 4.4 072
zdravil. ’ K
Odnos stroski/koristi vpliva na predpisovanje zdravil. 3,6 1,12
Cena zdravila vpliva na pogostost predpisovanja zdravil. 3,5 0,97
Obstoj generi¢nih zdravil vpliva na predpisovanje zdravil. 3,5 1,09
Dohodki pacienta vplivajo na predpisovanje zdravil. 2,8 1,21
Znacilnosti 3,7 0,77
Stranski ucinki zdravila vplivajo na predpisovanje zdravil. 4,5 0,72
Medsebojno delovanje zdravil vpliva na predpisovanje. 4,3 0,72
Dolzina obstoja zdravila na trgu vpliva na predpisovanje zdravila. 4,1 0,74
Razvoj novih zdravil vpliva na predpisovanje zdravil. 3,7 0,79
Ugled/popularnost zdravila vpliva na predpisovanje zdravila. 3,4 0,95
Dostopnost informacij 4,1 0,77
Stranski u¢inki, omenjeni na zdravilih, vplivajo na predpisovanje 4 0.83
zdravil. K
Informacije, posredovane s strani strokovnih sodelavcev, vplivajo na 36 0.85
predpisovanje zdravil. ’ i
Natanc¢nost informacij na navodilu za uporabo zdravila vplivajo na 35 111
predpisovanje. ’ >
Dostopnost informacij o zdravilu na spletu vpliva na predpisovanje. 3,5 0,95
Razumljivost informacij za potrosnike vpliva na predpisovanje 3 1.03
zdravil. >
Znamka 3,3 0,82
Izkusnje drugih zdravnikov z zdravilom vplivajo na predpisovanje. 3,9 0,67
Nove vrste zdravil vplivajo na predpisovanje. 3,5 0,91
Proizvajalec zdravil vpliva na predpisovanje. 2,8 1,11
Oglasevanje 3,2 0,75
Trzno komuniciranje (oglasevanje, strokovna srecanja, odnosi z 33 0.91
javnostmi ...) vpliva na predpisovanje zdravil. ’ ’
Obiski strokovnih sodelavcev vplivajo na predpisovanje zdravil. 3,3 1,03
Ostale storitve, ponujene s strani podjetij (dogodki, spletne strani), 28 112
vplivajo na predpisovanje zdravil. ’ ’
Brezplacni vzorci vplivajo na predpisovanje zdravil. 2,4 1,15
Darila in spominki ob zdravilih vplivajo na predpisovanje. 2,1 1,08

Vir: Anketni vprasSalnik, 2014.

Ce pogledamo pomen posameznih sklopov spremenljivk (izradunane na podlagi
povprecnih stopenj strinjanj s posameznimi postavkami), ugotovimo, da imajo naj-
vecji pomen pri predpisovanju zdravil znacilnosti zdravil (¥ = 4,00) ter odnos med
stroski in koristmi (¥ = 3,56). Prav tako upoStevajo dostopnost do informacij tako za
strokovno javnost kot tudi za potrosnike (X = 3,52) ter blagovno znamko zdravila oz.
proizvajalca zdravila (x = 3,4). Med vsemi nastetimi spremenljivkami naj bi imelo
na predpisovanje zdravil najmanjsi vpliv oglasevanje zdravil v najSirSem pomenu
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besede (x = 2,78). Nekoliko drugacen vrstni red dobimo, ¢e pogledamo samo pov-
precne ocene sklopov, kot so jih ocenjevali zdravniki. Ti so z najvisjo povprec¢no
oceno ocenili dostopnost informacij o zdravilu (¥ = 4,1, SD = 0,77), temu sledijo
znacilnosti zdravila (x = 3,7, SD = 0,77) ter odnos med stroski in koristmi (x = 3,7,
SD =0,96). Tudi v tem primeru naj bi na predpisovanje zdravil najmanj vplivala bla-
govna znamka oz. proizvajalec (x = 3,3, SD = 0,82) ter oglaSevanje zdravila (x = 3,2,
SD =0,75).

O nakupnih odlo¢itvah smo sprasevali tudi laicno javnost, torej potroSnike. Ob tem
smo ugotovili, da 99 % anketiranih potrosnikov zdravila brez recepta pozna in da
so jih ze kupili, prav tako je tudi velika vecina anketiranih, kar 97 %, v medijih Ze
zasledila oglas za zdravila brez recepta.

Glede na to, da se ljudje z oglasi za zdravila brez recepta srecujemo vsakodnevno,
smo v nadaljevanju preverili, kakSen odnos imajo do oglasov za zdravila brez recep-
ta potrosniki in kakSen vpliv imajo na nakupne odlocitve.

Tabela 2: Strinjanje s trditvami o oglasih za zdravila brez recepta

Tvdit Potrosniki
rditev 3 <D

Oglasevanje zdravil bi moralo dati ve¢ informacij o tveganjih in/ali

SN 4,2 0,80
stranskih ucinkih.
Oglasevanje zdravil bi moralo dati ve¢ informacij o koristih 38 0.84
njihovega jemanja. ’ i
Oglasevanje zdravil predstavlja zdravila boljsa, kot v resnici so. 3,8 0,99
Oglasevanje zdravil seznanja potrosnika o novih zdravilih. 3,6 0,82
Oglasevanje zdravil je odgovorno. 34 1,17
Oglasevanje zdravil pomaga ljudem sprejemati boljse odlocitve v 3 0.92
povezavi z zdravjem. i
Oglasevanje zdravil je po mojem mnenju koristno. 3 0,93
Menim, da so oglasevana samo zdravila, ki so varna za uporabo. 2,7 1,06
Zaupam informacijam iz oglasov. 2,5 0,86

Vir: Anketni vpraSalnik, 2014.

Iz tabele zgoraj vidimo, da se anketiranci najbolj strinjajo s trditvama, da bi morali
oglasi za zdravila dati ve¢ informacij o tveganjih in/ali stranskih u¢inkih (x = 4,2) ter
da oglasi predstavljajo zdravila boljsa, kot v resnici so (¥ = 3,8). Kljub omenjenima
pomanjkljivostma oglasov podrobnejsi pogled na rezultate raziskave med potrosniki
pokaze, da se jih kar 50 % strinja 0z. popolnoma strinja s trditvijo, da je oglasevanje
zdravil odgovorno. Kljub temu samo 32 % anketirancev izraza strinjanje s trditvijo,
da je oglasevanje zdravil koristno. Hkrati je tudi res, da je nasprotnega mnenja samo
24 % anketirancev, medtem ko se ostali ne morejo opredeliti do obravnavanega pro-
blema.

V nadaljevanju smo tudi preverjali, kako anketiranci ocenjujejo informativno vred-
nost vsebine oglasov. Potro$niki so se v povprecju najbolj strinjali s trditvijo, da to-
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vrstni oglasi pomagajo posameznikom sprejemati odlocitve o zdravilih oz. njihovem
zdravljenju (x = 3,2, SD = 0,95), a hkrati se tudi ne strinjajo s trditvijo, da so oglasi
za zdravila zanesljiv vir informacij (x = 2,6, SD = 0,92. To pa potrjujejo tudi podatki
o virih informacij o zdravilih, ki jim potrosniki zaupajo.

In sicer potrosniki najbolj zaupajo zdravnikom in farmacevtom v lekarni (¥ = 4,0),
sledijo informacije v znanstvenih in strokovnih knjigah (¥ = 3,9) ter informacije,
ki jih posredujejo drugi, ki imajo podobno bolezen (x = 3,8). Med vsemi nastetimi
viri informacijami so potrosniki izkazali najmanj$e zaupanje v informacije v oglasih
(x=2,0).

5 Zakljucek

Zivljenje v 21. stoletju je prezeto z vsemi vrstami podatkov, ki pa niso vedno ka-
kovostni, zato tudi odlo¢itve posameznikov na razlicnih podro¢jih zivljenja niso
enostavne. Ce so na nekaterih podrogjih napake dovoljene, pa zdravje teh napak
prav gotovo ne dovoljuje. Zato je toliko pomembneje, da posameznik razpolaga z
ustreznimi informacijami, ko sprejema odlocitve. A pri tem ni sam. Vemo namre¢,
da je posameznik sicer odgovoren za svoje zdravje, a v primeru nastopa bolezni
odlocitve sprejema tudi zdravnik, ki se pri vsem tem mora drzati tudi predpisov, ki
veljajo v posamezni drzavi. A ker so gospodarstva med seboj povezana, na odlocitve
vplivajo tudi ureditve drugih drzav.

Na podlagi raziskave se zaenkrat potrosniku glede presoje zdravnika ni treba dvo-
miti, saj so rezultati pokazali, da imajo najve¢ji pomen pri predpisovanju zdravil
znacilnosti zdravil ter odnos med stroski in koristmi. Zdravniki pri predpisovanju
upostevajo tudi dostopnost do informacij tako za strokovno javnost kot tudi za po-
trosnike ter blagovno znamko zdravila oz. proizvajalca zdravila, medtem ko ima
na predpisovanje zdravil najmanjsi vpliv oglaSevanje zdravil v najSirSem pomenu
besede.

Ne glede na vse pa se moramo zavedati, da je in bo oglaSevanje del naSega vsak-
dana in tako tudi oglasevanje zdravil. Temu primerno pa se morajo posamezniki in
zdraviniki odloc¢ati upostevaje vse navedeno. Vedno bolj pa se moramo zavedati, da
imajo pomebno vlogo tudi proizvajalci zdravil, saj s svojimi oglasevalskimi akcija-
mi pomembno vplivajo na odlocitve potrosnikov in zdravnikov. V prihodnje morajo
biti aktivnosti usmerjene tudi v njih in njihhovo odgovornost.
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Mozni ekonomski u€inki zdravljenja
bolnisni¢ne podhranjenosti

UDK 613.24:614.21:33

KLJUCNE BESEDE: podhranjenost, ekonomske ko-
risti, nov zdravstveni program, bolnisnica

POVZETEK - Bolnisni¢na podhranjenost ni le resen
zdravstveni problem, temvec tudi financno breme,
saj je povezana s pogostejsimi zapleti kirurskega
zdravljenja, vecjo smrtnostjo in daljso lezalno dobo.
Nalozbe v prehransko zdravljenje zagotavijajo ugo-
dne ekonomske ucinke. Za oceno stanja podhranje-
nosti v Splosni bolnisnici Novo mesto smo uporabili
neinvazivne metode; orodje za prehransko presejanje
Nutritional risk screening (2002), pregled bolnikove
elektronske zdravstvene dokumentacije in izmerili za-
vrzke hrane. Leta 2016 smo na vzorcu 125 bolnikov
(31,6 % vseh bolnikov) ocenili, da ima kar 44 % bol-
nikov srednje ali visoko tveganje za podhranjenost.
Podhranjeni bolniki so prehransko obravnavani
dvanajsti dan po sprejemu, tudi zaradi pomanjkanja
kadrov in slabe prepoznave podhranjenosti. Lezalna
doba obravnavanih podhranjenih bolnikov je dvak-
rat daljsa (10 dni) kot znasa povprecna lezalna doba
v bolnisnici (5,2 dni), kar povisa stroske zdravljenja
posameznega bolnika. Dve petini obrokov je bilo
zauzito polovicno ali manj. Leta 2017 smo zavrgli
17 % pripravljene hrane (111 ton letno). V bolnisnici
analize, koliko nas podhranjenost stane, Se nimamo.
S preteklimi analizami in manjsimi ukrepi smo ugoto-
vili, da je treba aktivnejse pristopiti k prehranskemu
zdravljenju, kar trajno resuje nov zdravstveni pro-
gram Klinicna prehrana, za katerega smo zaprosili.

1 Uvod

UDC 613.24:614.21:33

KEY WORDS: malnutrition, economic benefits, new
health programme, hospital

ABSTRACT - Hospital malnutrition is not only a si-
gnificant clinical problem but also imposes a finan-
cial burden by provoking a higher rate of surgical
complications, mortality and longer hospital stays.
Investments in nutritional therapy provide beneficent
economic effects. Non-invasive methods were used to
evaluate malnutrition in General Hospital Novo mes-
to, nutrition screening tool Nutritional risk screening
(2002), a review of the patient's electronic health
records and the measurements of the discarded food.
In 2016, based on the sample of 125 patients (31.6%
of all patients), we estimated that as many as 44% of
patients had a medium or high risk of malnutrition.
Malnourished patients received nutritional treatment
on the twelfth day after admission, also due to lack
of staff and poor recognition of malnutrition. The av-
erage length of their stay is twice as long (10 days)
as the average length of stay (5,3 days), which in-
creases the costs of malnourished patients’ treatment.
Two fifths of meals were partly or barely consumed.
17% of the prepared food (111 tons) was thrown away
in 2017. The economic impact of treating malnutri-
tion in our hospital is not estimated yet. With past
analyses and a range of measures, we established
that a more active approach to nutritional treatment
is needed. This can be permanently solved by a new
healthcare programme Clinical nutrition, which we
have applied for.

Podhranjenost zaradi bolezni ima neugodne ucinke na izide in stroske zdravljenja.
Boljse izide zdravljenja zaradi ustrezne prehranske obravnave je vcasih je tezko do-
kazati. Novejsi pregled ekonomskih Studij potrjuje ugodne ekonomske ucinke in
stroskovno uc¢inkovitost prehranske terapije tako pri hospitaliziranih bolnikih kot pri
bolnikih v domaéem okolju. Rezultati podpirajo tezo, da prehranska terapija znizuje
strosSke zdravljenja (Muscaritoli et al., 2017).
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Podhranjenost je stanje, v katerem pomanjkanje, presezek ali neravnovesje v vnosu
energije, beljakovin in drugih hranilnih snovi povzroca skodljive u¢inke na obliko in
funkcijo telesa ter klini¢ne izide zdravljenja (Ahmed in Haboubi, 2010). Presnovne
in prehranske motnje, s katerimi se ukvarja klini¢na prehrana, tako delimo na pod-
hranjenost (podhranjenost zaradi stradanja, podhranjenost zaradi bolezni — kaheksi-
jo, sarkopenijo in krhkost), pomanjkanje mikrohranil in prehranjenost (prekomerna
telesna teza in debelost) (Cederholm et al., 2015).

V razvitih drzavah je bolezen glavni vzrok za razvoj podhranjenosti. Vsaka motnja,
bodisi kroni¢na ali akutna, lahko povzroci ali poslabsa podhranjenost. Razlogi za
razvoj podhranjenosti pri boleznih so vecfaktorski, vendar je zelo verjetno, da igrajo
osrednjo vlogo pri tem zmanjSan prehranski vnos (anoreksija) skupaj s povecanimi
potrebami po energiji in beljakovinah in s povecanim vnetjem v telesu. K razvoju
podhranjenosti lahko poleg patoloskih vzrokov za podhranjenost prispevajo tudi so-
cialno-ekonomski dejavniki, kot so nizek dohodek in socialna Sibkost. V bolnisnicah
je podhranjenost povezana s pogostejSimi zapleti zdravljenja, okuzbami kirurske
rane, padci, razjedami zaradi pritiska, smrtnostjo, daljSo hospitalizacijo in vi§jimi
stroski zdravljenja. Vse to ima negativen vpliv na kvaliteto zivljenja (Norman et al.,
2008; Klek et al., 2017; Orlandoni et al., 2017; Kang et al., 2018).

Po oceni Evropskega zdruzenja za klini¢no prehrano (ESPEN) je podhranjenih ali
prehransko ogrozenih priblizno 31 % vseh hospitaliziranih bolnikov. Pri starostni-
kih in v nekaterih vejah medicine (npr. onkologija), je ta delez Se visji (Norman et
al., 2008). Podhranjenost je zaznana pri 7 — 16 % ambulantnih bolnikov ter med
20 — 60 % bolnikov ob sprejemu v bolnisnico (Klek, 2017). V bolnisnicah skoraj
dve tretjini postelj zasedajo bolniki, starejsi od 65 let (Ahmed in Haboubi, 2010), pri
katerih je podhranjenost dvakrat pogostejSa kot pri mlajsih od 65 let (Ljungqvist et
al., 2009). Znano je, da se bolnikovo prehransko stanje po sprejemu v bolni$nico po-
gosto poslabsa (velikokrat v kratkem obdobju) zaradi bolezni, simptomov ter kirur-
skih in drugih posegov. Pogosto je zaradi vse krajsih hospitalizacij bolnikov in hitrih
odpustov iz bolnisnice na voljo tudi premalo ¢asa za uvedbo ustrezne prehranske
podpore (SZKP, 2017).

V Sloveniji in v Splosni bolni$nici Novo mesto analize, koliko nas podhranjenost
stane, Se nimamo. Na ve¢ kot 31 milijard evrov je bilo leta 2009 v Evropi ocenjeno
neposredno financno breme desetih primarnih bolezni, ki so povezane s podhranje-
nostjo. Podhranjenost zaradi bolezni je bila odgovorna za 5,7 milijona izgubljenih
let zivljenja in 9,1 milijona QALY-jev (leta zdravstveno kakovostnega zivljenja).
Skupna vrednost zdravstvenega in finanénega bremena podhranjenosti zaradi bolez-
ni presega 305 milijard evrov letno (Inotai et al., 2012). Nacionalni institut za zdrav-
je in klini¢no odli¢nost (NICE CG32) V Veliki Britaniji meni, da ima izboljSanje
zdravljenja podhranjenosti tretji najvecji potencial za zmanjSanje skupnih stroskov
zdravljenja (NHS, 2015; Stratton et. al., 2018).

V literaturi ze preverjene koristi prehranskega zdravljenja v bolniSnici naslavljajo
predvsem uporabo OPD (oralnih prehranskih dodatkov), zaposlovanje strokovnja-
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kov s podrocja klini¢ne prehrane (zlasti dietetikov) in zmanjSanje stroSkov poveza-
nih z organskimi odpadki. Poleg ekonomskih koristi v bolni$nicah je dokazano, da
se zmanjsa tudi uporaba storitev javnega zdravstva.

V zadnjih osmih letih smo v Splosni bolni$nici Novo mesto smo preko neposrednih
in posrednih parametrov skusali pridobiti jasnejsi vpogled v stanje podhranjenosti
zaradi bolezni. Podane ocene so posredno kazalnik finan¢nega bremena nezdravlje-
nja podhranjenosti zaradi bolezni, ki je za sedaj v manjsi meri zdravljena sporadi¢no.

1.1 Zdravstvene koristi prehranskega zdravljenja

Kaheksija je presnovno stanje, ki se pogosto razvije pri kroni¢nih boleznih. Razvoj
kaheksije pri kroni¢nih boleznih bistveno poslabsa tako izide zdravljenja kroni¢nih
bolezni kot bolnikovo kvaliteto zivljenja. Pri bolnikih s kaheksijo je incidenca za-
pletov zdravljenja vi§ja, zato je njihovo zdravljenje drazje. Preprecevanje razvoja in
zgodnje zdravljenje tega sindroma je zato pomembno za ucinkovito in ekonomsko
vzdrzno zdravljenje bolezni. Ker je razumevanje kaheksije kot pomembnega dela
kroni¢nih bolezni dokaj slabo razsirjeno, so tudi profilakticni in terapevtski ukrepi
velikokrat (pre)pozni in zato manj ucinkoviti ali v najslabsem primeru neucinkoviti
(Rotovnik Kozjek et al., 2013).

Kaheksija je povezana z znatno visjimi tveganji za zaplete, hkratnim in nevzorénim
pojavljanjem razli¢nih bolezni, slabso kakovostjo zivljenja in vecjo potrebo po oskr-
bi tako bolnikov v bolnisnicah kot tudi varovancev domov za starejSe ob¢ane (Ljun-
gqvist in Man, 2009).

Podhranjenost predstavlja resen zdravstveni problem, saj povecuje obolevnost, smr-
tnost in stroske zdravljenja za vse starostne skupine (Klek et al., 2017). Podhranjeni
imajo bistveno ve¢ bolezni, kot je potrebno. Potrebujejo vec Casa, da si opomorejo
od skoraj vseh bolezni in operacij, imajo vi§je tveganje za razli¢ne vrste zapletov in
vecjo verjetnost, da umrejo. To ni potrebno in ne bi smelo biti tako (Ljungqvist et
al., 2009).

Bolni$ni¢na podhranjenost bolnikov je pogosta, vendar pogosto ostaja neprepoznana
in podcenjena. Podhranjenost ima pomembne in merljive nezazelene ucinke na izid
zdravljenja in telesno funkcijo. Preko slabsega celjenja ran in okvarjenega imunske-
ga odziva vpliva na vecjo obolevnost in umrljivost pri akutnih in kroni¢nih boleznih.
Okrevanje je slabse, podaljsa se trajanje in intenzivnost zdravljenja kar posledicno
podaljsa Cas bivanja v bolnisnici. Obravnava podhranjenih v bolnisnici izboljsa kva-
liteto in izide zdravljenja, zniza tudi stroske zdravljenja (Tappenden et al., 2013).

Podhranjenost pri starostnikih je povezana z zmanjSanjem funkcionalnega stanja,
misicne funkcije, kostne mase, imunosti in kognitivnih funkcij. Povezana je tudi z
anemijo, slabsim celjenjem ran, pocasnej$im pooperativnim okrevanjem, visjo stop-
njo ponovnega sprejema v bolniSnico in vi§jo smrtnostjo (Ahmed in Haboubi, 2010).
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Zdravstvene koristi vkljucujejo boljsi uspeh zdravljenja, manj zapletov med zdravlje-
njem in cenejSe zdravljenje. Podhranjenost, povezana z boleznijo, negativno vpliva
na vsak organ v telesu in lahko pusc¢a resne posledice na fizicnem in psihosocialnem
podrocju, kar pa prispeva k vecji obolevnosti in umrljivosti (Freijer et al., 2013).
Podhranjeni bolniki imajo 4-krat vi§jo smrtnost (Freijer, 2014), kar 45 % bolnikov,
ki v bolni$nici padejo je podhranjenih (Bauer et al., 2007), zapleti zdravljenja so
pogostejsi pri podhranjenih bolnikih (27 %) kot dobro prehranjeni bolniki (16,8 %)
(NAIT, 2010), 2,5-krat pogostejse so okuzbe ran in za 3,8-krat pogostejse so razjede
zaradi pritiska (Fry et al., 2010).

1.2 Osvetlitev razseznosti problema podhranjenosti v bolnisnicah

Nizozemske in ameriske $tudije ocenjujejo, da je okoli 50 % podhranjenih bolnikov
v bolnisnici neprepoznanih kot takih, 69 % bolnikov tekom hospitalizacije dodat-
no hujsa (Somanchi et al., 2011). Nacionalne raziskave, ki jih je izvedlo Britansko
zdruZenje za parenteralno in enteralno prehrano (BAPEN), so pokazale, da je skoraj
tretjina bolnikov, sprejetih v bolni$nico, $e vedno podhranjenih (28 %, od tega je
22 % bolnikov hudo prehransko ogrozenih in 6 % zmerno) (SZKP, 2017). Razi-
skava v evropskih bolniSnicah je pokazala, da je bila podhranjenost prepoznana pri
57,4% estonskih, 39,4 % turskih, 32,8 % grskih, 21,9 % poljskih in 14,2 % litovskih
bolnikih. O hudi podhranjenosti so porocali pri 19,7 % turskih bolnikov, 9,9 % polj-
skih in 9,4 % grskih posameznikov (Klek et al., 2015). V multicentri¢ni raziskavi
narejeni v Koreji so ugotovili, da je podhranjenih 22 % hospitaliziranih bolnikov
(Kang et al., 2018). V prospektivni kohortni $tudiji v Singapuru so z uporabo orodja
za prehransko oceno SGA ob sprejemu v bolniSnico ugotovili, da je med sprejetimi
bolniki 25 % zmerno podhranjenih in 4 % resno podhranjenih. Podhranjenost je bila
najpogostej$a med onkoloskimi bolniki (71 %), endokrinoloskimi bolniki (48 %)
in med bolniki z boleznimi dihal (47 %). Sledijo bolniki z nefroloskimi obolenji in
boleznimi prebavil (33 %), uroloski (27 %), kardioloski (23 %), nevroloski (19 %)
in kirurski bolniki (15 %) (Lim et al., 2012). Podhranjenih je dobra Cetrtina (26 %)
bolnikov z levkemijo (Peng et al., 2012) in 4 do 52 % bolnikov z revmatoidnim ar-
tritisom (Hurtado - Torres et al., 2015). V slednji skupini poro¢ajo o pogosti revma-
toidni kaheksiji. Kar 48 % bolnikov ima znizano vrednost puste telesne mase, kljub
prekomerni hranjenosti (Hurtado - Torres et al., 2015).

Med prehransko bolj ogrozene bolnike sodijo bolniki z akutno mozgansko kapjo.
Pri 6 do 62 % bolnikov je podhranjenost prepoznana ze ob sprejemu. Med 24 do
53 % bolnikov z mozgansko kapjo so ze ob postavitvi diagnoze prisotne tudi motnje
poziranja (disfagija), ki tveganje za podhranjenost povecajo za 2,4-krat (Schneider,
2016).

Razsirjenost podhranjenosti med starej$imi tezko opredelimo zaradi neenotne upo-
rabe orodij za ugotavljanje prehranske ogrozenosti (Rotovnik - Kozjek et al., 2014).
Tveganje za podhranjenost je povezano s Stevilom obstojecih geriatri¢nih sindromov
(Saka et al., 2010). Pogosta je pri bolnih starejsih, onkoloskih bolnikih in bolnikih
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z boleznimi, kot so: kroni¢ne jetrne bolezni, kroni¢ne bolezni srca, ledvicna insufi-
cienca, HIV/AIDS, kroni¢ne obstruktivne bolezni plju¢ - KOPB, vnetna Crevesna
bolezen - KVCB, cisti¢na fibroza, pa tudi nevrodegenerativne bolezni (Norman et
al., 2008). Prehod v staranje je postopen proces, v katerem se spreminja sestava tele-
sa: zmanjSuje se delez funkcionalne mase (misSi¢na masa, kostna masa) in povecuje
delez mascobnega tkiva. Zato se v procesu staranja pogosto razvijeta sarkopenija
in debelost (Rotovnik Kozjek et al., 2014). Kar 13 % populacije med 60 in 70-tim
letom starosti in 50 % starejSih od 80 let bremeni sarkopenija (Brown, 2015). Po
ocenah je v Evropi 17 % starostnikov krhkih, 44 % pa predkrhkih (NIJZ, 2018).

Velika presecna Studija zdruzenja ESPEN NutritionDay, ki je zajela ve¢ kot 75.000
posameznikov v bolnisSnicah in domovih starejSih obcanov v ve¢ kot 30 drzavah
Evrope, kaze, da je manj kot 50 % bolnikov taksnih, ki zmore pojesti celoten obrok.
Vecina tistih, ki z obroki hrane niso pokrili dnevnih energijski in beljakovinskih
potreb, ni prejela nobenega nadomestila. Pri tistih, ki jedo manj kot bi morali, je
prisotno vecje tveganje za smrt v 30 dneh. Ugotavljajo, da medtem, ko se velik del
bolnikov ne prehranjuje pravilno, tisti, ki skrbijo za prehransko oskrbo, v veliki meri
spregledajo pomanjkljiv vnos (Ljungqvist et al., 2009).

1.3 Ekonomske koristi zdravljenja podhranjenosti v bolnisnicah

Slaba prehranjenost predstavlja velik zdravstveni stroSek tako neposredno (preko
slabSega (in drazjega) poteka in zdravljenja razli¢nih bolezenskih stanj) kot tudi po-
sredno (preko izgube delovne zmoznosti in obremenitve socialnega omrezja posa-
meznika) (Rotovnik Kozjek et al., 2018).

Raziskave National Health Service (NHS), Scientific institute for economic research
(SEO) in European Federation of the Associations of Dietitians (EFAD) potrjujejo
koristi zaposlovanja dietetikov. Zgodnja obravnava in terapija prehransko ogrozenih
bolnikov, katere klju¢ni ¢lan je klini¢ni dietetik, skrajSa trajanje hospitalizacije in
poveca kvaliteto zivljenja bolnika, zmanjSa se uporaba zdravil, manjse je Stevilo
obiskov pri zdravniku, manjse je Stevilo hospitalizacij, poveca se produktivnost po-
sameznika (NHS, 2015; SEO, 2015; EFAD, 2012). Da so pacienti s prehranskim
tveganjem delezni prehranske terapije so tudi zahteve standardov za akreditacijo
bolnisnic; na primer Joint Commission International standard COP.5 in AOP.1.6.
MZ, 2012).

Ekonomske Studije so pokazale, da zdravljenje z oralnimi prehranskimi dodatki zni-
za stroSke zdravljenja za 21,6 %, za 21 % oz. 2,3 dni se skrajsa trajanje hospitaliza-
cije, za 6,7 % je manj ponovne hospitalizacije 30 dni po odpustu (Philipson et al.,
2013), za 25 % manj je razjed zaradi pritiska (Stratton et al., 2005) in za 35 % manj
zapletov zdravljenja (Elia et al., 2016).

Najnove;jsi pregled ekonomskih Studij potrjuje ugodne gospodarske ucinke in eko-
nomsko ucinkovitost prehranske podpore tako pri hospitaliziranih bolnikih kot pri
bolnikih v domacem okolju (Muscaritoli et al., 2017).
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Stroski zaradi podhranjenosti odraslih v Veliki Britaniji so bili leta 2007 ocenjeni
na najmanj 13 milijard funtov stroSkov (okoli 14,3 milijona evrov; 1,11 evra/funt)
(SZKP, 2017). Skupni dodatni stroski oskrbe bolezensko podhranjenih odraslih Ni-
zozemcev so bili v letu 2011 ocenjeni na 1,9 milijarde, to je 2,1 % vseh izdatkov, ki
jih drzava nameni za zdravstvo, in 4,9 % skupnih stroskov prouc¢evanih zdravstvenih
sektorjev. To so precejsni dodatni stroski oskrbe. Predvsem pa so stroski vecji za
oskrbo bolezensko podhranjenih bolnikov, ki so starejsi od 65 let. Stroski so celo
vecji kot pri debelosti, ki pa se ji namenja ve¢ pozornosti. Rezultati pa so primer-
ljivi z drugimi drzavami (Freijer et al., 2013). Studija pri nasih hrvaskih sosedih je
pokazala, da so skupni stroski zaradi podhranjenosti odraslih pri izbranih diagnozah
znasali 97,35 milijona evrov na leto, kar predstavlja 3,38 % celotnega hrvaskega
nacionalnega proracuna, ki ga drzava nameni za zdravstvo. Povprecni stroski na
bolnika pa so bili ocenjeni na 1640 evra. Najvecji delez se je uporabljal za zdravila
(43 %), 34 % bolnisni¢no zdravljenje, 13 % za zdravstveno nego na domu, medtem
ko so stroski parenteralne prehrane in enteralne prehrane prispevali 6 % oziroma
1 % (Benkovi¢ et al., 2014).

Za izboljsanje kakovosti in u¢inkovitosti bolnisni¢ne obravnave je potreben ponovni
razmislek o podhranjenosti pri hospitaliziranih bolnikih in prehranski podpori med
okrevanjem bolnika (Tappenden et al., 2013). Sestmeseéni stroski zdravljenja pod-
hranjenih bolnikov so ve¢ kot dvakrat vi§ji od stroskov zdravljenja dobro prehra-
njenih bolnikov (1750 $ vs. 750 $). Skupni stroski zdravljenja podhranjenosti so
dvakrat vi§ji kot stroski zdravljenja prekomerne teze in debelosti (Guest et al., 2011).
Podhranjenost pri posameznem bolniku povisa stroske zdravljena v bolni$nici za 45
do 102 % (Gastalver - Martin et al., 2015). Zanimiv pozitivni rezultat multidiscipli-
narne prehranske obravnave, o katerem porocajo, je znatno zmanjSanje pojavnosti
sepse zaradi kateterizacije, s 24,0 na 3,5% (Waitzberg in Carnevalli, 2007).

Daljsa hospitalizacija je eden glavnih vzrokov dodatnih stroskov podhranjenosti.
Hospitalizacija je daljsa za 2,4 - 7,2 dni (Khalatbari - Soltani in Marques - Vidal,
2015), kar sovpada s podatkom, da je hospitalizacija podhranjenih bolnikov daljsa za
40 - 70 % v primerjavi z dobro prehranjenimi bolniki (Norman et al., 2008).

Podhranjenost poveca stroske zdravljenja tekom hospitalizacije. Vrednost se giblje
med 1640 — 5829 € na hospitaliziranega bolnika, kar lahko predstavlja od 2,1 - 10 %
sredstev zdravstvene blagajne (Khalatbari - Soltani in Marques - Vidal, 2015). V
novejsi kanadski raziskavi, ki je zajela 956 bolnikov v 18 bolniSnicah, so prepoznali
preko 40 % podhranjenih bolnikov (od tega desetino resno). Pri slednjih je bila v
primerjavi z normalno hranjenimi bolniki lezalna doba daljSa za 52 % in stroski
zdravljenja visji za 55 % (Curtis et al., 2017). Da bi skrajsali povprecno lezalno dobo
podhranjenih bolnikov v bolnisnici za en dan, je potrebna povprecna nalozba v pre-
hransko presejanje in prehransko zdravljenje v visini 76 € (Waitzberg in Carnevalli,
2007). Dokazano je bilo, da dva dni zgodnejsa prehranska intervencija privarcuje
dan bivanja v bolni$nici (Tappenden et al., 2013).
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1z tega staliSCa je pomembna zaposlitev dietetikov; vsak evro, namenjen prehranski
obravnavi, se druzbi povrne z 1,20 - 1,90 eura pri podhranjenih starejSih hospitali-
ziranih bolnikih, s 3 - 22,6 eura pri bolnikih z rakom GIT ali rakom plju¢ in z 2,4
- 4,5 eura pri bolnikih z rakom glave in vratu (SEO, 2015). Prehransko presejanje
in zgodnja obravnava prehransko ogrozenih bolnikov skrajsa trajanje hospitalizacije
in zmanj$a stroSke zdravljenja. Dolgoro¢no prehransko svetovanje poveca kvaliteto
zivljenja (zmanjSa se uporaba zdravil, manj je obiskov pri zdravniku, manj je hospi-
talizacij ter produktivnost posameznika se poveca (Somanchi et al., 2011).

Vsak ameriski dolar, ki je namenjen nakupu OPD se druzbi (s preprecevanjem po-
novne hospitalizacije) povrne z vsaj 2,56 § prihranka (Philipson et al., 2013). Na ra-
¢un zmanjs$anja pojava posledic podhranjenosti so stroski zdravljenja na abdominal-
nih kirurskih oddelkih zaradi uporabe OPD nizji za 746 funtov na bolnika. Pregled
14 ekonomskih raziskav, ki so primerjale stroskovno u¢inkovitost zdravljenja z OPD
in brez njih, jih je bilo 12 naklonjenih zdravljenju z OPD in ti so imeli za 12,2 %
nizje stroske zdravljenja (Elia et al., 2016).

Kljub visoki prevalenci podhranjenosti v bolnisnicah ostaja uporaba OPD nizka.
Ob pregledu podatkov za 11 let, je od 44 milijonov obravnavanih le 1,6 % bolnikov
prejelo OPD (Philipson et al., 2013). Raziskave tudi pokazejo, da 38 - 55% bolnikov,
ki so prejeli OPD ni bilo deleznih ustrezne prehranske obravnave. Izbira izdelka ni
bila primerna v 57 - 75 % primerih, kar pomeni dodatne prihranke ob primerni izbiri
OPD (NHS, 2015).

Zanimivo je, da se v ustanovah tudi zavrze veliko hrane, ki je bolniki ne pojedo.
Poleg tega se prehranske podpore (oralni prehranski dodatki, enteralno hranjenje po
sondi, parenteralna prehrana) pogosto ne uvedejo dovolj zgodaj ali dovolj pogosto,
da bi se preprecila ali zdravila podhranjenost, povezana z boleznimi. Vse to se dogaja
kljub ¢edalje ve¢ dokazom o koristi uporabe prehranske podpore za telesno sestavo,
delovanje (npr. mo¢ misic, telesna dejavnost) in klini¢ni izid (npr. smrtnost, $tevilo
zapletov). Novejsi podatki kazejo, da se ob ustrezni prehranski podpori zmanjsa tudi
uporaba storitev javnega zdravstva (npr. Stevilo bolnisni¢nih sprejemov ...) (SZKP,
2017).

1.4 Primeri dobrih praks klinicne prehrane v bolnisnicah

Nazoren primer dobre prakse dejavnosti klinicne prehrane je bolniSnica St. Francis
Healthcare (Delaware, ZDA), primerljive velikosti z novomesko bolnisnico, s 400
bolnisni¢nimi posteljami. Leta 1993 so uvedli program za zmanjSanje bolniSni¢ne
podhranjenosti. V prvih treh letih se je prepoznava prehransko najbolj ogrozenih
bolnikov izrazito izboljsala (iz 25,9 % na 86 %), as od sprejema do uvedbe prehran-
ske intervencije se je skrajsal iz 6,9 na 2,4 dni. Po reviziji klini¢ne poti so po dveh
letih opravili ponovno analizo in ugotovili, da se je zmanjSala povprec¢na lezalna
doba (iz 10,8 dni na 8,1 dni), med hudo podhranjenimi bolniki (serumski albumin <
23g/1) celo za 5 dni (iz 15 dni na 9,6 dni), izrazito se je zmanjsala pojavnost vecjih
zapletov (iz 75,3 % na 17,5 %), padel je tudi delez ponovnih sprejemov po 30-tih
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dneh (iz 16,5 % na 7,1 %). BolniSnica je imela nezanemarljiv prihranek ze samo
zaradi skrajSane lezalne dobe (Brugler et al., 1999).

V Sloveniji je prvo retrospektivno analizo podatkov Onkoloski institut objavil po
Sestih letih od ustanovitve. Analizirali so rezultate 53 bolnikov, ki so bili vkljuceni v
sistem parenteralne prehrane na domu zaradi odpovedi prebavil v obdobju od 2008
do 2012. Bolniki, ki so prejemali onkolosko terapijo, so imeli znacilno daljsi ¢as
prezivetja. Mediana prezivetja bolnikov je bilo primerljivo z evropskimi podatki, kar
neposredno pokaze, da so vklju¢itvena merila za bolnike z rakom v sistem parente-
ralne prehrane na domu v Sloveniji primerna in da je izvajanje parenteralne prehrane
njem so z vidika koristi za zdravje spodbudni in optimisti¢ni (Rotovnik Kozjek in
Korousi¢ Seljak, 2014).

Studija, ki so jo Moran Lopez idr. (2016) izvedli v $panski bolnisnici je prikazala,
da so v 10 mesecih pri 162 prehransko obravnavanih bolnikih, zaradi pomanjkljivo
diagnosticirane podhranjenosti ustvarili 424,785 € (16,8 % dejanskih stroSkov) izgu-
be. Ta neupravicen strosek bi se lahko namenil prehranskemu presejanju in nadalj-
nji obravnavi podhranjenih bolnikov. V tem primeru bi to opravicilo 343,291 € od
zgoraj navedene vrednosti. Avtorji so tu zapisali Se podatek, da zaposlitev dietetika
v njihovi drzavi znasa 56,104 € letno, kar ponovno upravici stroskovno u¢inkovitost
prehranske obravnave.

2 Metode dela

V Splosni bolnisnici Novo mesto smo za oceno stanja podhranjenosti in posledi¢no
ekonomskega bremena, ki ga le-ta prinasa, v obdobju od 2010 — 2017 opravili Ste-
vilne $tudije, projekte in ovrednotenja preteklega dela z merljivimi kazalniki. Obseg
problema bolni$ni¢ne podhranjenosti smo poskusali opredeliti z ne-invazivnimi me-
todami, ki so neposredno oziroma posredno kazalnik podhranjenosti; t. j. z dvema
prese¢nima Studijama z uporabo standardiziranega vprasalnika (NRS 2002) v letih
2012 in 2016 (I), s Sestkratnim sodelovanjem v mednarodni enodnevni presecni Stu-
diji »Nutrition Day worldwide« (II), spremljanjem §tevila vseh zabelezenih diagnoz
povezanih s podhranjenostjo (III) in z merjenjem ostankov hrane (IV).

3 Rezultati z diskusijo

1. Presecna Studija ocene prehranske ogrozenosti z orodji NRS 2002 / MIS za dia-
lizne bolnike

V Splosni bolnisnici Novo mesto smo problem prehranske ogrozenosti po vzoru

Onkoloskega instituta poskusali definirati in evalvirati preko standardiziranega vpra-

Salnika (NRS 2002) v letih 2012 in 2016 ter pridobljene podatke primerjati s tujino.
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Presecna Studija opravljena februarja 2016 je zajela sedem oddelkov oziroma 125
bolnikov (18 - 93 let). 71,2 % bolnikov je bilo starih 65 let ali ve¢. Po obdelavi
podatkov smo ugotovili, da je bilo 55 bolnikov ali 44 % prehransko ogrozenih. Od
tega je imelo 47,3 % bolnikov (n = 26) NRS vrednost 3; NRS vrednost 4 je imelo
32,7 % (n = 18) bolnikov in 8,8 % (n = 11) bolnikov je imelo NRS vrednost 5. Tve-
ganje za podhranjenost je torej prisotno pri Stirih od desetih bolnikov. Ne moremo
pa oceniti koliko izmed teh je tudi podhranjenih, predvidevamo lahko, da vsaj tisti
z vrednostjo NRS je 4 in 5, to sta dva od desetih bolnikov. Ta ocena nakazuje na
boljse stanje podhranjenosti v primerjavi s stanjem v Evropi, kjer je eden od Stirih
bolnikov podhranjen (Klek idr., 2013). Opazena je bila razlika v stopnji tveganja za
podhranjenost med starostnima skupinama. 80 % bolnikov s prehranskim tveganjem
je bilo starih 65 let ali ve¢, od tega jih je bilo v tej starostni skupini skoraj polovica
prehransko ogrozenih (49,4 %). Vsi bolniki s prehranskim tveganjem bi morali biti
delezni prehranske terapije. To so tudi zahteve standardov za akreditacijo bolnisnic.
1z teh podatkov ocenjujemo, da bi okoli 150 bolnikov v bolnisnici tedensko potrebo-
valo prehransko obravnavo.

Primerjava presecnih raziskav opravljenih aprila leta 2012 in februarja 2016 je po-
kazala, da se stanje v obdobju §tirih let kljub Sirjenju zavesti o podhranjenosti med
zaposlenimi ni bistveno izboljsalo (leta 2012 41,1 %, leta 2016 44 % prehransko
ogrozenih). Primerjava SB Novo mesto s tujino (Lim et al., 2012) pa pokaze, da je
stanje prehranske ogrozenosti prakti¢no enako (43,3 % SBNM in 43,7 % tujina),
so pa razlike vidne, ¢e podatke primerjamo po oddelkih; najbolj so v SBNM bili
prehransko ogrozeni bolniki na gastroenteroloskem oddelku (60 % vs. 33 %), urolo-
Skem oddelku (50 % vs. 27 %) ter nevroloSkem oddelku (50 % vs. 19 %).

V dializnem centru SBNM se v povprec¢ju zdravi od 75 do 80 bolnikov. Med njimi
je bilo v letu 2014 9 % prehransko najbolj ogrozenih, z MIS > 10. V pol leta smo
imeli 9 novoodkritih prehransko ogrozenih dializnih pacientov (Zuli¢, 2016). Tudi
ob zadnjem presejanju decembra 2017 je bili skupaj 24 dializnih pacientov, ki bi
potrebovali prehransko obravnavo in vodenje, od tega jih je bilo devet v skupini
prehransko najbolj ogrozenih, z MIS > 10.

Tudi na hospitalu le neznaten delez prehransko ogrozenih bolnikov z boleznijo led-
vic prejme prehransko obravnavo. V letu 2015 je bilo evidentiranih 18 obiskov di-
Vsi obravnavani bolniki so bili prehransko ogrozeni. Ugotavljamo, da se dietetik
v SBNM v obravnavo prehransko ogrozenih bolnikov z boleznijo ledvic, kadar se,
vkljucuje Sesti dan hospitalizacije. 10 od 17 obravnavnih bolnikov (oz. 58,8 %) jih je
konca julija 2016 Ze bilo pokojnih. Povprecni €as od prehranske obravnave do smrti
je bil 66 70 dni. Od $tirih bolnikov, ki so bili na dializnem zdravljenju, so trije Ze
pokojni (oz. 75 %). Povpre¢ni ¢as od prehranske obravnave do smrti je bil 53 + 39
dni. To pomeni, da so v velikem odstotku prvi¢ dietetsko obravnavani zelo pozno,
kar je posledica kadrovske podhranjenosti kot tudi nasih lastnih omejitvenih kriteri-
jev za napotitev na prehransko obravnavo (Sedej, 2017).
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2. Sodelovanje v mednarodni presecni studiji »Nutrition day worldwide«

SB Nm je z izvajanjem Studije Nutrition day worldwide (ND) skupno, med leti 2010
in 2015, zajela 400 bolnikov. V raziskavo ND so bili najpogosteje zajeti bolniki
naslednjih oddelkov: gastroenterologija, nevrologija, urologija in visceralni. Na sle-
dnjih smo naredili tudi primerjavo med leti 2011 in 2015. Rezultati bodo podrobneje
predstavljeni v magistrski nalogi Studentke dietetike Katje Rozman (Rozman, 2019).

V ND smo spremljali nehoteno izgubo telesne mase v zadnjih treh mesecih, koli¢ino
zauzite hrane v zadnjem tednu in koli¢ino zauzitega glavnega obroka na dan Studije
ter vrednost indeksa telesne mase (ITM) < 18,5 kg/m2. Izbrani parametri sovpadajo
z GLIM kriteriji za diagnosticiranje podhranjenosti, ki jih je izdal ESPEN konec leta
2018 (Cederholm et al., 2018).

Leta 2011 60 % in leta 2015 53 % bolnikov ni zauZzilo celotnega bolnisni¢nega obro-
ka. Delez smo sicer znizali, vendar smo $e vedno nad povpre¢jem EU, kjer je bilo
leta 2006 le 50 % takih bolnikov, ki niso zauzili obroka v celoti (Hiesmayr et al.,
2009). Tretjina anketiranih bolnikov leta 2011 (30,3 %) je zauzila le polovico ponu-
jenega kosila. Ta delez je do leta 2015 porastel na 37,6 %, a se je na ta racun zmanj$al
delez bolnikov, ki so zauzili ¢etrtino (iz 25,0 % na 13,9 %) ali ni¢ obroka (iz 7,7 %
na 5,9 %). Leta 2015 je tako skoraj Cetrtina anketiranih bolnikov zauzila le polovico
obroka, kar je ve¢ kot kazejo referen¢ni podatki za slovenske (31,1 %) in pregledni
podatki za evropske bolnike (28,4 %) (Thellia et al., 2014).

Delez bolnikov, ki so v zadnjem tednu zauzili manj hrane kot obi¢ajno je bil leta
2011 50 %, kar je skladno s povprec¢jem EU leta 2006, kjer je bilo takih 51 % (Hi-
esmayr et al., 2009). Sprasevali smo tudi po nenamerni izgubi telesne teze v zadnjih
treh mesecih. Leta 2011 je 52 % bolnikov, leta 2015 pa 34 % nenamerno hujsalo.
Nasi podatki kazejo, da bolniki najpogosteje porocajo o izgubi do 4 kg telesne teze.
V Evropi je leta 2006 v zadnjih treh mesecih nenamerno hujsalo 42 % hospitalizira-
nih bolnikov (Hiesmayr et al., 2009). Glede na pregledno $tudijo ND pa je med leti
2006 — 2014 v povprecju v zadnjih treh mesecih nenamerno hujsalo 35,5 % bolnikov
(Cereda et al., 2017). Ti podatki so bili rahlo visji v skandinavski $tudiji ND izvedeni
leta 2014, kjer je ta delez prav tako predstavljal skoraj Cetrtino bolnikov (37,3 %)
(Henriksen et al., 2017).

Podatki o ITM bolnikov za izbrane oddelke je bil v ND pridobljen le za leto 2010.
Povprecna pogostost pojavljanja nizkega ITM (20 kg/m2 ali manj) na izbranih od-
delkih je 4,7 %; v obmocju od ni¢ do 8,0 %, pri cemer je imel nevroloski oddelek
najvisjo vrednost. Glede na referen¢ne podatke je imelo 12,8 % sodelujocih bolni-
kov na evropski ravni ITM 20 kg/m?2 ali manj. Po podatkih norveske Studije ND iz
leta 2014 ima 23,4 % bolnikov ITM 20 kg/m?2 ali manj, od tega ima 11,8 % bolnikov
ITM 18,4 kg/m?2 ali manj (Henriksen et al., 2017). Povzamemo lahko, da je bilo leta
2010 glede na referencne vire v nasi bolni$nici manj bolnikov z ITM po 20 kg/m2,
vendar smo po delezu zauzitega bolniSni¢nega obroka pod primerljivimi bolni$nica-
mi v Evropi.
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3. Ovrednotenje aktivnosti v Ambulanti za klinicno prehrano in na hospitalu
Spremljali smo tudi Stevilo zabelezenih diagnoz, ki nakazujejo podhranjenost (R64
— kaheksija, C80.0 rakasta kaheksija ...). Ugotavljamo, da se je Stevilo zabelezenih
diagnoz leta 2015 v primerjavi z letom 2011 podvojilo. Slednje velja tako za ambu-
lantne (69 vs. 30) kot tudi hospitalne obravnave (88 vs 144), kar lahko nakazuje na
povecanje zavesti o podhranjenosti bolnikov med zaposlenimi. To potrjuje tudi dej-
stvo, da izhaja ve¢ kot 2/3 (72 %) zabelezenih diagnoz podhranjenosti iz hospitalnih
obravnav. V letu 2017 so bile diagnoze, ki so lahko povezane s podhranjenostjo ali z
veliko gotovostjo potrebujejo prehransko obravnavo zabelezene skupno 7248-krat,
pri 3826 pacientih. Ocenjujemo, da belezimo maksimalno 5 % diagnoze podhranje-
nost.

Lezalna doba podhranjenih bolnikov se je v letu 2015 v primerjavi z letom 2011
skrajSala za priblizno tretjino, vendar je pri bolnikih z diagnozo kaheksija vseeno
dvakrat dalj$a (10 dni) kot znasa povprecna lezalna doba v SB NM (5,3 dni) (Sedej
et al., 2017). Po podatkih iz literature je hospitalizacija podhranjenih bolnikov v pri-
merjavi z dobro prehranjenimi bolniki daljsa za 2,4 - 7,2 dni (oziroma za 40 - 70 %)
(Norman et al., 2008). Iz slednjega bi lahko sklepali, da je lahko tudi podhranjenost
dejavnik, ki v nasi bolni$nici vpliva na dalj$o lezalno dobo, zato bo potrebno podhra-
njenosti v bodo¢e nameniti ve¢jo pozornost.

4. Pilotni projekt Ne me¢'mo hrane stran! (2017)

Do podobnih izsledkov smo prisli tudi tekom projekta Ne me¢’mo hrane stran!. Del
projekta se je od marca do oktobra 2017 izvajal v SBNM, kjer so Ekologi brez meja
preucevali sistem ravnanja s hrano in opravili posnetek stanja. Naklju¢no izbranega
poletnega dne smo v bolnisnici prvi¢ dobili celosten vpogled v usodo hrane, v vrsto
ostankov hrane in prioritetna podro¢ja, na katerih v bodoce lahko ukrepamo. Dobili
smo tudi vpogled v koli¢ino zauZite hrane in razloge za nezauzito hrano pri bolniku.
Nizka stopnja zauzitosti obrokov je bila porocana tako na oddelkih, s strani medi-
cinskega osebja kot tudi s strani bolnikov. Kar dve petini obrokov sta bili zauziti
le polovi¢no ali manj. Pogosto so bolniki hrano zavracali tudi zaradi slabega okusa
oziroma ker je bila po njihovem mnenju neokusna. Razloge so belezile oddel¢ne me-
dicinske sestre, a odziv se je izkazal za slabSega od pri¢akovanega. Navedeni so bili
organizacijski razlogi (npr. mora biti teS¢, je na preiskavi/pregledu, odsel je domov
itd.), bolezenski razlog (npr. ne more jesti ali nima apetita) in razlogi povezani z oku-
som (npr. ne mara, jedel hrano od doma, iz avtomata...). V nasi bolni$nici zavrzemo
111 ton (17 % pripravljene hrane) hrane na leto, brez upostevanja pijac, napitkov in
juh. Stroski uzitnega dela zavrzene hrane, brez stroskov napitkov in dela, so ocenjeni
na 157.000 evrov na leto oziroma 46 centov na en obrok hrane. V povprecju je kar
62 % hrane izdane bolnikom pripravljene po dietnih terapevstkih nacelih, v Gradzu
35 %, kar nakazuje na nek manevrski prostor, ki ga v bolni$nici e ne obvladujemo.
Ugotovljeno je bilo, da je pogost vzrok za nedotaknjeno postrezeno hrano slaba orga-
nizacija dela, kjer je najlazje ukrepati. Pogosto so bolniki hrano zavracali tudi zaradi
slabega okusa oziroma ker je bila po njihovem mnenju brez njega, na ¢emer bo treba
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ukrepati. Poseben izziv pa predstavlja ugotovitev, da je kar dve petini obrokov zauzi-
tih polovi¢no ali manj (Ekologi brez meja, 2017). Studije sicer navajajo da se 30 do
60 % bolnisni¢ne hrane ne poje, temvec zavrze (Meier in Stratton, 2008). Organski
odpadki nastajajo na celotni poti prehranske oskrbe, vkljucujoc¢ shranjevanje, pripra-
vo zivil, kuhanje in serviranje. A najvecji delez nastane ravno na zadnjem koraku,
ko mora bolnik hrano zauziti. Razlogi, zakaj je v bolniSnicah ve¢ zavrzene hrane v
primerjavi z drugimi prehranskimi obrati so Stevilni. Kljub temu, t.i »zero waste«
ne sme biti cilj bolnisnicne prehranske oskrbe, saj je na Stevilne razloge nastajanja
odpadkov tezko vplivati in bodo vedno prisotni (Williams in Walton, 2011). Koli¢ina
organskih odpadkov se povecuje s Stevilom dni hospitalizacije, in sicer za 14 % ob
vsakem dodatnem dnevu bolnikove hospitalizacije (Kandiah, et. al., 2006). Najve¢
hrane se poje ob zajtrku. NajverjetnejSa razlaga poudari vpliv no¢nega pocitka in
postenja, ki omogoci bolniku, da zauzije vecji delez ponujenega obroka ob zajtrku.
Ob tem je potrebno upostevati tudi dejstvo, da so obi¢ajno ponujeni obroki za zajtrk
manj$i (Williams in Walton, 2011). Skandinavska $tudija izpostavlja zanimivo pove-
zavo med trajanjem no¢nega postenja in Stevilom obrokov z razvojem in prisotnostjo
podhranjenosti. Kadar traja obdobje no¢nega postenja ve¢ kot 11 ur, so obdobja med
obroki krajsa, kar preprecuje bolnikom uzivanje vmesnih prigrizkov in vpliva na ne-
zadosten energijski in hranilni vnos. Na Svedskem velja obdobje no¢nega postenja
krajse od 11 ur kot indikator kvalitetne prehranske oskrbe (Soderstrom et al., 2013).

Menimo, da bi bilo mozno s prehranskimi obravnavami in skrajSanjem ¢asa no¢nega
postenja vsaj deloma vplivali na zmanjsanje tega dela nezauzite hrane.

4 Zakljutek

Spremembe v zdravstveni politiki silijo izvajalce zdravstvenega varstva v vecjo
osredotocenost na stroske, kakovost in preglednost obravnave bolnikov. Za izboljsa-
nje kakovosti in u¢inkovitosti bolni$ni¢ne obravnave je potreben ponovni razmislek
o podhranjenosti pri hospitaliziranih bolnikih in prehranski podpori med okrevanjem
bolnika nameniti vidnej$o vlogo. Kot ze omenjeno, Nacionalni institut za zdravje in
klini¢no odli¢nost v Veliki Britaniji meni, da ima izbolj$anje zdravljenja podhranje-
nosti celo tretji najvecji potencial za zmanjSanje skupnih stroskov zdravljenja.

.....

obolenj so zvisali pricakovano zivljenjsko dobo prebivalstva, ne le v industrijskih
drzavah, ampak tudi na svetovni ravni. Napoved pravi, da naj bi bilo do obdobja
2030-2035 vec kot 25 % evropskih prebivalcev starej$ih od 65 let. Starejsi ljudje pa
imajo povecano tveganje za neustrezno prehranjenost.

V Splosni bolnisnici Novo mesto analize, koliko nas slaba prehranjenost stane, Se
nimamo. Glede na pridobljene posredne kazalnike podhranjenosti (primerljiv de-
lez bolnikov s tveganjem za podhranjenost, primerljiv delez bolnikov z nenamerno
izgubo telesne teze v zadnjih treh mesecih, primerljivo dalj$a lezalna doba pri pod-
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hranjenih bolnikih in primerljiv delez bolnikov, ki niso zauzili celotnega obroka), pa
verjetno pri nas ni bistveno drugace kot v Evropi. V bolnisnici smo v preteklosti z
raznovrstnimi ukrepi na podroc¢ju prehranske podpore deloma uspeli povecati oza-
vescenost zaposlenih in vodstva o problemu bolnisni¢ne podhranjenosti. Ugotovili
smo, da bi bila za aktivnejse ukrepanje in zdravljenje podhranjenosti potrebna aktiv-
nejsa vkljucitev klini¢ne prehrane v klini¢no delo, kar trajno resuje nov zdravstveni
program (Sedej et al., 2017).

Junija 2018 smo tako na Zdravstveni svet pri Ministrstvu za zdravje naslovili vlogo
za nov zdravstveni program Klini¢na prehrana, ki naslavlja reSevanje problema bol-
ni$ni¢ne podhranjenosti. Program je strokovno in ekonomsko vzdrzen, ¢e bo sledil
v predlogu novega zdravstvenega programa pripravljenemu poslovnemu nacrtu. Je
v skladu tudi s Stevilnimi klju¢nimi sanacijskimi ukrepi prestruktiriranja delovanja
bolnisnice. Glede na pregled literature in dobre prakse doma in v tujini prinasa Stevil-
ne zdravstvene in ekonomske ucinke za bolnisnico, regijo in druzbo. Predvidevamo,
da bomo z zdravstvenimi koristmi zmanjsali tudi obremenjenost zaposlenih v domo-
vih starejs$ih obfanov; manjsa poraba antibiotikov, manj prelezanin, manj napotitev
v bolni$nico, manj akutnih infektov, povecanje zmoznosti samooskrbe, kvalitetnejse
vodenje in zdravje bolnikov z dolgotrajno prehrano po sondi. Konkretno bodo ucinki
te prakse preko Sirokega nabora kazalnikov kakovosti, ki jih nacrtujemo, izmerljivi
najhitreje pet let po uvedbi novega zdravstvenega programa.
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Evropski vodic€ za pripravo kakovostnih
nacionalnih programov za obvladovanje raka

UDK 616-006-084(4)
KLJUCNE BESEDE: rak, obvladovanje, vodi¢

POVZETEK - V okviru projekta Evropskega par-
tnerstva za boj proti raku (EPAAC JA) je bil razvit
Evropski vodi¢ za pripravo kakovostnih nacionalnih
programov za obvladovanje raka, katerega glavni
cilj je bil zagotoviti celovito predlogo, ki vkljucuje
vsa glavna podrocja, ki naj bi jih kakovosten nacio-
nalni program za obvladovanje raka vkljuceval, tako
na ravni posameznika kot na ravni sistema. Nacio-
nalni programi za obvladovanje raka predstavijajo
najpomembnejsi instrument zdravstvene politike pri
upravijanju vseh razlicnih dimenzij problema raka.
Vodic je razvila skupina strokovnjakov iz evropskih
drzav ¢lanic na podlagi porocila o nacionalnih pro-
gramih za obvladovanje raka, ki vkljucuje analizi-
rane rezultate raziskave o nacionalnih programih
za obvladovanje raka v EU. Vodic je razdeljen v tri
kljucne sklope - preprecevanje raka, celostna oskrba
in podporne funkcije v zdravstvenem sistemu. Sluzil
naj bi kot pomoc¢ oblikovalcem politik, ki zelijo celo-
vito pristopiti k politiki obvliadovanja raka, pripraviti
kakovosten ali prilagoditi obstojec nacionalni pro-
gram na visjo raven kakovosti in biti ucinkovitejsi pri
reSevanju problematike raka.

1 Uvod

UDC 616-006-084(4)
KEY WORDS: cancer, managing, guide

ABSTRACT - In the framework of the European Par-
tnership for Action Against Cancer (EPAAC), the Eu-
ropean Guide for Quality National Cancer Control
Programmes (Guide) was developed. The main aim
of the Guide was to provide a complete source ma-
terial that includes all the main areas that a quality
national cancer control programme should include,
both at the individual level and at the level of the
system. National cancer control programmes repre-
sent the most important health policy instrument in
managing of all different dimensions of cancer. The
Guide was developed by a group of experts from the
European Member States, on the basis of a report on
national cancer control programmes, which inclu-
des the analysed results of the research on national
cancer control programmes in the EU. The Guide
is divided into three key sets - cancer prevention,
integrated care and support functions in the health
system. It is supposed to serve as an aid to policy ma-
kers who want to integrate fully into cancer manage-
ment, prepare a quality or adapt the existing national
programme to a higher level of quality and be more
effective in solving cancer problems.

Svetovna zdravstvena organizacija (SZO) je nacionalne programe za obvladovanje
raka opredelila kot programe javnega zdravja, namenjene zmanj$anju pojavnosti
raka in umrljivosti zaradi raka ter izboljSanju kakovosti zivljenja bolnikov z rakom.
Programi naj bi s sistemati¢nim in pravi¢nim izvajanjem na dokazih temeljecih stra-
tegij za prepreCevanje, zgodnje odkrivanje, diagnosticiranje, zdravljenje in izboljsa-
nje bolezni, kar najbolje izkori$¢ali razpolozljiva sredstva. So tudi koristno orodje
in podpora organiziranim prizadevanjem zdravstvenih sistemov pri odzivanju na
Stevilne izzive, ki jih predstavljajo rakave bolezni in njihova kompleksnost (WHO,
2002; Atun et al., 2009). Obvladovanje raka je sicer eden izmed najzahtevnejSih
segmentov zdravstvenega varstva. Zdravstveni sistemi se namre¢ lahko odzivajo na
potrebe prebivalstva na podrocju raka le z ustreznim nacrtovanjem. Kvalitetni na-
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cionalni ali regionalni programi za obvladovanje raka so sistemati¢en odziv na ta
pomemben izziv in predstavljajo najvec, kar zdravstveni sistem lahko stori za svoje
drzavljane (Albreht et al., 2013).

Na podro¢ju obvladovanja raka je Slovenija ena izmed najaktivnejs$ih in najpre-
poznavnejsSih evropskih drzav ze od leta 2008. Med predsedovanjem Svetu Evropske
unije (EU) leta 2008 je namre¢ Slovenija kot svojo prioriteto izpostavila ravno ob-
vladovanje rakavih bolezni (Coleman et al., 2008; Jelenc et al., 2011), ki predstavlja
v EU klju¢ni izziv na podroc¢ju zdravja. Za reSevanje tega problema je nujen usklajen
pristop vseh evropskih drzav. Drzave ¢lanice EU so to prepoznale in se ze pred nekaj
leti odlocile za skupen pristop na podro¢ju obvladovanja raka.

Glede na interes Slovenije in glede na Stevilne uspesne aktivnosti na podrocju ob-
vladovanja raka je leta 2011 Evropska komisija Sloveniji zaupala vodenje prvega
velikega projekta iz skupine projektov t. i. skupnega ukrepanja Joint Action (JA),
poimenovanega Joint Action European Partnership for Action Against Cancer-JA
EPAAC (Jelenc et al., 2012). V projekt so bile vkljucene vse drzave ¢lanice EU ter
Norveska in Islandija (http://www.epaac.eu/). Koordinacijo projekta je prevzel Insti-
tut za varovanje zdravja (IVZ), danasnji Nacionalni institut za javno zdravje (NIJZ).
Projekt JA EPAAC je smatran kot najvecji EU projekt s podrocja raka, saj je zdruze-
val kar 36 pridruzenih partnerjev in okrog 100 sodelujocih partnerjev iz celega sveta
(Rados Krnel et al., 2013).

Eden izmed glavnih izdelkov, ki je nastal na podlagi aktivnosti projekta JA EPAAC
je Evropski vodi¢ za pripravo kvalitetnih nacionalnih programov za obvladovanje
raka. Glavni namen tega vodica ali prirocnika je opisati pomembna podroc¢ja nadzora
raka, ki sluzijo nacionalnim zdravstvenim sistemom pri obvladovanju rakavih bolez-
ni in navesti seznam indikatorjev, ki bi jih drzave lahko upostevale, da bi izboljSale
spremljanje in vrednotenje njihovih programov na podrocju raka. Namen vodica je
tudi pripomoci k podobnosti in s tem primerljivosti nacionalnih pristopov k nacrto-
vanju drzavnih programov za obvladovanje raka. Na podrocju obvladovanja raka
obstajajo namre¢ v EU med drzavami Se vedno precejsnje razlike (Albreht et al.,
2015). Vse navedeno lahko vzpodbudi politi¢ne analitike k primerjavi programov za
obvladovanje raka znotraj in zunaj evropskih meja ter podpre skupno razumevanje
nacrtovanja obvladovanja raka med oblikovalci politik EU in s tem olaj$a ¢ezmejno
sodelovanje.

Struktura vodi¢a temelji na analizi dobrih praks drzav ¢lanic z dolgoletno tradicijo
pri izdelavi drzavnih programov za obvladovanje raka, ki so bila na podlagi obsezne
ankete pridobljene tekom projekta in tudi na smernicah, ki jih je ze pripravila SZO
(WHO, 2002). Delo, ki ga je koordiniral NIJZ in nadzorovala Evropska komisija je
potekalo v delovni skupini eminentnih strokovnjakov s tega podrocja iz razli¢nih
evropskih drzav (Jelenc et al., 2012).
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2 Klju¢na podroc¢ja kvalitetnega nacionalnega programa za
obvladovanje raka

Vodic je strukturiran v ve¢ tematskih poglavij (Albreht et al., 2015), ki so razvrsce-
na v tri klju¢ne sklope: preprecevanje raka, celostna oskrba in podporne funkcije v
zdravstvenem sistemu. V vsakem sklopu so opisani elementi, ki naj bi bili prisotni
v vsakem kvalitetnem nacionalnem programu za obvladovanje raka. Prvi tematski
sklop vodica je posvecen pomembnemu podroc¢ju preprecevanja raka, navedena so
vsa klju¢na podrocja primarne preventive, od skodljivosti izpostavljanja soncu, $ko-
dljivosti kajenja itd, in podro¢je promocije zdravja. Prvi tematski sklop vkljucuje
tudi presejanje za raka oz. angl. »screening« in zgodnje odkrivanje raka. Drugi te-
matski sklop poimenovan integrirana oskrba obravnava diagnostiko in zdravljenje,
psihosocialno onkolosko oskrbo, rehabilitacijo po bolezni ter podrocje paliative.
Tretji sklop je v celoti posvecen podpornim funkcijam v zdravstvenem sistemu, ki
so zelo pomembne pri obvladovanju raka. Mednje spada upravljanje in financiranje,
viri (vklju¢no s kadri, infrastrukturo in tehnologijami), pridobivanje podatkov in in-
formacij o raku ter raziskave. Osnovni elementi, ki so opisani v vodi¢u za pripravo
kvalitetnih nacionalnih programov za obvladovanje raka so pregledno prikazani v
tabeli 1.

Tabela 1: Prikaz osnovnih elementov vodic¢a za pripravo kvalitetnih nacionalnih
programov za obvladovanje raka

Podporne funkcije v

Preprecevanje raka Integrirana oskrba .
P J & zdravstvenem sistemu

Primarna preventiva in

promocija zdravia Diagnostika in zdravljenje Upravljanje in financiranje

Presejanje in zgodnje

e Psihosocialna onkoloska oskrba | Viri
odkrivanje raka

Prezivetje in rehabilitacija Podatki in informacije o raku
Paliativna oskrba Raziskave

3 Indikatorji

Uspesnost oz. u¢inkovitost nacionalnih programov za obvladovanje raka merimo z
indikatorji oz. kazalniki, ki naj bi jih drZzave uporabile pri monitoriranju in evalvaciji
svojega programa. V sklopu delovne skupine projekta JA EPAAC so bili identifici-
rani Stevilni indikatorji: strukturni, procesni in indikatorji, ki so vezani na izid (ou-
tcome indicators). Razdeljeni so bili tudi na glavne oz. »core« indikatorje in dodatne
indikatorje. Vsako poglavje vsakega izmed treh kljucnih sklopov vodica se zaklju-
¢uje z naborom indikatorjev.
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4 Nacini uporabe Evropskega vodica za pripravo kvalitetnih
nacionalnih ali regionalnih programov za obvladovanje raka

Publikacija je v bistvu prilagodljiv vodic¢ ali priro¢nik za strokovnjake, ki delajo na
podrocju raka, strokovnjake na podroc¢ju javnega zdravja in oblikovalce politik v
zdravstvu. Nacrtovalcem drzavnih ali regionalnih programov za obvladovanje raka
vodi¢ pomaga pri izbiri kljucnih elementov, ki naj bodo vkljuceni v kvaliteten naci-
onalni ali regionalni program za obvladovanje raka. Priro¢nik, pri nastanku katerega
so sicer v sklopu projekta JA EPAAC sodelovale evropske drzave ne more biti za
drzave predpisujoc, saj bi to pomenilo uskladitev zdravstvenih sistemov v drzavah
¢lanicah. Vsekakor pomeni pomo¢ oz. vodilo drzavam pri kreiranju novega, visoko
kvalitetnega drzavnega ali regionalnega programa za obvladovanje raka ali pri do-
polnjevanju in izboljSevanju Ze obstoje¢ega drzavnega ali regionalnega programa
za obvladovanje raka. Nacionalne politike morajo biti vedno prilagojene nacionalni
organizaciji zdravstvenega sistema, njenim virom in prednostnim nalogam, zato ni
nujno, da se drzave odlocijo za upostevanje vseh zgoraj navedenih elementov pro-
grama in natan¢no opisanih v vodic¢u oz. priro¢niku (Albreht et al., 2015). Pripo-
rocene elemente oz. podroc¢ja vsaka drzava ali regija torej uposteva glede na svojo
organizacijo zdravstvenega sistema in svoje prednostne naloge.

Vodic¢ je na voljo v tiskani razli¢ici na NIJZ v Ljubljani in v elektronski obliki na
spletnem naslovu: http://www.nijz.si/files/publikacije-datoteke/cancer control
book web 2.pdf.

5 Zakljucek

Evropski vodi¢ za pripravo kvalitetnih nacionalnih programov za obvladovanje raka
predstavlja pomoc¢ oblikovalcem politik, ki Zelijo biti u€inkovitejsi pri reSevanju
problematike raka s celovitim pristopom k politiki obvladovanja raka in pripravo
kvalitetnega nacionalnega programa za obvladovanje raka ali s prilagoditvijo obsto-
jeCega nacionalnega ali regionalnega programa na visjo raven kakovosti. Sestavljen
je iz treh kljuénih tematskih sklopov in Stevilnih podsklopov, ki naj bi jih vseboval
kvaliteten nacionalni program. Vsak podsklop vsebuje indikatorje, ki so razdeljeni
med strukturne, procesne in indikatorje, ki so vezani na izid (outcome indicators),
razen tega Se na glavne in dodatne indikatorje. Evropski vodi¢ za pripravo kvalite-
tnih nacionalnih programov za obvladovanje raka je ziv dokument, ki ga bo potrebno
dopolnjevati in spreminjati skladno z zviSevanjem kakovosti najboljsih evropskih
programov.
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Porazdelitev dohodka in potroSnja
slovenskih gospodinjstev

UDK 330.526.32+330.55

KLJUCNE BESEDE: dohodek, potrosnja, porazdeli-
tev dohodka, gospodinjstvo, BDP

POVZETEK - Ena izmed najpogosteje izpostavljenih
slabosti delovanja trznega mehanizma je narascajo-
¢a dohodkovna in premozenjska neenakost v druzbi.
Porazdelitev dohodka pa je najpogosteje uporablje-
na mera raziskovanja ekonomske neenakosti. Drzava
blaginje poskusa z razlicnimi ukrepi prerazdeljevati
dohodek in zagotoviti posamezniku dolocen minimal-
ni zivljenjski standard. Drzava blaginje vodi politiko
prerazporeditve dohodka od tistih z visjimi dohodki k
tistim z nizjimi dohodki in se ob tem posluzuje razlic-
nih instrumentov, kot so na primer davki in prispev-
ki. Ob vsem tem se pojavlja vprasanje ucinkovitosti
in ekonomske motivacije. Raziskovanje porazdelitve
dohodka zajema razlicne pristope, med pogosto upo-
rabljenimi velja Ginijev koeficient koncentracije v
povezavi s krivuljo kumulativne frekvence. Potrosnja
gospodinjstev na drugi strani predstavlja pomembno
komponento v strukturi bruto domacega proizvoda,
kar pomeni, da je vioga potrosnje v gospodarstvu
pomembna. Potrosnja gospodinjstev je odvisna od
dohodka, ki ga posamezniki prejemajo in njihovega
zadolzevanja. Potrosno obnasanje individualnih go-
spodinjstev vpliva na agregatno potrosnjo, ki je odvi-
sna od inflacije, obrestnih mer, stopnje brezposelnosti
in drugih makroekonomskih kazalcev. V prispevku
analiziramo porazdelitev dohodka in potrosnjo slo-
venskih gospodinjstev.

1 Uvod

UDC 330.526.32+330.55

KEY WORDS: income, consumption, distribution of
income, household, GDP

ABSTRACT - One of the most commonly exposed we-
aknesses of the functioning of the market mechanism
is the growing income and welfare inequality in the
society. The distribution of income is the most com-
monly used measure for researching economic inequ-
ality. A welfare state redistributes income in different
ways and enables an individual a certain minimal
standard of living. A welfare state conducts income
redistribution policy from those with higher income to
those with lower income using different instruments
such as taxes and contributions. All this leads to the
question of effectiveness and economic motivation.
There are different approaches for researching the di-
stribution of income among which a commonly used
one is the Gini coefficient connected with the cumu-
lative frequency curve. On the other hand, household
consumption represents an important component in
the structure of gross domestic product, which means
that the role of the consumption in the economy is
important. Household consumption depends on the
income an individual receives and their borrowing.
The consumption behaviour of an individual house-
hold affects aggregate consumption, which is further
depended on inflation, interest rates, unemployment
rate and other macroeconomic indicators. In the
paper we analyse the distribution of income and the
consumption in Slovenian households.

Drzava blaginje oziroma socialna drzava varuje ljudi pred razli¢nimi tveganji (na
primer izguba zaposlitve). V prejSnjem stoletju so mnoge drzave uvedle socialne
programe, kjer skozi prerazdelitvene ukrepe od tistih z visjimi dohodki k tistim z
nizjimi dohodki poskuSajo zagotoviti dolo¢en minimalni zivljenjski standard (Sa-
muelson in Nordhaus, 2010). Dilema, ki se ob tem v druzbi pojavlja, pa se nanasa
na vprasanje, kolikSnemu zmanjSanju ekonomske ucinkovitosti smo se pripravljeni
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odreci za vecjo enakost v druzbi? V prispevku osvetlimo to dilemo skozi raziskova-
nje porazdelitve dohodka in potrosnje slovenskih gospodinjstev.

2 Porazdelitev dohodka in potroSnja gospodinjstev

2.1 Porazdelitev dohodka

Vire neenakosti predstavljajo neenakost v porazdelitvi dohodka (razlike v sposob-
nostih in spretnostih oz. usposobljenost, intenzivnost dela, poklici, drugo) ter neena-
kost v porazdelitvi premozenja (podjetnisko delovanje, dedovanje). V prispevku se
osredotoc¢amo na neenakost v porazdelitvi dohodka. Razlogi ekonomske neenakosti
izhajajo iz neenakih izidov trga dela in neenakega lastniStva nad kapitalom. Klju¢ni
lastnosti trga dela, ki jih v literaturi avtorji navajajo kot tisti, ki prispevata k razlikam
v dohodkih med posamezniki, sta cloveski kapital in diskriminacija. Ve¢ kot ima
posameznik Cloveskega kapitala, visje dohodke lahko pricakuje ob vseh ostalih za-
devah nespremenjenih. Stran ponudbe in stran povprasevanja po delu visoko izobra-
zenega kadra predstavljata razlike v porazdelitvi dohodka. Na strani povprasevanja
po delu velja, da visoko izobrazen kader ustvari visji mejni prihodek kot nizje izo-
brazen kader in so zato podjetja tudi pripravljena placati ve¢ visoko izobrazen kader
kot nizje izobrazen kader. Na strani ponudbe dela pa velja, da so s pridobivanjem
izobrazbe, dodatnih ves¢in in usposabljanj, povezani stroski kot tudi oportunitetni
stroski. Zaradi slednjega je visoko izobrazen kader pripravljen ponuditi svoje delo
pri taksnih dohodkih, ki kompenzirajo njihove stroske, pri cemer ta visina dohodka
presega dohodke, pri katerih je nizje izobrazen kader pripravljen ponuditi svoje delo.
1z zapisanega sledi, da visoko povprasevanje in nizka ponudba visoko izobrazenega
kadra relativno glede na nizko izobrazen kader ustvarjata visje ravnotezne dohodke
za kader z vi§jim ¢loveskim kapitalom. Na drugi strani trende v ekonomski neena-
kosti povzrocajo tudi sodobni globalizacijski tokovi in napredek v informacijsko-
-komunikacijski tehnologiji. Napredek v informacijsko-komunikacijski tehnologiji
zmanjSuje povprasevanje po nizko usposobljenem kadru in znizuje njihovo placo in
velja substitucijsko razmerje, medtem ko napredek v informacijsko-komunikacijski
tehnologiji in sodobni globalizacijski tokovi pozitivno vplivajo na povprasevanje
po visoko usposobljenem kadru in zviSuje njihovo placo in velja komplementarno
razmerje. Cloveski kapital je en dejavnik, s katerim lahko pojasnimo ekonomsko
neenakost, drug dejavnik je diskriminacija. Ce je mejni prihodek enega spola zaznan
v smislu, da je visji kot od drugega spola, potem se bo ravnotezna placa razlikovala
med obema spoloma pri konstantnem ¢loveskem kapitalu (Parkin, 2010).

2.2 Politicna filozofija porazdelitve dohodka

Utilitarizem je politi¢na filozofija porazdelitve dohodka, katere cilj je v osnovi, da
se uporabi logika individualnega odlocanja tudi na podrocju javne politike in mo-
rale. Osnovo utilitarizmu predstavlja koncept koristnosti, torej nivo srece oziroma
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zadovoljstva, ki ga ima posameznik v okolis¢inah, v katerih se je znasel. Koristnost
se razume kot mera blaginje in je v skladu z utilitaristicnim pogledom kon¢ni cilj
vseh javnih in zasebnih akcij. Maksimizacija koristnosti vseh v druzbi je cilj drzave.
Utilitaristi¢ni pogled na porazdelitev dohodka je zasnovan na predpostavki padajoce
mejne koristnosti. Dodaten evro dohodka revni osebi prinasa vecjo dodatno kori-
stnost kot jo prinasa bogati osebi oziroma, s tem ko raste dohodek nekega posame-
znika, pada dodatna korist ustvarjena na podlagi dodatnega evra dohodka. Slednje in
utilitaristi¢ni cilj maksimizacije skupne koristnosti pomeni, da mora drzava posku-
Sati ustvariti pravicnejSo porazdelitev dohodka. Drugi nac¢in poimenovanja neena-
kosti porazdelitve dohodka se imenuje liberalizem. Slednje izhaja iz predpostavke,
da morajo biti institucije, zakoni, politike v drzavi pravi¢ne in zastavlja vprasanje,
ali so ljudje sploh sposobni, da objektivno ocenijo, kaks$na bi morala biti pravi¢na
druzba. Kaj bi za posameznika v smislu porazdelitve dohodka pomenila pravi¢na
porazdelitev dohodka, ¢e posameznik ne bi vedel, kje to¢no v tej razporeditvi do-
hodka bi se znasSel. Torej, izhajajo¢ iz te filozofije, bi moral biti pri kreiranju javnih
politik cilj, da se poveca blaginja tistim posameznikom, ki so v druzbi v najslabsem
polozaju. Ce utilitaristi maksimirajo skupno koristnost, liberalisti maksimirajo mi-
nimalno koristnost in govorimo o maksimin kriteriju. Filozofija liberalizma sledi
porazdelitvi dohodka v smislu od bogatim k revnim. Vendar, ¢e bi drzava sledila
popolni izenacitvi dohodkov, ljudje ne bi bili ve¢ motivirani za delo, dohodek bi se
zmanjsal, polozaj najrevnejsih v druzbi pa Se bolj poslabsal. Stalisca te filozofije so
precej kontroverzna. Libertarizem kot tretja politi¢na filozofija porazdelitve dohod-
ka izhaja iz tega, da druzba kot taka, sama po sebi, ne ustvarja nobenega dohodka.
Dohodke ustvarjajo samo posamezniki v druzbi. Skladno s to filozofijo naj drzava
ne jemlje nekim posameznikom in daje drugim posameznikom da bi ustvarila neko
porazdelitev dohodka v druzbi. Libertarizem izhaja iz ocene procesa, na osnovi ka-
terega prihaja do razlik v porazdelitvi dohodka. Izhaja iz tega, da enakost moznosti
pomembnejsa od enakosti dohodka. Drzava mora vsakemu omogo¢iti enake moz-
nosti, da uporabi svoje znanje in talente ter ustvari uspeh (Mankiw in Taylor, 2008,
str. 406-409).

2.3 Raziskovanje porazdelitve dohodka

Raziskovanje porazdelitve dohodka zajema razli¢ne pristope, med pogosto upora-
bljenimi velja Ginijev koeficient koncentracije v povezavi s krivuljo kumulativne
frekvence. Omenjena pristopa se povezujeta s pojmom koncentracija pojava, ki se
nanasa na porazdelitev vsote vrednosti spremenljivke (totala) med posamezne enote
populacije. V kontekstu proucevanja porazdelitev dohodka slednje opredelimo kot
porazdelitev vsote vrednosti dohodka (totala) med gospodinjstva (posamezniki.).
Cim manj gospodinjstev razpolaga s ¢im ve¢jim delom totala dohodka, toliko ve&ja
je koncentracija dohodka. In na drugi strani, ¢cim ve¢ gospodinjstev razpolaga s ¢im
vecjim delom totala dohodka, tem bolj enakomerno je ta total dohodka razpore-
jen med gospodinjstva in toliko manjsa je koncentracija dohodka. Teoreti¢no mozni
sta dve skrajnosti, in sicer, da s celotnim totalom dohodka razpolaga eno samo go-
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spodinjstvo — koncentracija dohodka je v tem primeru najvecja, najvecja pa je tudi
razprSenost dohodka (variabilnost) ter, da imajo vsa gospodinjstva enako vrednost
dohodka — koncentracije v tem primeru ni, ni variabilnosti. Geometrijsko lahko kon-
centracijo vrednosti spremenljivke prikazemo z Lorenzovo krivuljo v istoimenskem
grafikonu, torej Lorenzov grafikon. Lorenzov grafikon ima obliko kvadrata. V smeri
abcisne osi nanaSamo kumulativo % gospodinjstev, v smeri ordinatne osi pa nana-
Samo kumulativo % dohodka. V tako ustrezno pripravljen grafikon (kvadrat) nato
vnasamo ustrezne pare vrednosti za obe koli¢ini. Dobljene tocke nato med seboj
povezemo, pri cemer se tako dobljena lomljena krivulja imenuje Lorenzova krivulja
in odraza koncentracijo pojava. Omenimo tudi, da se pri Lorenzovi krivulji lahko
pojavita dva skrajna primera, in sicer 1)vrednosti spremenljivke niso skoncentrirane
pri nobeni enoti, pac¢ pa je skupna vrednost (total) spremenljivke enakomerno po-
razdeljena po vseh enotah populacije. V tem primeru govorimo o krivulji absolutne
enakosti. Lorenzova krivulja je v tem primeru diagonala kvadrata s stranico dolzine
1 ter 2)skupna vrednost (total) spremenljivke je skoncentrirana v eni sami enoti,
medtem ko so vrednosti spremenljivke za vse ostale enote enake ni¢ ali zanemarljivo
majhne. V tem primeru govorimo o krivulji absolutne neenakosti. Lorenzova krivu-
lja bi v tem primeru potekala po abcisni osi proti tocki (1,0), potem pa bi poskocila
na tocko (1,1).

S pomocjo Lorenzove krivulje pa lahko pois¢emo mero za velikost koncentracije,
ki ima vrednost 0, ¢e koncentracije ni, in ima vrednost 1, kadar je vrednost spre-
menljivke skoncentrirana v eni sami enoti (Cowell, 2009). Plos¢ina med Lorenzovo
krivuljo in diagonalo je seveda tem vecja, ¢im vecja je koncentracija in obratno. Kot
mero koncentracije zato vpeljemo dvakratno plos¢ino med Lorenzovo krivuljo in
diagonalo. Dobljeni koeficient imenujemo Ginijev koeficient koncentracije, in ga
lahko iz podatkov, urejenih v frekven¢no porazdelitev, izracunamo po naslednjem
obrazcu (Pfajfar, 2011):

1Y8 1 fi% (P % + D1 %) 1 o1 [ %(@% + Dy %)
2 5000 B 10000

Pri ¢emer se k nanasa na frekvencni razred, fk% se nanasa na frekvenco v razredu
izraZeno v odstotkih, ® % pa na kumulativo relativnih razrednih vsot izraZenih v
odstotkih.

Pogosto se poleg Ginijevega koeficienta koncentracije izraCunava tudi t.i. indeks
Robin Hood, ki pojasnjuje, kolikSen odstotek vsote vrednosti proucevane spremen-
ljivke (totala spremenljivke) bi bilo treba vzeti enotam z najvecjimi vrednostmi in
ga porazdeliti med enote z najmanjSimi vrednostmi, da bi vse enote imele enake
vrednosti, torej povprecno vrednost spremenljivke. Indeks Robin Hood lahko izra-
c¢unamo po obrazcu (Pfajfar, 2011):
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2.4 Potrosnja gospodinjstev

Potrosnja gospodinjstev predstavlja pomembno komponento v strukturi bruto do-
macega proizvoda, kar pomeni, da je vloga potrosnje v gospodarstvu pomembna.
Potrosnja gospodinjstev je odvisna od dohodka, ki ga posamezniki prejemajo in nji-
hovega zadolzevanja. Obstajajo razli¢ne hipoteze o potrosnji, ki z razli¢nih vidikov
pojasnjujejo gibanje potrosnje v odvisnosti od dohodka. Hipoteza o permanentnem
dohodku govori o tem, da se ob enkratnem povecanju dohodka poveca predvsem
varCevanje in manj potroS$nja. Klasi¢na hipoteza o potrosnji poudarja, da se kratko-
ro¢no ob povecanju dohodka hitreje povecuje var¢evanje kot potrosnja, medtem kot
Modglianijeva hipoteza o zivljenjskem ciklu izhaja iz predpostavke, da potrosnik
optimizira svojo potrosnjo skozi celoten zivljenjski cikel in si obenem prizadeva, da
ohranja svoj nacin potrosnje ¢im bolj enakomeren (Keseljevi¢, 2016). Potrosno ob-
nasanje individualnih gospodinjstev vpliva na agregatno potrosnjo, ki je odvisna od
inflacije, obrestnih mer, stopnje brezposelnosti in drugih makroekonomskih kazal-
cev (glej na primer Senjur, 2001; Blanchard, Amighini in Giavazzi, 2010; Mishkin,
2012; Sustersi¢ in Zizmond, 2016).

3 Raziskava

Namen raziskave je analizirati porazdelitev dohodka in potrosnjo slovenskih gospo-
dinjstev. Glede na razpolozljivost podatkov se osredotocamo na porazdelitev zapo-
slenih oseb v Republiki Sloveniji po viSini bruto place v javnem in zasebnem sektor-
ju ter za oba sektorja skupaj za leto 2017 (zadnji razpoloZzljivi podatki v ¢asu pisanja
prispevka). Bruto placa zajema podatek iz obrazca za odmero dohodnine o placi, o
nadomestilu place in o vsakem drugem placilu za opravljeno delo, ki vkljucuje tudi
provizije (oznaka 1101). Vkljuceni so tudi podatki o tovrstnih dohodkih, ki so bili
izplacani na podlagi sodne odlo¢be (brez zneska zamudnih obresti). Pri povracilih
stroskov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na delo in z dela, dnevni-
ce, prevoz na sluzbenem potovanju, preno¢evanje na sluzbenem potovanju, terenski
dodatek, nadomestilo za lo¢eno Zivljenje) je vkljuCena le razlika nad zneski, ki se
v skladu s predpisom Vlade RS (Uredba o viSini povracil stroskov v zvezi z delom
in drugih dohodkov, ki se ne vStevajo v davéno osnovo oziroma Uredba o davéni
obravnavi povracil stroskov in drugih dohodkov iz delovnega razmerja) ne vstevajo
v dav¢éno osnovo (SURS, 2016).

Zaposlene osebe so vse osebe, ki imajo s pravno ali fizi¢no osebo sklenjeno pogodbo
o zaposlitvi in prejemajo placo, in sicer ne glede na to, ali so v delovnem razmerju za
nedolocen ali dolo¢en cas, s polnim delovnim ¢asom ali z delovnim ¢asom, krajSim
od polnega. Med zaposlene osebe ne Stejemo oseb, ki delajo po podjemnih pogod-
bah (pogodbah o delu) ali avtorskih pogodbah, in oseb, ki so vkljuene v programe
javnih del, kakor tudi ne zaposlenih oseb, drzavljanov Republike Slovenije, s stalno
zaposlitvijo v slovenskih predstavnistvih, na gradbisc¢ih ipd. v tujini (SURS, 2016).
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Javni in zasebni sektor sta dolo¢ena na podlagi Standardne klasifikacije instituci-
onalnih sektorjev (SKIS). Javni sektor po SKIS sestavljajo sektor drzava in javne
druzbe. V sektor drzava sodijo institucionalne enote, ki so pod javnim nadzorom in
ki manj kot polovico svojih proizvodnih stroskov pokrivajo s trznimi prodajami. To
so enote, vklju¢ene v blagajne javnega financiranja — drzavni proracun, proracuni
ob¢in, ZPIZ in ZZZS; javni zavodi, javne agencije in javni skladi, ¢e pokrivajo s
trznimi prodajami manj kot polovico svojih proizvodnih stroskov, ter nekatere dru-
ge enote. V javne druzbe sodijo druzbe, ki jih nadzorujejo enote sektorja drzava.
Osnovno merilo za doloCanje nadzora je vecinski lastniski delez; to pomeni, da je
enota pod javnim nadzorom, ¢e so njen vecinski lastnik enote drzave ali enote pod
javnim nadzorom. V javne druzbe sodijo javne nefinan¢ne druzbe, centralna banka,
javne druzbe, ki sprejemajo vloge, razen centralne banke, javni skladi denarnega
trga (MMF), javni investicijski skladi, razen MMF, javni drugi finan¢ni posredniki,
razen zavarovalnih druzb in pokojninskih skladov, javni izvajalci pomoznih finan¢-
nih dejavnosti, javne lastne finan¢ne institucije in posojilodajalci, javne zavarovalne
druzbe, javni pokojninski skladi (SURS, 2016).

Tabela I: Oblikovanje razredov za frekvencno porazdelitev zaposlenih po visini
bruto place v javnem in zasebnem sektorju ter za oba sektorja skupaj

Bruto placa v EUR St. zaposlenih - javni St. zaposlenih - St. zaposlenih —
sektor zasebni sektor Javni in zasebni
sektor skupaj
821 do 915 12290 71751 84041
916 do 1115 18025 66251 84276
1116 do 1344 22814 61645 84459
1345 do 1736 42990 69564 112554
1737 do 2417 59424 53019 112443
2418 do 5000 41984 42397 84381
Skupaj 197527 364627 562154

Vir: Lasten, 2019: podatki SURS, 2019.

Frekvenéno porazdelitev zaposlenih v RS po visini bruto plac¢e v javnem in zaseb-
nem sektorju ter za oba sektorja skupaj, smo oblikovali na podlagi mej bruto plac-
nih razredov, ki jih je za leto 2017 objavil Statisti¢ni urad Republike Slovenije. Pri
oblikovanju primernega Stevila razredov smo izhajali iz Sturgesovega pravila, in
sicer, pri cemer smo na koncu oblikovali frekvenc¢no porazdelitev tako, da smo zdru-
zili vec razredov v §irSe razrede in tako pripravili Sest razredov. Tabela 1 prikazuje
oblikovanje razredov za frekvencno porazdelitev zaposlenih po viSini bruto place v
javnem in zasebnem sektorju ter za oba sektorja skupaj. Podatki v tabeli 1 so podlaga
za izracun potrebnih mer frekvencne porazdelitve, pripravo Lorenzovega grafikona
in Lorenzove krivulje, izracun Ginijevega koeficienta in indeksa Robin Hood.
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Graf I: Lorenzov grafikon koncentracije bruto pla¢ med zaposlenimi v RS v javnem
sektorju, zasebnem sektorju ter v javnem in zasebnem sektorju skupaj v letu 2017
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Vir: Lasten, 2019; podatki SURS, 2019.

Analiza Lorenzovega grafikona (graf 1):

Javni sektor:
Polovica (50 %) zaposlenih z nizjo bruto placo je prejela priblizno 31 % celotne
mase bruto plac v letu 2017.

Polovico (50 %) mase izplacanih bruto plac¢ v letu 2017 je prejelo priblizno 70 %
zaposlenih z nizjo bruto placo oziroma 30 % zaposlenih z visjo bruto placo.
Desetina (10 %) zaposlenih z najvisjo placo je prejela priblizno 20 % celotne mase
izplacanih bruto plac v letu 2017.

Zasebni sektor:

Polovica (50 %) zaposlenih z nizjo bruto placo je prejela priblizno 30 % celotne
mase bruto plac v letu 2017.

Polovico (50 %) mase izplacanih bruto pla¢ v letu 2017 je prejelo priblizno 70 %
zaposlenih z niZjo bruto placo oziroma 30 % zaposlenih z vi§jo bruto placo.
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Desetina (10 %) zaposlenih z najvis§jo placo je prejela priblizno 25 % celotne mase
izplacanih bruto pla¢ v letu 2017.
Javni in zasebni sektor skupaj:

Polovica (50 %) zaposlenih z nizjo bruto placo je prejela priblizno 30 % celotne
mase bruto pla¢ v letu 2017.

Polovico (50 %) mase izplacanih bruto plac v letu 2017 je prejelo priblizno 72 %
zaposlenih z nizjo bruto placo oziroma 30 % zaposlenih z vi§jo bruto placo.

Desetina (10 %) zaposlenih z najvisjo placo je prejela priblizno 22 % celotne mase
izplacanih bruto plac¢ v letu 2017.

Tabela 2: Ginijev koeficient in indeks Robin Hood za koncentracijo bruto pla¢ med
zaposlenimi v RS v javnem sektorju, zasebnem sektorju in v javnem in zasebnem
sektorju skupaj v letu 2017

Ginijev koeficient Indeks Robin Hood
Javni sektor 0,2478 18,0301
Zasebni sektor 0,2654 19,9385
Javni in zasebni sektor skupaj 0,2694 20,6213

Vir: Lasten, 2019; podatki SURS, 2019.

V tabeli 2 so podatki izraCunanih Ginijevih koeficientov ter indeksov Robin Hood
za javni sektor, zasebni sektor ter za javni in zasebni sektor skupaj. Kot izhaja ze iz
Lorenzovega grafikona in na podlagi izracunanih Ginijevih koeficientov, je porazde-
litev bruto pla¢ bolj enakomerna v javnem sektorju kot pa v zasebnem sektorju. Tudi
na podlagi izracunanega indeksa Robin Hood za javni sektor sledi, da bi bilo treba
prerazporediti 18 % celotne mase bruto pla¢ od zaposlenih v javnem sektorju z vis-
jimi bruto placami med tiste z nizjimi bruto placami, ¢e bi hoteli imeti enakomerno
porazdelitev plac. V zasebnem sektorju je vrednost indeksa Robin Hood za priblizno
2 odstotni tocki visja kot pa v javnem sektorju, kar ponovno potrjuje, da so bruto
place bolj enakomerno porazdeljene v javnem sektorju kot pa v zasebnem sektorju.
V letu 2017 je vrednost Ginijevega koeficienta za EU-28 znasala 30,7, za Slovenijo
vrednost je imela zgolj Se Slovaska (23,2) (Eurostat, 2019). Razmerje kvintilnih ra-
zredov za leto 2017 pa pove, da je imelo 20 % najbogatejsih oseb v Sloveniji 3,4 krat
ve¢ dohodka od 20 % najrevnejsih oseb. Na podlagi zapisanega lahko ugotovimo,
da je v Sloveniji dohodek precej enakomerno porazdeljen, kar pa na drugi strani z
vidika ekonomske motivacije za delo kaze drugo luc.

Za potrosnjo gospodinjstev pa smo ze omenili, da le-ta predstavlja pomembno kom-
ponento v strukturi bruto domacega proizvoda in je tako za Slovenijo v letu 2018
predstavljala polovico bruto domacega proizvoda, kot je razvidno iz slike 2. Ze
Keynes je izhajal iz tega, da je potrosnja funkcija razpolozljivega dohodka (Belul-
lo, 2011). Potro$na funkcija (glej na primer Brooks, 2014) za Slovenijo za obdobje
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1995-2018, pri ¢emer smo upostevali tekoce cene v mio EUR, se glasi . Ocena deter-
minacijskega koeficienta znasa 0,9757.

Graf 2: Koncna potrosnja gospodinjstev v strukturi slovenskega bruto domacega
proizvoda v letu 2018

=
n (5

Vir: Lasten, 2019; podatki SURS, 2019.

V letu 2017 so slovenska gospodinjstva najvec¢ potrosila za stanovanje, vodo, elek-
tricno energijo, plin in druga goriva, za prevoz in za hrano ter brezalkoholne pijace
(tabela 3). Primerjava z letom 1995 pokaze tudi dinamiko pojava v Casu, pri cemer
se je delez predhodno omenjenih skupin izdatkov za vse omenjene skupine, razen za
prevoz, obcutno zmanjsal.

Tabela 3: 1zdatki slovenskih gospodinjstev za kon¢no potrosnjo v letu 1995 in 2017,
stalne cene (referencno leto 2010)

1995 2017
Hrana in brezalkoholne pijace 17,03 13,46
Alkoholne pijace, tobak in mamila 7,41 4,28
Oblacila in obutev 4,34 5,96
Stanovanja, voda, elektri¢na energija, plin in druga goriva 21,58 18,38
Pohistvo, gospodinjska oprema in tekoce vzdrzevanje gospodinjstev 5,03 5,24
Zdravstvo 2,24 4,06
Prevoz 16,86 17,16
Komunikacije 1,37 3,11
Rekreacija in kultura 7,92 9,31
Izobrazevanje 1,02 1,32
Restavracije in hoteli 7,80 7,48
Raznovrstno blago in storitve 7,42 10,23

Vir: Lasten, 2019; podatki SURS, 2019.
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4 Namesto zakljucka — veliki trade-off

Porazdelitev dohodka ustvarja t. i. trade - off oziroma menjavo/dilemo med ena-
kostjo in u¢inkovitostjo, saj porazdelitev dohodka porablja redke resurse in osla-
bi spodbude oziroma motivacijo. Vecji kot je obseg porazdelitve dohodka, vecji so
oportunitetni stroski administracije le-tega. Vendar pa stroski zbiranja davkov in
nakazovanja socialnih transferjev v celotnih stroskih, povezanih s porazdelitvijo do-
hodka, ne predstavljajo ve¢jega dela. Vecji stroski se pojavijo zaradi neucinkovitosti
(mrtve izgube) povezane z davki in socialnimi transferji. Ve¢ja enakost se lahko
doseze le z obdavéevanjem produktivnih aktivnosti, kot na primer delo in vareva-
nje. Obdavcitev dohodka od dela ljudi in njihovega varcevanja pa povzroca manjsi
dohodek, ki ga ti ljudje prejmejo po obdavcitvi. Zaradi slednjega ljudje izgubljajo
motivacijo in spodbude za delo ter varcujejo manj, kar v kon¢ni fazi rezultira bruto
domaci proizvod in manjSo potro$njo, ne samo za tiste, z vi§jimi dohodki, ki placajo
davke, pac pa tudi za tiste z nizjimi dohodki, ki prejmejo socialne transferje. Z manj-
$imi spodbudami za delo se ne soocajo samo tisti, ki placujejo visje davke, pac pa
tudi prejemniki socialnih transferjev, saj le-ti z zaposlitvijo izgubijo vse ugodnosti,
ki jih imajo pred tem in so vkljuceni v sistem obdavcitve. Dilemo med enakostjo in
ucinkovitostjo je prouceval ze ekonomist Okun. Torej, prevelika enakost ne povzro-
¢a samo koristi, ampak tudi oportunitetne stroske z vidika manjse ekonomske ucin-
kovitosti in posledi¢no pocCasnejSega gospodarskega razvoja.
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Zadovoljstvo in zvestoba slovenskih
uporabnikov mobilne telefonije
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KLJUCNE BESEDE: zadovoljstvo uporabnikov,
zvestoba uporabnikov, storitve mobilne telefonije

POVZETEK - Na zadovoljstvo uporabnika storitev
mobilne telefonije vplivajo razlicni dejavniki, kot so
njegova pricakovanja, zaznana kakovost in zaznana
vrednost storitev ter poprodajne storitve ponudnika.
Trg storitev mobilne telefonije se zelo hitro razvija.
Od ponudnikov terja nenehno iskanje ucinkovitih na-
¢inov, kako pridobiti nove in kako obdrzati obstojece
uporabnike. Ovir na trgu za prehajanje uporabnikov
od ponudnika k ponudniku je vsako leto manj in za-
radi slednjega je vedno vecja teznja, da ponudniki
wustvarijo« zvestega uporabnika. Vsekakor je zado-
voljstvo predpogoj za njegovo zvestobo. V prispevku
bomo predstavili rezultate raziskave zadovoljstva
slovenskih uporabnikov storitev mobilne telefonije.
Raziskava je temeljila na raziskovalnem modelu,
oblikovanem iz predhodnih dejavnikov zadovoljstva
in zadovoljstva ter zvestobe uporabnika. Podatki za
preizkus raziskovalnega modela so bili zbrani s po-
mocjo strukturiranega anketnega vprasalnika, v vzo-
rec pa je bilo vkljucenih nakljucnih 268 uporabnikov
storitev mobilne telefonije. Na podlagi rezultatov sta-
tisticne analize smo ugotovili, kaksna je povezanost
in odvisnost med preucevanimi posameznimi dimen-
zijami znotraj raziskovalnega modela.

1 Uvod

UDC 366:621.395.6

KEY WORDS: customer satisfaction,
loyalty, mobile phone services

ABSTRACT - User satisfaction of mobile services
is influenced by various factors such as the user’s
expectations, the perceived quality, the perceived va-
lue of the services and after-sales services of the pro-
vider. The mobile service market is rapidly evolving
and as such requires from the providers a continuo-
us search for effective ways how to acquire new and
retain the existing users. Every year users face less
and less obstacles when switching to a new provider
and that in turn increases the providers' tendency to
create customer loyalty. User satisfaction is most cer-
tainly a prerequisite for their loyalty. In this paper 1
will present the results of my research on customer
satisfaction of Slovenian mobile phone service users.
The research is based on a method which includes
previous factors of satisfaction and user satisfaction
and loyalty. Data for the research was collected with
a structured survey questionnaire and the sample in-
cluded random 268 users of mobile phone services.
Based on the results of the statistical analysis, I was
able to determine the correlation and dependence
between the individual dimensions examined within
the research method.

customer

Razmah uporabe mobilne telefonije je taksSen, da skoraj ni posameznika, ki ne bi vsa-
kodnevno uporabljal mobilnega telefona in s tem vsaj nekatere storitve ponudnikov.
Dejansko si ne predstavljamo zivljenja brez njega. Postali smo uporabniki mobil-
nih storitev z razli¢nimi pricakovanji in zahtevami. In ravno slednje vodi k nasemu
zadovoljstvu ali nezadovoljstvu s storitvami ter nac¢inom kako te storitve dejansko
izvajajo izbrani ponudniki. Da bi dejansko razumeli zadovoljstvo moramo poznati
najpomembnejSe dejavnike, ki to zadovoljstvo ustvarijo. In zadovoljstvo je pred-
pogoj za zvestobo uporabnika. Konecnik (2011) meni, da je koncept zadovoljstva
uporabnikov tesno povezan s konceptom zvestobe, vendar ne sorazmerno. Iz neka-
terih raziskav izhaja, da bo velika vecina (95 %) zelo zadovoljnih porabnikov ostala
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zvesta podjetju, vendar bo kljub temu 5 % zelo zadovoljnih porabnikov podjetje
zapustilo. V splosnem pa velja pravilo, da vecja kot je stopnja zadovoljstva, vecja je
stopnja zvestobe.

Namen prispevka je, da s pomocjo podatkov zbranih v empiri¢ni raziskavi, prikaze-
mo povezanost med zadovoljstvom in zvestobo uporabnikov storitev mobilne tele-
fonije v Sloveniji. V prispevku se bomo osredotocili na splosno zadovoljstvo, zado-
voljstvo s kakovostjo storitev in zadovoljstvo s pomoc¢jo uporabnikov.

Cilj prispevka je podati odgovore o tem kaksno je zadovoljstvo uporabnikov s ka-
kovostjo storitev in s pomo¢jo uporabnikom, kaksno je splosno zadovoljstvo s po-
nudnikom in kak$na je zvestoba uporabnikov do ponudnikov storitev. S pomoc¢jo
regresijske analize Zelimo ugotoviti ali zadovoljstvo s kakovostjo storitev vpliva na
zvestobo uporabnikov, ali zadovoljstvo s pomocjo uporabnikom vpliva na zvestobo
uporabnikov, in ali ima zadovoljstvo u¢inek na zvestobo uporabnikov. V ta namen
smo oblikovali naslednje hipoteze, in sicer:

o H1: Zadovoljstvo s kakovostjo storitev pozitivno vpliva na zvestobo uporabnikov.
o H2: Zadovoljstvo s pomocjo uporabnikom pozitivno vpliva na zvestobo upo-

rabnikov.
o H3: Splosno zadovoljstvo uporabnikov ima pozitiven u¢inek na njihovo zvestobo.

2 Zadovoljstvo in zvestoba uporabnikov

2.1 Zadovoljstvo uporabnikov

Pod vplivom pri¢akovanja uporabnikov, zaznane kakovosti, zaznane vrednosti, kot
tudi pomoc¢i uporabnikom, v teoriji poimenovani kot predhodni dejavniki zado-
voljstva, se oblikuje zadovoljstvo pri uporabniku. Oliver (2015) definira zadovoljstvo
kot stopnjo do katere storitev zadovolji prednakupna pri¢akovanja uporabnika. Snoj
(1998) ugotavlja, da je zadovoljstvo emocialna reakcija uporabnikov na izkusnje v
zvezi z dolocenimi storitvami v primerjavi s pri¢akovanji v zvezi z njimi. Kotler in
Keller (2012) splosno zadovoljstvo opisujeta kot obcutek ugodja ali razocaranja, ki
je posledica primerjave zaznanega rezultata z lastnimi pricakovanji. Ce je rezultat
slabsi od pricakovanj, je uporabnik nezadovoljen, Ce rezultat ustreza pri¢akovanjem,
je uporabnik zadovoljen. Ce pa rezultat presega pri¢akovanja, je uporabnik zelo za-
dovoljen ali navdusen. Kolar (2010) pravi, da se pricakovanja oblikujejo na osnovi
lastnih izkuSenj, zunanjih vplivov (oglasevanje, mediji, prodajalci, primerjalni testi)
in osebnih dejavnikov. Mozina et al. (2012) menijo, da ¢e storitev ne dosega teh pri-
¢akovanj, je uporabnik nezadovoljen, Ce ustrezajo pricakovanjem je zadovoljen, Ce
pa storitve presegajo pri¢akovanja, je uporabnik zelo zadovoljen, vesel in navdusen.

S pri¢akovanji je tesno povezan tudi pojem zaznane kakovosti. Tudi kakovost lah-
ko razumemo kot »skladnost s pricakovanji kupcev, hkrati pa se kakovost nanasa
na skupek znacilnosti izdelkov, ki omogocajo zadovoljitev kupcevih potreb, navaja
Kotler (2004). Zaznana kakovost je merilo s katerim uporabnik ocenjuje pretekle
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izkus$nje s storitvijo skozi zaznavo kakovosti storitve. Uporabnik tako meri kakovost
glede na to kako le-ta zadovolji njegove individualne potrebe. Musek navaja (2008),
da Stevilni avtorji menijo, da je kakovost izdelka ali storitve, ki jo zazna potros$nik,
eden od klju¢nih dejavnikov pri oblikovanju zadovoljstva. Meni, da ima ocena ka-
kovosti tako objektivno kot subjektivnho komponento. Pri objektivni (fizi¢ni) kako-
vosti gre za oceno tehni¢ne ravni izdelka ali storitve, nanasa se na njune merljive
ali ugotovljive znacilnosti in vpliva na subjektivno (zaznano) kakovost. Le-to pa
potrosnik ovrednoti v procesu zaznave in interpretacije izdelka ali storitve. Je odlo-
¢ilna za oblikovanje obcutka zadovoljstva. Ker se zaznana kakovost od potrosnika
do potrosnika razlikuje, lahko enak izdelek ali storitev dvema potrosnikoma vzbuja
razli¢no stopnjo zadovoljstva. Musek (2008) prav tako meni, da je subjektivna ocena
kakovosti izdelka ali storitve odlocilen dejavnik v procesu oblikovanja zadovoljstva.

Zaznana vrednost je merilo kakovosti glede na ceno, ki smo jo placali za nek izdelek
ali storitev. Ceprav je cena (vrednost za denar) pogosto zelo pomembna za kupéev
prvi nakup, ima velikokrat nekoliko manjsi vpliv na zadovoljstvo za ponavljajoce se
nakupe. Snoj in Gabrijan (2015) ugotavljata, da je zaznana vrednost izdelka za ciljno
skupino v menjavi funkcija njenih zaznav vseh koristi izdelka in glede vseh vlozkov
v zvezi s pridobitvijo in uporabo izdelka. Kotler (2004) jo Se podrobneje opredeli,
saj pravi, da je sestavljena iz $tevilnih elementov, kot so kupceva prestava o delova-
nju izdelka, sposobnosti ¢lenov na trzni poti za njegovo dostavo, kakovost jamstev,
podporne storitve in mehkejSe lastnosti, kot so dobaviteljev ugled, vrednost zaupanja
in spostovanje. Kotar (2010) meni, da gre za vrednost nanasajoco se na primerjavo
koristi, ki jih izdelek prinaSa kupcu, in stroski, ki jih ima ta s pridobitvijo izdelka.
Zato je razumevanje zaznane vrednosti kljucno za razlago koristi, ki jih potrosnikom
prinasajo izdelki. Koristi, ki jih kupci pri¢akujejo in po nakupu tudi vrednotijo, so
lahko funcionalne ali Custvene, na drugi strani pa so lahko stroski lahko denarni
(cena, obresti) ali nedenarni (Cas, trud, napor, tveganje ipd.). Podoben pogled imata
tudi Kotler in Keller (2012), ki pravita, da je zaznana vrednost razlika med kupcevo
oceno vseh koristi in vsemi stroski, ki jih ima.

V kolikor vse deluje tako kot smo oziroma kot pricakujemo, da bo delovalo, se
velikokrat niti ne spomnimo na pomoc, ki jo posamezni ponudnik nudi svojim upo-
rabnikom. Sele ko nekaj gre narobe ali se pojavijo tezave s storitvami potrebujemo
pomoc. Kako hitro bomo vzpostavili stik s svetovalcem, kaksno bo njegova stro-
kovnost in znanje, kako resno in zavzeto se bodo lotili nasih tezav ter kaksna bo
hitrost njihove resitve, je nek skupek, ki na koncu tvori nase zadovoljstvo ali neza-
dovoljstvo s pomocjo uporabnikom pri ponudniku. McQuerrey (2018) ugotavlja, da
pomoc uporabnikom ni zgolj vljudnost do njih, temvec je kljucni element poslovanja
podjetja, ki lahko vpliva na celotno podjetje, vsekakor pa vpliva na to, kako podjetje
vidi javnost. Vsekakor mora biti v srediscu kakovostna storitev za uporabnika, ki
bo uporabniku vzbudila ob¢utek, da ga cenimo in posteno obravnavamo. Ena izmed
kljuénih nalog ustrezne pomoc¢i uporabnikom je, da pridobljene uporabnike podjetje
tudi zadrzi, ¢e se pojavijo doloCene tezave pri uporabnikih. Skrb za obstojece upo-
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rabnike sicer vsako podjetje tudi nekaj stane, vendar so stroSki pridobivanja novih
uporabnikov veliko vecji.

2.2 Zvestoba uporabnikov

Posamezni avtorji zvestobo opisujejo kot pripravljenost uporabnika, da dolgoro¢no
»obcuduje« podjetje, najveckrat samo to podjetje za doloceno storitev, da to podje-
tje in njegove izdelke in storitve priporoca v uporabo svojim prijateljem in drugim
znancem. Poto¢nik (2004) meni, da si storitvena podjetja predvsem prizadevajo za-
dovoljiti uporabnike tako, da bi ostali zvesti podjetju in doloCeni storitvi. Zvestoba se
kaze glede na obnasSanje uporabnika in vkljucuje preferenco, vSecnost in uporabni-
kov namen v prihodnosti (Lovelock in Wirth, 2007). Oliver (1999) kot najpomemb-
nejSe sestavine, ki vplivajo na zvestobo uporabnika navaja: zaznano superiornost
(vec¢vrednost) storitve, osebno trdnost uporabnika (dovzetnost za spremembe), soci-
alno determiniranost uporabnika na institucionalnem nivoju in na osebnem nivoju.
Gremler in Brown (1996) pa sta oblikovala definicijo zvestobe storitvi, ki pravi, da
je to stopnja, ko kupec ponavlja svoje nakupno obnasanje pri ponudniku storitev, ima
pozitiven odnos do ponudnika in meni, da lahko uporablja samo njegove storitve, ko
se pojavi potreba po takih storitvah. Po tej opredelitvi, lahko stopnjo zvestobe sto-
ritvi opredelimo v razponu, ki sega od popolnoma zvestih kupcev do tistih kupcev,
ki v prihodnje ne bodo niti pomislili, da bi ponovno pri tem ponudniku kupili to sto-
ritev. Na podlagi tega lahko kupce storitev glede zvestobe razdelimo na zelo zveste
kupce, katerih znacilnosti so: redna uporaba storitev, da imajo radi ponudnika ter
imajo o njem zelo dobro mnenje in da niti ne pomislijo, da bi nakup storitev opravili
pri drugemu ponudniku. Nasprotno pa imamo popolnoma nezvestega kupca, katerih
znacilnosti so: da storitev ne bo ve¢ kupoval pri obstojecem ponudniku, da imajo
negativne obcutke do njega in da radi sprejemajo predloge o drugih ponudnikih ter
so pripravljeni poizkusiti storitev pri drugih ponudnikih.

3 Metodologija

3.1 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Uporabljena je bila kvantitativna metoda raziskovanja s pomoc¢jo strukturiranega
anketnega vprasalnika, sestavljenega iz zaprtega tipa vprasanj in enega vprasanja
polzaprtega tipa. Razdeljen je bil na tri sklope. V prvem sklopu so anketiranci podali
podatke o njihovih ponudnikih, vrsti razmerja, dolzini trajanja razmerja in o frekven-
ci zamenjave ponudnikov. V drugem sklopu so ocenjevali zadovoljstvo s kakovostjo
storitev in pomocjo uporabnikom ter splosno zadovoljstvo s ponudnikom. V nada-
ljevanju so ocenjevali stopnjo strinjanja z vnaprej podanimi trditvami glede zaznane
vrednosti, zvestobe in ugleda. Pri odgovorih smo uporabili pet stopensko Likertovo
lestvico, ki je anketirancem omogocala, da podajo oceno oziroma dolocijo stopnjo
strinjanja s postavljenimi merskimi indikatorji oziroma trditvami. V zadnjem tretjem
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sklopu vprasanj pa so anketiranci podali podatke o njihovih izdatkih za uporabo mo-
bilne telefonije in demografske podatke.

3.2 Potek zbiranja podatkov

Podatke smo zbrali z anketnim vprasalnikom, objavljenim na spletu. Predhodna po-
vabila k izpolnjevanju vprasalnika so bila posredovana naklju¢nim in nepoznanim
osebam preko vec spletnih kanalov. Izpolnjevanje vprasalnika je bilo anonimno in je
bilo omogoceno med 8. 5. 2018 in 24. 6. 2018.

3.3 Opis vzorca

V raziskavi je sodelovalo 268 naklju¢nih anketirancev, od tega 48 % zensk, in 40 %
moskih, 12 % pa se jih ni opredelilo glede spola. Najve¢ anketirancev (54,85 %) se
je razvrstilo v dva starostna razreda, oblikovana v razponu od 26 do 45 let. Od osre-
dnje starostne skupine starejSih 22,39 %, mlajsih pa 11,56 % anketirancev. Najve¢
anketirancev je imelo terciarno izobrazbo (58,20 %), 29,85 % srednjesolsko, 0,75 %
nizjo (najve¢ koncana osnovna Sola), 11,19 % pa se glede izobrazbe ni opredelilo.

Raziskava je pokazala, da najvec¢ uporabnikov, zajetih v raziskavi, uporablja storitve
mobilne telefonije pri treh ponudnikih. Najvecji delez ima ponudnik Telekom Slo-
venija d.d. (33,96 %), sledita pa mu A 1 Slovenija d.d. z 32,46 % in Telemach d.o.o.
z 20,9 % delezem. Delez preostalih §tiri z raziskavo zaznanih ponudnikov pa znasa
slabih 12 %. Vecina anketirancev (89 %) ima s ponudnikom sklenjeno narocnisko
razmerje, 11 % pa uporablja razli¢ne predplacniske pakete, ki ne terjajo sklenitve
posebnega naro¢niskega razmerja. 72,56 % anketirancev ima razmerje z obstoje-
¢im ponudnikom ve¢ kot dve leti, medtem ko imajo preostali anketiranci (27,44 %)
razmerje z trenutnim ponudnikom krajSe od dveh let. Anketiranci niso podvrzeni
pogostim zamenjavam ponudnikov, saj 54 % anketirancev v zadnjih treh letih ni
zamenjalo ponudnika. Slabih 38 % pa je v tem obdobju zamenjalo ponudnika samo
enkrat. Pogostost zamenjave ponudnika je bolj izrazita zgolj pri 7,49 % anketirancih.

4 Rezultati raziskave in interpretacija

Z vnaprej postavljenimi merskimi indikatorji, in sicer po Stiri znotraj sklopa (di-
menzije), so anketiranci ocenjevali zadovoljstvo s kakovostjo storitev in s pomocjo
uporabnikom s strani ponudnika ter njihovo splo$no zadovoljstvo s ponudnikom. V
tabeli 1 so prikazane srednje vrednosti ocen, pridobljene na podlagi izvedene razi-
skave.
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Tabela 1. Srednje vrednosti merskih indikatorjev kakovosti storitev, pomoci
uporabnikom in splosnega zadovoljstva

Dimenzija Merski indikatorji n \ireeczg ? . SIZZZ%ZM
Pokritost z omrezjem v zaprtih 250 4.08 0.935
prostorih i ’

Kakovost storitev Pokritost z omrezjem na odprtem 244 439 0.769
(zunaj) > ’
Kakovost signala 242 4,17 0,877
Hitrost in zanesljivost prenosa 236 4.05 0.879
podatkov K ’

Skupaj dimenzija 4,17 0,730
Dosegljivost svetovalcev v centru za 203 376 1.087
pomoc¢ uporabnikom > ’
Strokovnost in poznavanje ponudbe s 204 3.94 0.910

Pomo¢ uporabnikom | strani svetovalcev > ’
Resnost in nacin reSevanja pritozb in
reklamacij 186 3,90 0,998
Hitrost resitve tezave ali pritozbe 191 3,86 0,991

Skupaj dimenzija 3,86 0,866
Splosno zadovoljstvo s trenutnim 246 404 0.667
ponudnikom > ’
Izpolnjevanje prvotnih pri¢akovanja o

) . ponudniku 237 4,18 0,804

Splosno zadovoljstvo Ponudba mobilnih telefonov pri
ponudniku 190 3,91 0,971
Stevilo paketov in dodatnih storitev
pri ponudniku 212 4,00 0,794

Skupaj dimenzija 4,06 0,671

Vir: Anketni vpraSalnik, 2018.

Skupna povprecna ocena zadovoljstva z kakovostjo storitev ponudnikov je 4,17. An-
ketiranci so najbolj zadovoljni s pokritostjo z omrezjem na odprtem (4,39), najmanj
pa s hitrostjo in zanesljivostjo prenosa podatkov (4,05). Na podlagi skupne pov-
precne ocene smo ugotovili, da so uporabniki v povprecju zadovoljni s kakovostjo
storitev, ki jih nudijo izbrani ponudniki. Skupna povprecna ocena zadovoljstva s po-
mocjo uporabnikom je 3,86. Uporabniki so najbolj zadovoljni s strokovnostjo in po-
znavanjem ponudbe s strani svetovalcev (3,94), najmanj pa z njihovo dosegljivostjo
v centrih za pomoc¢ uporabnikom (3,76). Na podlagi skupne povprecne ocene lahko
ugotovimo, da so uporabniki nekoliko manj zadovoljni s pomoc¢jo uporabnikom,
v primerjavi z zadovoljstvom glede kakovosti storitev. Kljub temu pa je izkazano
zadovoljstvo Se vedno relativno visoko. Skupna povprecna ocena splosnega zado-
voljstva s ponudnikom je 4,06. V tej dimenziji uporabniki najmanjse zadovoljstvo
izkazujejo glede ponudbe mobilnih telefonov pri njihovem trenutnem ponudniku
(3,91). Na podlagi skupne povpreéne ocene lahko ugotovimo, da so uporabniki v
povprecju na splosno zadovoljni s ponudnikom, ki tudi izpolnjuje njihova prvotna
pricakovanja glede samih storitev.
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V raziskavi smo s pomocjo petih merskih indikatorjev izmerili tudi povprecne oce-
ne strinjanja z vnaprej podanimi trditvami, ki ocenjujejo zvestobo uporabnikov do
njihovih ponudnikov. Iz tabele 2 je tako razvidno, da je povprecna stopnja strinjanja
3,75. Najvi$jo stopnjo strinjanja so anketiranci izrazili pri trditvi, da bi obstojece-
ga mobilnega ponudnika priporocali tudi svojim znancem (4,06), najmanj pa so se
strinjali s trditvijo, da bi bili pripravljeni tudi pred iztekom vezave zamenjati obsto-
jeCega ponudnika mobilne telefonije, v kolikor bi drugi ponudnik ponudil boljso
ponudbo (3,19).

Tabela 2: Srednje vrednosti merskih indikatorjev zvestobe

Dimenzija Merski indikatorji oz. trditve n ‘:S;;ejrg fvlt Stc;l;igz’ni
Obstojecega ponudnika mobilne 203 3.94 1,158
telefonije ne nameravam zamenjati.

ObstOJeVéega mobilnega ponudnika bi 226 406 0.872
priporocal tudi svojim znancem.

Pogosto ne razmisljam o zamenjavi 205 379 1.461
ponudnika mobilne telefonije. i >

Zvestoba Po izteku pogodbe (vezave) verjetno 203 3.80 1347
ne bom zamenjal ponudnika. > >
V kolikor bi drugi ponudnik ponudil
boljso ponudbo, nisem pripravljen
tudi pred iztekom vezave zamenjati 211 3,19 1,831
obstojecega ponudnika mobilne
telefonije.

Skupaj dimenzija 3,75 0,900

Vir: Anketni vpraSalnik, 2018.

Pred preverjanjem raziskovalnih hipotez smo preverili zanesljivost merskega instru-
menta, in sicer s pomocjo analize zanesljivosti Cronbach alfa. Za ta namen smo
posamezne merske indikatorje oziroma trditve zdruzili v merjene dimenzije. Ugoto-
vili smo, da merijo izbrani merski indikatorji znotraj oblikovanih dimenzij nasled-
nje vrednosti Cronbach alfa, in sicer za dimenzijo »kakovost storitev« merijo pojav
zanesljivo z vrednostjo 0,871, za dimenzijo »pomo¢ uporabnikom« merijo pojav
visoko zanesljivo z vrednostjo 0,891, za dimenzijo »splosno zadovoljstvo« merijo
pojav srednje zanesljivo z vrednostjo 0,819 in za dimenzijo »zvestoba« merijo pojav
zanesljivo z vrednostjo 0,836.

V spodnji tabeli prikazujemo rezultate preverjanja treh hipotez, do katerih smo prisli
z izvedbo enostavne linearne regresijske analize.
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Tabela 3: Rezultati preverjanja raziskovalnih hipotez

Nestand.

Odvisna Neodvisna Determinacij. Nestand. koeficienti Stand. [ Si
spremenljivka | spremenljivka |  koeficienti koeficienti B koeficienti Beta &
st. napaka
Kakovost 0,158 0,534 0,091 0,404 5,868 | 0,000
storitev
Zvestoba | OmOC 0,251 0,527 0,075 0,506 7,070 | 0,000
uporabnikom
Splosno 0,331 0,776 0,090 0,579 8,582 | 0,000
zadovoljstvo

Vir: Anketni vprasalnik, 2018.

Vrednost korelacijskega koeficienta med odvisno spremenljivko »zvestoba« in ne-
odvisno spremenljivko »kakovost storitev« znasa r = 0,404, kar kaze na to, da med
spremenljivkama obstaja Sibka povezanost. Vrednost determinacijskega koeficienta
znaSa 0,158, kar pomeni, da smo 15,8 % celotne variance zvestobe uspeli pojasniti
z vplivom neodvisne spremenljivke »kakovost storitev«. Standardna napaka znasa
0,091 in ker je vecja od 0 pomeni, da na zvestobo, poleg kakovosti storitev, vplivajo
Se druge spremenljivke in naklju¢ni vplivi. Iz tabele 3 je razvidno, da je regresijski
koeficient kakovosti storitev 0,534 (standardizirani koeficient § = 0,404) in da je
znacilno razlicen od 0 (p < 0,001). Podatki nakazujejo na povecanje ocene zvestobe
(odvisna spremenljivka) za 0,534 enote (oziroma 53,4 %) v primeru, ¢e se ocena ka-
kovosti storitev (neodvisna spremenljivka) poveca za 1 enoto. Z regresijsko analizo
smo potrdili, da kakovost storitev statisticno znacilno (p < 0,01) vpliva na zvestobo
uporabnikov, zato lahko potrdimo hipotezo 1: »Zadovoljstvo s kakovostjo storitev
pozitivno vpliva na zvestobo uporabnikov«.

Vrednost korelacijskega koeficienta med odvisno spremenljivko »zvestoba« in ne-
odvisno spremenljivko »pomo¢ uporabnikom« znasa r = 0,506, kar kaze na to, da
med spremenljivkama obstaja srednje mocna povezanost. Vrednost determinacijske-
ga koeficienta znasa 0,251, kar pomeni, da smo 25,1 % celotne variance zvestobe us-
peli pojasniti z vplivom neodvisne spremenljivke »pomo¢ uporabnikom«. Standar-
dna napaka znasa 0,075 in ker je vecja od 0 pomeni, da na zvestobo, poleg pomoci
uporabnikom, vplivajo $e druge spremenljivke in naklju¢ni vplivi. Kot je razvidno iz
tabele 3, je regresijski koeficient kakovosti storitev 0,527 (standardizirani koeficient
B =10,506) in je znacilno razli¢en od 0 (p < 0,001). Podatki nakazujejo na povecanje
ocene zvestobe (odvisna spremenljivka) za 0,527 enote (oziroma 52,7 %) v primeru,
¢e se ocena pomoci uporabnikom (neodvisna spremenljivka) poveca za 1 enoto. Z
regresijsko analizo smo potrdili, da zadovoljstvo s pomoc¢jo uporabnikom statisti¢no
znacilno (p < 0,01) vpliva na zvestobo uporabnikov storitev, zato lahko potrdimo
hipotezo 2: »Zadovoljstvo s pomocjo uporabnikom pozitivno vpliva na zvestobo
uporabnikov«.

Vrednost korelacijskega koeficienta med odvisno spremenljivko »zvestoba« in neod-
visno spremenljivko »splosno zadovoljstvo« znasa r = 0,579, kar kaze na to, da med
spremenljivkama obstaja srednje mocna povezanost. Vrednost determinacijskega ko-
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eficienta znaSa 0,331, kar pomeni, da smo 33,1 % celotne variance zvestobe uspeli
pojasniti z vplivom neodvisne spremenljivke »splosno zadovoljstvo«. Standardna
napaka znasa 0,090 in ker je vec¢ja od 0 pomeni, da na zvestobo, poleg zadovoljstva,
vplivajo Se druge spremenljivke in naklju¢ni vplivi. Iz tabele 3 je razvidno, da je re-
gresijski koeficient kakovosti storitev 0,776 (standardizirani koeficient p = 0,579) in
da je znacilno razli¢en od 0 (p < 0,001). Podatki nakazujejo na povecanje ocene zves-
tobe (odvisna spremenljivka) za 0,776 enote (oziroma 77,6 %) v primeru, ¢e se ocena
zadovoljstva (neodvisna spremenljivka) poveca za 1 enoto. Z regresijsko analizo smo
potrdili, da splo$no zadovoljstvo uporabnikov s ponudnikom statisticno znacilno (p
< 0,01) vpliva na zvestobo uporabnikov storitev, zato lahko potrdimo tudi hipotezo
3: »Splosno zadovoljstvo uporabnikov ima pozitiven uc¢inek na njihovo zvestobo«.

5 Zakljucek

Glede na postavljene merske indikatorje ugotavljamo, da je zadovoljstvo s kako-
vostjo storitev najbolj izrazeno pri pokritosti z omrezjem na odprtem. Najvecje zado-
voljstvo s pomocjo ponudnikov je zaznano glede strokovnosti in poznavanja ponud-
be s strani svetovalcev v klicnih centrih ali poslovalnicah ponudnika. Splosno zado-
voljstvo s trenutnim ponudnikom pa uporabniki ocenjujejo zelo visoko. Slednje, kot
tudi podatek, da ima vec¢ kot 72 % uporabnikov razmerje s trenutnim ponudnikom
daljSe od dveh let, potrjuje ugotovitve predhodnih raziskav, da velika vecina zelo
zadovoljnih uporabnikov ostaja zvesta ponudniku. Vsekakor se zadovoljstvo odraza
tudi v visoki stopnji pripravljenosti uporabnika, da bi sedanjega ponudnika priporo-
cal tudi svojim znancem.

Na podlagi podatkov empiri¢ne raziskave in izvedene analize lahko potrdimo, da
obstaja povezanost med zadovoljstvom in zvestobo. Potrjen je pozitiven vpliv ozi-
roma ucinek splosnega zadovoljstva, kakovosti storitev in pomoci uporabnikov na
zvestobo uporabnikov. Najvecja, srednje mo¢na povezanost, obstaja med splosnim
zadovoljstvom, kot tudi zadovoljstvo s pomocjo uporabnikom, in na drugi strani
zvestobo. Med samim zadovoljstvom s kakovostjo storitev in zvestobo pa je ugoto-
vljena Sibkejsa povezanost.

Predstavljena raziskave ima seveda omejitve, ki izvirajo iz velikosti vzorca, kot tudi
iz Stevila ter izbora posameznih merskih indikatorjev pri oblikovanih dimenzijah.
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Razlike v Custveni inteligenci vodij
v razli¢nih organizacijah
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POVZETEK - Globalizacija kot planetarni proces
ima mocan vpliv tako na ljudi kot tudi na splosne
materialne in duhovne civilizacijske vrednote. V tem
kontekstu se clovesko vedenje spreminja s stalisca
soocanja klasicnih in sodobnih konceptov uspeha.
Danes velja, da so custva regulatorji razumskega de-
lovanja. Glavni namen raziskave je poudariti razlike
v odnosu do stroke, nadzora, branja, dekodiranja in
razumevanja custvenega besedisca pri vodenju. Na-
men prispevka je predstaviti razlike v custveni kom-
penzaciji voditeljev v izobrazevalnih in gospodarskih
organizacijah. Vprasalnik o custvenih kompetencah
(Taksié, 1998), sestavljen iz 45 trditev, je bil upora-
bljen kot instrument v raziskavi in je meril tri velike
dimenzije: sposobnost prepoznavanja in razume-
vanja custev, izrazanje custev in sposobnost obvla-
dovanja custev. V raziskavi je sodelovalo 135 vodij,
od tega 85 vodij izobrazevalnih organizacijah in 50
vodij v gospodarskih organizacijah. Podatki so bili
obdelani s pomocjo statisticnega paketa SPSS. Rezul-
tati kazejo na razlike v custvenih kompetencah vodij.

Uvod

UDC 159.942:005

KEY WORDS: emotional intelligence, emotional
competencies, emotions

ABSTRACT - Globalization as a planetary process
has an intense influence on people as well as on gene-
ral material and spiritual civilization values. In this
context, human behavior is revised from the aspect
of the confrontation between classical and modern
concepts of success. Nowadays, it is considered that
emotions are regulators of rational functioning. The
main motive of the research is to emphasize that there
are differences in relation to the profession, control,
reading, decoding and understanding the emotional
vocabulary in the management. The aim of the paper
is to represent the difference in the emotional com-
pensations of leaders in educational and economic
organizations. The questionnaire for emotional com-
petences (Taksic, 1998), consisting of 45 claims, was
used as an instrument in the research and measured
three large dimensions. the ability to recognize and
understand emotions, express emotions, and the abi-
lity to manage emotions. A total of 135 leaders took
part in the survey, of which 85 leaders in educational
organizations and 50 leaders in the business sector.
The data were processed using the SPSS statistical
package. The results show that there are differences
in the emotional competencies of leaders.

Danas kao nikad ranije ukupna strukturna i sadrzinska organizaciska fizionomija
nalazi seispred mnogo izazova. Osnovni organizaciski atributi kao sto sumenadzment,
liderstvo, vodstvo bore se sa tradicionalnim »ostavstinama« koje inhibiraju i savrmene
trendove koje generiraju progres. Zbog toga je imanentna potreba redefiniranje
pojedinih bazi¢nih organizaciskih postulata. Konvencionalni, kognitivni pristup
poslovanju odbacivao je emocije u poslu kao nesto loSe i nepozeljno, jer se vjerovalo
da emocije sprecavaju racionalno razmisljanje i onemoguc¢uju uc¢inkovito donosenje
odluka (Albrow, 1992). Nova paradigma u organizaciskom poslovanju posebno
u vodenju prepoznala je vaznost emocija, kao pokretaca svake ljudske aktivnosti.
Prema tradicionalnom shvacanju emocije dezorganiziraju i ometaju uspjesnu i
racionalnu mentalnu aktivnost (Salovey i Mayer, 1999).
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Ovom se suprotstavljaju moderne teorije (Taksi¢, 1998) po kojima emocije mogu,
ukoliko se njima ispravno upravlja, pokrenuti i poboljsati racionalno delovanje
pojedinca tako Sto ¢e delovati na povecanje motivacije za reSavanje problema za
koji je neophodno racionalno rezoniranje. Time je priznat legitimeitet emocije
pored razuma kao neizostavni dio organizaciskog uspeha. Racio i emocije nisu vise
antagosnisticni u trci za licni i organizaciski uspeh. Oni jednog u drugog vide istinski
put ka uspehu. Tako emocionalna inteligencija je usla na velika vrata i pokazala da
je vodenje emotivni proces i da je uspjeh liderstva uveliko odreden emocionalnom
inteligencijom, pored kognitivnom inteligencijom. Emocionalne vjestine pokazale
su se dvostruko vaznijima u poslovnim rezultatima od intelekta i tehnickih vjeStina
(Chen i sur., 1998). U tom smeru Goleman je 1998 u svome ¢lanku objavljenom
u Harvard Business Review u srediSte stavio vaznost emocionalne inteligencije u
poslu. Cooper i Sawaf (1997) i Barling i sur. (2000) smatraju da je posedovanje
emocionalne inteligencije pocetni pokazatelj liderskih sposobnosti i jedan od
kljuénih faktora koji predodreduje vode.

Ove empiriske nalazi govore nam da se emocionalna inteligencija, emocionalne
kompetencije lidera su sastavni dio lidersog profila bez koje se nemogu ostavriti
rezultati koji su integrisani u misiju i viziju organizaciskog poslovanja.

Definiranje osnovnih pojmova (emocionalna inteigencija, emocionalne
kompetencije i liderstvo)

U literaturi se naj¢es¢e spominje da je osnova za nastanak konstrukcije emocionalne
inteligencije bila podela inteligencije na interpersonalne i intrapersonalne
inteligencije (Gardner, 1983). intrapersonalnu inteligenciju definira kao »sposobnost
stvaranja to¢nog i vjernog modela vlastite osobnosti i sposobnost da se taj model
upotrijebi za uspjesno funkcioniranje u zivotu« (Gardner, 1993).

Salvoley 1 Mayer svojim modelom sposobnosti definiraju emocionalnu inteligenciju
kao skup mentalnih sposobnosti povezanih s emocijama i s obradom emocionalnih
informacija koje pospjesSuju logi¢no razmisljanje i inteligenciju, te su njen sastavni
dio.

Njihova prva definicija emocionalne inteligencije bila je da je to »sposobnost
prac¢enja vlastitih i drugih osjeCaja i emocija, te koriStenje tih informacija u
razmiSljanju i ponasanju«. (Salovey i Mayer, 1990). Postoje mnoga shvatanja koje
se odnose na definisanje emocionalne kompetencije. Jedan od najpoznatijih autora
u oblasti emocionalne inteligencije Golema (1998) naucena sposobnost bazirana na
emocionalnoj inteligenciji koja rezultira izvrsnom izvedbom na poslu.

Taksic, Mohori¢ i Munjas (2006) navode da je potrebno razlikovati emocionalnu
inteligenciju kako sposobnost i emocionalnu kompetenciju kako osobinu li¢nosti
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odnosno emocionalna kompetentnost osobe ne mora uvek preslikavati njezina
emocionalna inteligencija.

U funkciji bolje razumevanje pojma liderstvo prestavljamo nekoliko definicija
poznatih autora iz ove oblasti. Liderstvo je »ponasanje pojedinca ... koje usmerava
aktivnosti grupe prema zajednickom cilju« (Hemphill in Coons, 1957); »Liderstvo
se ispoljava kada pojedinci ... mobiliSu ... institucionalne, politicke, psiholoske i
druge resurse kako bi pobudili, angazovali i zadovoljili motive sledbenika« (Burns,
1978); Liderstvo je »dodatno angazovanje preko i iznad mehani¢kog pridrzavanja
uobicajenih naredbi u organizaciji« (Katz in Kahn, 1978). Liderstvo je »proces
uticanja na aktivnosti organizovane grupe ka postizanju ciljeva« (Rauch in Behling,
1984); »Liderstvo je proces davanja svrhe (pravac delovanja) zajednickom radu
i izazivanja dobrovoljnog napora koji se ulaze za ispunjenje ciljeva« (Jacobs in
Jaques, 1990); Liderstvo je »sposobnost promene culture ... zapo€injanje procesa
razvojnih promena koje su daleko adaptivnije« (Schein, 1992). »Liderstvo je odnos
izmedu onih koji Zele da vode i onih koji biraju da budu vodeni« (Kouzes in Posner,
2002).»Liderstvo je sposobnost razvijanja i prenoSenja vizije grupi koja ¢e tu viziju
ostvariti« (Kenneth Valenzuela, 2007). Cilj je bio na osnovu spektra definicija koje
se odnose na liderstvo naliziti veze i razlike u shvatanja ovog pojma kod autora. U
svaka od navedene definicije se moze uociti psiholoska veze u liderskom procesu.

Metodologija istrazivanja

Problem istrazivanja: Emocionalna inteligencija lidera u obrazovnim i privrednim
organizacijama

Predmet istrazivanja: Ispitivanja razlika u dimenzijama emocionalne inteligencija
lidera u obrazovnim i privrednim organizacijama.

Cilj istrazivanja: Cilj je bio da utvrdimo razlike u emocionalnim kompetencijama
koje se odnose na lidere uobrazovnim i privrednim insitucijama i na osnovu
toga predividmo programska struktura edukativnih radionica za razvoj njihove
emocionalne kompetencije.

Generalna hipoteza: U istrazivanje smo posli od generalne pretpostavke da postoje
razlike u dimenzijama emocionalne inteligenicje lidera u obrazovnim i privrednim
organizacijama.

Posebne hipoteze

H1 Postoje razlike u dimenzijama emocionalne kompetencija kod lidera u obrazovnim
i privrednim sredinama.

H2 Postoje razlike u dimenzijama emocionalne kompetencija kod lidera u obrazovnim
i privrednim sredinama prema polu.
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H3 Postoje razlike u dimenzijama emocionalne kompetencija kod lidera u obrazovnim
i privrednim sredinama prema uzrastu.

Instrument

Upitnik emocionalne kompetentnosti (UEK-45; Taksic, 2002.b). To je skracena
verzija Upitnika emocionalne inteligencije UEK-136 (Takcic, 1998.) konstruiranog
po modelu Mayera i Saloveya (1996.; 1997.). Sadrzi tri supskale koje imaju namjeru
procjenjivati: sposobnost uoavanja i razumijevanja emocija (15 tvrdnja), sposobnost
izrazavanja i imenovanja emocija (14 tvrdnja), sposobnost upravljanja emocijama
(16 trvrdnja).

Prikaz i interpretacija rezultata

Prikaz rezultata koje se odnose na ispitanici lideri u obrazovnim institucijama
(N=2385)

Upitnik emocionalne kompetentnosti (UEK-45; Taksic, 2002b). To je skracena
verzija Upitnika emocionalne inteligencije UEK-136 (Takcic, 1998)

Tabela I: Dobro raspolozenje mogu zadrzati 1 ako mi se nesto lose dogodi

Frequency Percent Valid Percent CL;:Z?ZZZW
uopce Ne 5 5.7 5.9 5.9
uglavnom NE 7 8.0 8.2 14.1
kako kada 8 9.1 9.4 23.5
\Valid
uglavnom DA 30 34.1 353 58.8
u potpunosti
DA 35 39.8 41.2 100.0
Total 85 96.6 100.0
Missing System 3 3.4
Total 88 100.0

Tabela 1 pokazuje koliko ispitanici mogu dobro raspolozenje zadrzati i ako im se
nesto lose dogodi. Ova tvrdnja ukazuje nam koliko ispitanici mogu kontrolirati svoje
emocionalne reakcije i upravljati emocionalne reakcije. 1z rezultata se vidi da u
potpunosti ovu tvrdnju prihvataju 35 ili 39,8 ili uglavnom prihvataju 30 ili 34,1 ili
ukupno 70,08 % smatraju da mogu upravlljati svojim emocionalnim rekcijama. To
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govori da ispitanici demonstriraju visok senzibilitet prepoznavanja emocionalnih
stanja ljudih.

Tabela 2: Mogu zapaziti kada se neko oseca bespomocno

Frequency Percent Valid Percent CZ;)IZ’?CIZZW
uopce Ne 5 5.7 5.9 5.9
uglavnom NE 7 8.0 8.2 14.1
kako kada 8 9.1 9.4 23.5
Valid
uglavnom DA 31 35.2 36.5 60.0
u potpunosti
DA 34 38.6 40.0 100.0
Total 85 96.6 100.0
Missing System 3 34
Total 88 100.0
Tabela 3: Primjetim kada se netko osjeca potisteno
Frequency Percent Valid Percent CL;;:’?F]ZZW
uopce Ne 5 5.7 5.9 5.9
uglavnom NE 9 10.2 10.6 16.5
kako kada 7 8.0 8.2 24.7
Valid
uglavnom DA 28 31.8 32.9 57.6
u potpunosti
DA 36 40.9 42.4 100.0
Total 85 96.6 100.0
Missing System 3 34
Total 88 100.0

Tabela 3 prikazuje sposobnost ispitanika prepoznavanja emocije drugih. Iz rezultata
se vidi da u potpunosti ovu tvrdnju prihvataju 36 ili 40,9 ili uglavnom prihvataju 28
ili 31,8 ili ukupno 72,7 % smatraju da mogu primetiti kada se netko osjeca potiSteno.
To govori da ispitanici demonstriraju isto tako visoka sposobnost prepoznavanja
emocionalnih stanja ljudih.
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Tabela 4: Nema nista lose u tome kako se obicno osje¢am

Frequency Percent Valid Percent C’;;Z%Z:;/e
uopce Ne 5 5.7 5.9 5.9
uglavnom NE 6 6.8 7.1 12.9
kako kada 9 10.2 10.6 235
Valid
uglavnom DA 30 34.1 353 58.8
u potpunosti
DA 35 39.8 412 100.0
Total 85 96.6 100.0
Missing System 3 34
Total 88 100.0

Tabela 4 dnosi se na sposobnost ispitanika prepoznavanja emocije drugih. Iz rezulta-
ta se vidi da u potpunosti ovu tvrdnju prihvataju 36 ili 40,9 ili uglavnom prihvataju
28 ili 31,8 ili ukupno 72,7 % smatraju da mogu primetiti kada se netko osjeca po-
tisteno. To govori da ispitanici demonstriraju isto tako visoka sposobnost prepozna-
vanja emocionalnih stanja ljudih.

1z prikaza koj se odnosi na odgovore koji su davali ispitanici — lideri obrazovnih
organizacija detektirali smo nekoliko karakteristicnih rezultata. Veliki skor koji se
odnosi na tvrdnja broj 14 (Kada vidim kako se netko osjec¢a, obi¢no znam $to mu
se dogodilo) 65 ili 76, 47 % u potpunosti slaze i uglavnom se slazu govori nama da
isitanici imaju visoki senzibilitet za druge oko sebe. Isto kakav viskoki skor smo
dobili na 24 tvrdnje (Mogu re¢i da znam puno o svom emocionalnom stanju). Sa
65 ili 76, 47 % u potpunosti slaze i uglavnom se slazu govori nama da isitanici
puno znaju o svom emocionalnom stanju. Tvrdnja 32 koja se odnosi na to (obi¢no
razumijem zasto se loSe osje¢am) ima skor 63 ili 74,11 % kojii smatraju da mogu sa
visokim procentnom da razume zasto se lose osjecaju ljudi oko njih. Iz prikaza koj
se odnosi na odgovore koji su davali ispitanici — lideri obrazovnih organizacija de-
tektirali smo nekoliko karakteristicnih rezultata. Veliki skor koji se odnosi na tvrdnja
broj 14 (Kada vidim kako se netko osjeca, obi¢no znam §to mu se dogodilo ) 24 ili
48 % u potpunosti slaze i uglavnom se slazu govori nama da isitanici imaju visoki
senzibilitet za druge oko sebe. Isto kakav visoki skor je u tvrdnja 24 (Mogu re¢i da
znam puno o svom emocionalnom stanju). Sa 31 ili 76, 2 % u potpunosti slaze se i
uglavnom se slazu govori nama da isitanici puno znaju o svom emocionalnom sta-
nju. Tvrdnja 32 koja se odnosi na to (Obi¢no razumijem zasto se loSe osje¢am) ima
skor 24 ili 48 % kojii smatraju da mogu sa visokim procentnom da razume zasto se
lose osjecaju ljudi oko njih.



230 Dr: Ljupco Kevereski, Milka Kevereska - Sapkaroska

Zakljucak

Razvoj emocionalni kompetencije je jedan od osnovnih tendencija u oblasti razvoj
emocionalnih kompetencija kod ljudih. Zbog toga se u svetu razvijaju sve naredniji
programi koji dovode razvijanje spektar emocionalnih kompetencija koje su pot-
rebni u pojedinim organizaciskim spsobnostima. Na temelju nalaza o razvojnim i
socijalizacijskim efektima na emocionalnu inteligenciju, medu stru¢njacima iz ovog
podru¢ja vlada uverenje da se emocionalna inteligencija moze uvjezbati i unaprije-
diti u razli¢itim druStvenim kontekstima (obrazovnom, organizacijskom, interperso-
nalnom), (Matthews, Zeidner i Roberts, 2002 prema Samarin in Taksi¢, 2009).

Govori se da jos 2000 godine Salovey, Mayer i Caruso naveli su podatak o postoja-
nju 300 programa koji razvijaju emocionalnih kompetencija koji vode ka efikasnom
poslovanju.

Empiriskih rezultati govore da ispitanici-lideri u obrazovnim insititucijama imaju
bolju emocionalni senzibilitet od ispitanici-lideri u privrednim organizaciskim sre-
dinama koji se odnosi na sposobnost uocavanja i razumijevanja emocija, sposobnost
izrazavanja i imenovanja emocija, i sposobnost upravljanja emocijama. Na kraju
treba se naglasiti da postoje nekoliko ogrni¢enja u ovom istrazivanju. Prvo se odno-
si na nedovoljnja reprezentativnost broj primera kao i organizaciskih konteksta. To
nam ogranicava generalizacija empiriskih nalza zbog nedovoljna reprezentatuvnist.
Ali ovo je jedan od skromnih napora da se artikulira problematika i afirmisaju njene
konsekvence u pojedinim organizaciskim kontekstima. Ne treba zaboraviti doprinos
ispitivanja u nasim akademskim sredinama sa Upitnikom o emocionalnim kompe-
tencijama (UEK-45), prof. Taksi¢a. Nadamo se da ovaj skroman pokusaj bice inspi-
racija drugih zainteresovanih autora u ovoj oblasti.
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podrocju zdravja in varstva pri delu
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delu, izobrazevanje, mednarodni projekt

POVZETEK - Zdravje in varstvo pri delu je v drza-
vah Evrope razlicno razvito. V Sloveniji imamo re-
lativno visok standard varstva pri delu. Kljub temu
pa je Stevilo nesrec pri delu Se vedno veliko. V letu
2016 je bilo registriranih 13.044 nesrec pri delu, od
tega 14 s smrtnim izidom. V sklopu projekta Erasmu-
s+KA2 smo izvedli raziskavo o usposobljenosti stro-
kovnjakov, ki delujejo na podrocju varstva pri delu z
namenom prouciti potrebe po dodatnih usposablja-
njih strokovnjakov s tega podrocja. Spletni anketni
vprasalnik smo razsirili med strokovnjake s podrocja
varstva pri delu po metodi snezene kepe. V anketira-
nju je sodelovalo 51 anketirancev, ki so izrazili viso-
ko stopnjo zadovoljstva s svojo izobrazbo, znanjem in
suverenostjo pri opravljanju svojega dela. Zelijo si
moznosti dodatnega izobrazevanja s podrocja ergo-
nomije, komunikacije, psihologije dela, promocije
zdravja na delovnem mestu, zakonodaje itd. Izsledki
raziskave, ki je bila izvedena v petih evropskih drza-
vah, bodo predstavljali osnovo za pripravo progra-
mov za izpopolnjevanje s podrocja varstva pri delu v
nekaterih partnerskih drzavah.

1 Uvod

UDC 331.45/.47+377.6

KEY WORDS: occupational safety, accidents at
work, education, international project

ABSTRACT - Health and safety at work is not equally
developed in different European countries. In Slove-
nia, we have a relatively high standard of occupati-
onal safety. Nevertheless, the number of accidents at
work is still high. In 2016, there were 13.044 repor-
ted accidents at work in the Republic of Slovenia. 14
accidents resulted in the death of a worker. Within the
Erasmus + KA2 project, we conducted a survey on
the qualifications of professionals working in the field
of occupational safety with the aim of examining the
needs for additional training of experts in this field.
The online questionnaire was distributed among oc-
cupational safety experts using the snowball method.
The survey involved 51 respondents. Respondents
expressed a high level of satisfaction with their edu-
cation and knowledge and also sovereignty in per-
forming their work. They expressed interest in recei-
ving additional education in the field of ergonomics,
communication, work psychology, health promotion
at the workplace, legislation, etc. The results of the
survey, which was carried out in 5 European coun-
tries, will be the basis for the preparation of advan-
ced training programme in the field of occupational
safety in some partner countries.

Podro¢je zdravja in varstva pri delu (ZVD) je pomembno za preprecevanje delov-
nih nesre¢ in poklicnih bolezni na vseh podro¢jih dela — za podrocje tradicionalne
industrije, pa tudi za organizacije s podro¢ja informacijske tehnologije, zdravstva,
Solstva, turizma, administracije, itd. Zagotavljanje ZVD je pomembna odgovornost
vseh delodajalcev, k izvajanju ukrepov delodajalce zavezujejo moralni, zakonski in
tudi finan¢ni razlogi. Delodajalci sicer lahko zavarujejo odgovornost za povzrocene
nesrece, Skodo na materialnih virih, izgubo posla in bolnisko odsotnost delavcev,
nekajkrat ve¢ja pa je nezavarovana Skoda, ki tudi nastane zaradi nesre¢ pri delu
ali izgube zdravja zaposlenih, pa obi¢ajno niso zavarovanim, kot so pravni stroski,
¢iSCenje mesta nesrece, zamude v proizvodnji, nadomescanje dela, izgubljena naro-
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Cila,Cas preiskave, globe, izguba strokovnega znanja itd. (Hughes in Ferret, 2011,

str. 2-8). Glavna tveganja za delavce lahko razvrstimo v naslednje Stiri kategorije

(Saldana in sod., 2002):

o varnostni dejavniki ali varnostni pogoji, t.j. pogoji, ki vplivajo na verjetnost po-
skodb;

o zdravstveni dejavniki oz. dejavniki okolja fizikalnega, kemicnega ali bioloskega
izvora, ki lahko vplivajo na zdravije;

o ergonomski dejavniki, ki izhajajo iz znacilnosti dela;

o psihosocialni dejavniki, ki izhajajo iz organizacija dela, ob upostevanju znacil-
nosti delovne organizacije.

Kot pokazatelj ZVD pristojne sluzbe zbirajo podatke o nesrec¢ah pri delu, ki so jih
delodajalci dolzni porocati (Nezgode pri delu, b.d.) in evidentiranih primerih poklic-
nih bolezni (Poklicne bolezni, b.d.).

1.1 Nesrece pri delu

Stevilo prijavljenih nezgod pri delu se je v letu 2018 glede na preteklo leto ponovno
zvisalo, in sicer za dobre 4 %. Ta trend se pojavlja Ze nekaj zadnjih let. Iz statistike
prijavljenih nezgod za leto 2018, vnesenih v informacijski sistem, je bilo na dan 29.
1. 2019 razvidnih 10.187 prijavljenih nezgod pri delu (brez poti na delo in z dela),
od tega 15 smrtnih, 9.665 lazjih, 492 tezjih in 15 kolektivnih nezgod (Poro¢ilo o delu
inSpektorata RS za delo za leto 2018, 2019).

V Sloveniji in tudi v drzavah ¢lanicah EU je gradbeniStvo dejavnost, pri kateri se
zgodi najve¢ nesrec. V letu 2018 je bilo izmed vseh prijavljenih nezgod pri delu
26,6 % taksnih, v katerih so bile poskodovane zenske, v drugih 72,6 % prijavljenih
nezgod pri delu pa so bili poskodovani moski; razmerje je podobno kot v preteklih
letih (Porocilo o delu inSpektorata RS za delo za leto 2018, 2019).

Najve¢ smrtnih nezgod se je v letu 2018 zgodilo v dejavnosti gradbenistva, v kateri
je bilo smrtno poskodovanih 5 delavcev. V letu 2018 je bilo najve¢ smrtno pones-
recenih starih med 50 in 59 let. Tako je bilo v tej starostni skupini zabelezenih 8
smrtnih nezgod (PorocCilo o delu inSpektorata RS za delo za leto 2018, 2019). V
Veliki Britaniji je gradbenistvo na drugem mestu za kmetijstvom, ki je v tej drzavi
dejavnost s kar 7,3 nesre¢ami s smrtnim izidom na 100.000 zaposlenih (podatek za
leto 2009/10; Hollnagel, 2014).
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Tabela I: Stevilo prijavljenih poskodb pri delu po vrsti poskodb, Slovenija, letno v
obdobju 2010-2018

AS:kup o Manjse Vecje | MnozZicne Nesrece s
Stevilo Skodbe | poskodbe | nesrece | STIim | Drugo
poskodb pos P izidom
2010 |Skupno stevilo 20.803 | 18.770 | 1.734 48 28 223
poskodovanih
2011 |Skupno stevilo 18396 | 16.793 | 1.461 30 24 88
poskodovanih
2012 |Skupno stevilo 17320 | 15978 | 1223 2 26 71
poskodovanih
2013 |Skupno stevilo 13150 | 12.023 | 1.061 45 21 0
poskodovanih
2014 |Skupno stevilo 13.100 | 12.244 791 40 25 0
poskodovanih
2015 |Skupno stevilo 13255 | 12416 | 795 21 23 0
poskodovanih
2016 |Skupno stevilo 13.044 | 12244 | 764 2 14 0
poskodovanih
Skupno stevilo
2017 | e Sovanih 9781 9289 548 17 17 0
2018 | Skupno stevilo 10187 | 9665 492 15 15 0
poskodovanih
Vir: https://podatki.nijz.si/Search.aspx?searchquery=poklicne+bolezni&px

language=sl&px_db=NIJZ+podatkovnitportal&rxid=320c8aal-fd0d-4409-945a-
4fcde5b9d7a0 in  http://www.id.gov.si/fileadmin/id.gov.si/pageuploads/Splosno/
LETNA POROCILA/lp irsd 2018 www.pdf.

Kot v preteklih letih, je bil v letu 2018 poglavitni vzrok za nezgode, v katerih so bili
delavci tezje, lazje ali smrtno poskodovani, izguba nadzora nad delovno opremo
(stroji, ro¢no orodje, transportna sredstva ...), in to kar v 30,9 %. Kot naslednji vzrok
za nezgodo pri delu pa so zabelezeni zdrsi, spotiki in padci delavcev in to v 19,3 %.
V 14,6 % je bil vzrok za nezgodo pri delu materialni povzrocitelj oziroma padec
bremena na delavca (Porocilo o delu inSpektorata RS za delo za leto 2018, 2019).

Inspektorat za delo ugotavlja, da so glavni razlogi za nastanek nesrece s smrtnim
izidom slaba organizacija dela, nespoStovanje pravil varnega dela ter hitro, neza-
nesljivo in povrsno delo. Na podroc¢ju nesre¢ pri delu, ki so povzrocile smrt de-
lavca, se je tveganje poskodb v letu 2011 »preusmerilo« v visje starostne skupine
delavcev. Ugotavljajo, da so ti starejsi delavci imeli naslednje lastnosti, ki imajo
pomembno vlogo pri nastanku smrtnih primerov nesrece: a) Zelja po dokazovanju
in lojalnosti je pogosto povzrocila dejanja, ki zaradi objektivnega znizanja fizic-
nih in psiholoskih sposobnosti delavca prispevajo k nastanku nesrece pri delu, b)
dejavniki tveganja: v tej generaciji ni bilo izobrazevanja o ZVD; pri starejsih delav-
cih je prisoten tudi strah pred izgubo zaposlitve.
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Graf'1: Nezgode pri delu po spolu poskodovanih delavcev, 2016—2018
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Vir: http://www.id.gov.si/fileadmin/id.gov.si/pageuploads/Splosno/LETNA POROCILA/Ip
irsd 2018 www.pdf.

1.2 Poklicne bolezni

Porocilo iz leta 2016 (http://www.dvilj.si/dvi/datoteke/ZSSS poklicne bolezni.pdf)
predstavlja, da je v Sloveniji preverjanje vec¢ine poklicnih bolezni zaradi pomanjklji-
vih predpisov zelo pomanjkljivo. In to kljub dejstvu, da so v primerjavi z nesreCami
pri delu veliko pogostejse. Po mednarodnih ocenah naj bi v Sloveniji zaradi poklicno
povzro¢enega raka umrlo 440 ljudi letno. Za primerjavo: po podatkih in§pektorata
RS za delo je bilo v letu 2015 v prometu 24 nesre¢ s smrtnim izidom (Dodi¢ - Fikfak,
Bohm, 2016, str. 5).

Tabela 2: Stevilo poklicnih bolezni po evidenci Zavoda za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje, poklicne bolezni pri 100.000 delavcih, 2010—2015

Leto 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Stevilo poklicnih bolezni 45 50 32 25 38 27
Na 100.000 delavcev 5,3 6,1 3,9 3,2 4,8 3,4

Vir: Dodic¢ - Fikfak, M. in Bohm, L. (2016). Izbrane, pomembnejse poklicne bolezni:
ocenjevanje tveganja za nastanek poklicnih bolezni. Ljubljana: Zveza svobodnih
sindikatov Slovenije, str. 7.

Najpogostejse so poklicne kozne bolezni, ki so priznane le v 10 do 29 primerih letno
ali priblizno 2 na 100.000 delavcev. V primerjavi z Anglijo, Nem¢ijo ali skandi-
navskimi drzavami so te bolezni priznane v 70 do 80 primerih na 100.000 delavcev.
Se vegje razlike so pri ugotavljanju poklicne astme. V obdobju 2011-2015 je Zavod
za pokojninsko in invalidsko zavarovanje priznal le dva primera te poklicne bolezni.
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V primerjavi z drugimi drzavami Evropske unije bi pri¢akovali priblizno 300 prime-
rov poklicne astme na leto (Dodic - Fikfak in Bohm, 2016, str. 7).

1.3 Izobrazevanje strokovnjakov za varstvo pri delu

V Sloveniji se program za izobrazevanje strokovnjakov na podroc¢ju varstva pri delu
izvaja na Univerzi v Ljubljani, Fakulteti za kemijo in kemijsko tehnologijo (http://
www.fkkt.uni-1j.si/sl/studij/studijski-programi-20172018/).

o 1. stopnja — Univerzitetni Studijski program Tehniska varnost: Visokosolski uni-
verzitetni Studijski program Tehniska varnost traja 3 leta (6 semestrov) in obsega
180 ECTS. Strokovni naziv, ki ga pridobi diplomant, je diplomirani inZenir teh-
niske varnosti (UN);

O 2. stopnja — Magistrski program druge stopnje TehniSka varnost traja 2 leti (4 se-
mestre) in obsega skupaj 120 ECTS. Strokovni naziv po opravljenem $tudijskem
programu je magister inzenir tehniske varnosti.

Oba programa sta bolj osredotocena na tehni¢no varovanje, v Studijskem programu
prve stopnje pa obstajajo tudi predmeti s podroc¢ja ZVD (Osnove varovanja zdravja,
Medicina dela, Ergonomija). Letno je na voljo 40 mest za Studij na 1. stopnji in 20
mest za Studij na 2. stopnji. [zobrazevanje je razdeljeno na priblizno 89 % teorije in
11 % laboratorijskega dela. Zaradi posebnosti posameznih strokovnih podrocij so
vsebine s podro¢ja ZVD vkljucene tudi v druge Studijske programe.

Namen raziskave je bil med strokovnjaki in vodstvenim kadrom, ki so odgovorni
za zagotavljanje ZVD, ugotoviti potrebe po dodatnem izobrazevanju oz. dodatnih
strokovnih znanjih.

2 Metodologija

Empiri¢ni del Studije temelji na kvantitativni raziskavi. Za zbiranje podatkov smo
uporabili tehniko anketiranja, ki omogoca pridobivanje podatkov o stalis¢ih in mne-
njih respondentov. Spomladi 2018 smo izvedli spletno anketiranje med slovenski-
mi izvajalci ZVD. Raziskava je potekala v okviru mednarodnega projekta. Vodilni
partner je oblikoval osnovni vprasalnik, ki smo prilagodili slovenskemu kontekstu.

Vprasalnik sestavljajo vpraSanja zaprtega tipa. Poleg osnovnih socio-demografskih
spremenljivk sta bili kljucni spremenljivki samo-ocena usposobljenosti in potreba
po dodatnem izobrazevanju na podroc¢ju ZVD.

Da bi dobili karseda celovito sliko obravnavanega podroc¢ja, smo uporabili metodo
snezne kepe in vabilo s povezavo na spletni vprasalnik poslali predstavnikom kljuc-
nih institucij na podro¢ju ZVD. Na nase povabilo se je odzvalo in v celoti resilo 56
strokovnjakov, ki delajo na podro¢ju ZVD. V analizi smo uporabili osnovno opisno
statisticno analizo.
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3 Rezultati

Vec kot polovico (55 %) respondentov je bila Zensk, najvec jih je bilo starih med
14 do 51 let (46 %), od 31 do 40 let (27 %) in 51 let in vec€ (25 %). Vecina je imela
univerzitetno izobrazbo. Najvec (31 %) jih je delalo v podjetjih, ki imajo od 10 do 49
zaposlenih, ki jim sledijo tisti, ki so zaposlenih v podjetjih od 50 do 250 zaposlenih
(23 %) in do devet zaposlenih (22 %) ali nad 250 zaposlenih (23 %). Vecina respon-
dentov (55 %) je delala 11 let in ve€ na podro¢ju ZVD, sledijo tisti, ki so delali med 6
in 10 let (29 %). Vecina (63 %) ni imela dodatnega usposabljanja na delovnem mestu
na podro¢ju ZVD (tabela 3).

Tabela 3: Socio-demografski podatki o respondentih (n = 56)

Starost
Spol 21-30: 2 %
Moski: 45 % 31-40: 27 %
Zenske: 55 % 41-50: 46%

51 ali ve¢: 25%
Stevilo zaposlenih v vasem podjetju

Izobrazba 1-9:22 %
Srednja Sola: 2 % 10-49: 31 %
Univerza: 80 % 50-250: 23 %
Magisterij: 18 % 50-250:2 %

250 in ve¢: 22 %
Trajanje usposabljanja za delo na delovnem

Delovna doba na podrocju ZVD mestu na podrocju ZVD

Manj kot eno leto: 2 % Nisem ga imel/-a: 2 %

1-5let: 14 % Manj kot en teden: 2 %

6-10 let: 29 % Od enega tedna do Stirih tednov: 6 %
11 let in vec: 55 % Vec kot en mesec: 27 %

Nisem ga imel/-a od osnovnega Solanja: 63 %

Vir: Anketa, 2018.

Vecina (96 %) respondentov je ocenila, da je ustrezno usposobljena za dobro izvajanje
delaindavsvojivsakdanjidelovnipraksiuporabljajoteoreticnoznanje,kisogapridobiliv
izobrazevanju(88%).Podobnovecinameni,dadobropoznajosvojedelovnepristojnosti
(98 %) ter ucinkovito in usklajeno delajo z drugimi c¢lani tima (98 %), nima-
jo komunikacijskih problemov (94 %), dobro opravljajo svoje delo (94 %),
imajo znanje za uporabo osebne zaSCitne in varovalne opreme (96 %), so
ustrezno usposobljeni, da v organizaciji sprejemajo ustrezne ukrepe za za$-
¢ito pred delovnimi nesreCami (96 %) in imajo znanje o poklicnih boleznih
(90 %), ukrepih v nujnih primerih nesre¢ pri delu (93 %), profesionalni etiki in mo-
rali (98 %) ter o zakonih in predpisih (98 %).
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Tabela 4: Delez strinjanja s trditvami o usposobljenosti na podro¢ju ZVD (n = 56)

Trditve o usposobljenosti na podrocju ZVD 1 2 3 4 5
Ustrezno sem usposobljen/-a za dobro izvajanje dela. 0 0 4 47 49
Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD v svoji vsakdanji

delovni praksi uporabljam teoreti¢no znanje, ki sem ga 0 6 6 45 43
pridobil/-a v izobrazevanju.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD pri delu dobro 0 0 5 43 45
poznam delovne pristojnosti.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD pri delu u€inkovito 0 0 2 47 5
in usklajeno delam z drugimi ¢lani tima.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD pri delu nimam 0 0 6 40 54
komunikacijskih problemov z mojimi nadrejenimi.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD pri delu znam dobro 0 0 6 41 53
opravljati svoje delo.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD imam potrebno 0 0 4 48 48

znanje za uporabo osebne zas€itne in varovalne opreme.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD sem dovolj
ozavesCen/-a, da v organizaciji sprejemam ustrezne ukrepe 0 0 4 48 48
za zascito pred delovnimi nesreCami.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD sem dovolj

ozavescen/-a o poklicnih boleznih, ki se lahko pojavijo pri 0 0 10 4 48
zaposlenih v vasi delovni organizaciji.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD vem, kaj je potrebno 0 0 6 41 53
narediti v nujnih primerih nesrec pri delu.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD poznam 0 0 2 45 53
profesionalno etiko in moralo.

Kot strokovnjak/-inja na podro¢ju ZVD imam ustrezno 0 0 5 53 45

znanje o zakonih in predpisih.

Vir: Anketa, 2018.

Respondentesmovprasali,kakSnododatnoznanjebipotrebovaliprisvojemdelu. Vec¢ina
jepoudarila,dabibilouporabno,dabiimelive¢znanjanapodro¢jupoklicnegaizgorevanja
(70 %), spretnosti motiviranja delavcev, da delujejo v najboljSem interesu njihovega
zdravja (68 %), poklicnih boleznih (66 %), psihosocialnega tveganja (54 %), ergo-
nomije (54 %), pisanja ocene tveganja in izjave o varnosti (52 %), komunikacije
(60 %), psihoaktivni snovi na delovnem mestu (58 %) (tabela 5).



Potrebe po dodatnem izobrazevanju na podrocju zdravja in varstva pri delu 239

Tabela 5: Potrebe po dodatnem izobrazevanju na podro¢ju ZVD (n = 56)

Dodatno znanje Ja, bilo bi Ne vem Ni pomembno Imam dovolj
uporabno znanja
Poklicno izgorelost 70 % 10 % 2% 18 %
Spretnosti motiviranja delavcev,
da delujejo v najboljsem interesu 68 % 14 % 2% 16 %
njihovega zdravja
Poklicne bolezni 66 % 14 % 4 % 18 %
Psihosocialni dejavniki tveganja 62 % 14 % 4% 18 %
Komunikacija 60 % 12 % 2% 26 %
Efé?glaknvne snovi na delovnem 58 0, 16 % 6% 20 %
Psihologija dela 56 % 26 % 2% 16 %
Znanje o zakonodaji in regulaciji 56 % 18 % 4 % 22 %
Ergonomija 54 % 20 % 6 % 20 %
Pisanje ocene tveganja 52 % 20 % 2 % 26 %
Nevarne snovi 52 % 20 % 6 % 22%
Znanje o procesih, material in o o
produktih uporabljenih v podjetju 30 % 16% 6% 28%
Promocija zdravja pri delu 44 % 30 % 2 % 24 %
})g)r(;ﬁlga delovne in osebne zas¢itne 449 16 % 49 36 %
Rekreacija med delom 40 % 22 % 6 % 32 %
Statistika ali naCrtovanje ukrepov, ki 349, 300, 8% 26 %
temeljijo na podatkih

Vir: Anketa, 2018.

4 Razprava in zakljucek

Studija je pokazala, da respondenti potrebujejo dodatna znanja na podro&ju ZVD,
psihologije, komunikacije in prava, ki ga obstojeci program sploh ne ponuja ali pa
ga dovolj. Najve¢ respondentov je kot zazeleno dodatno izobrazevanje navedlo po-
dro¢je izgorelosti (70 %). Studija Lastovkove idr. (2018), v kateri so sodelovali ek-
sperti 28 drzav EU, navaja, da je izgorelost priznana kot poklicna bolezen le v 9
drzavah (Danska, Estonija, Francija, Madzarska, Latvija, Nizozemska, Portugalska,
Slovaska in Svedska). V Sloveniji izgorelost ni uvrséena na listi poklicnih bolezni.
V skladu z EU zakonodajo morajo vse drzave EU izvajati akcijski nacrt za prepre-
cevanje stresa na delovnem mestu. V Studiji Ogundipe idr. (2018) so anketiranci
kot tri najpomembnejSa podrocja znanja o varnostni praksi navedli: uporabo osebne
za$Citne obleke, prepreCevanje poskodb in bolezni ter obvladovanje vseh tveganj
in zavarovanje vseh tveganj. Studija je ugotovila, da brez poglobljenega znanja o
varnosti strokovnjaki ne morejo vzpostaviti ustreznih varnostnih praks in razviti
varnostno politiko v delovni organizaciji. Avtorji poudarjajo pomembnost umestitve
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vsebin zdravja in varstva pri delu v strokovne Studijske programe kot je gradbenistvo
(Ogundipe idr., 2018).

Glede na to, da je vecina (63 %) respondentov trdila, da ni imela dodatnega uspo-
sabljanja na delovnem mestu na podro¢ju ZVD, bi bilo priporo¢ljivo organizirati
in izvesti dodatna izobrazevanja na podro¢ju zdravstvenega varstva, prepreevanja
poklicnih bolezni, psihologije, komunikacije in prava, Se posebej pa na podrocju
izgorelosti.

Raziskava je potekala v okviru mednarodnega projekta Erasmus + KA2 projekta
Creating an applicable curriculum on occupational health and safety for occupatio-
nal health and safety professionals (2017-1-tr01-ka202-045736). Avtorici se zahva-
ljujeta vsem sodelujocim v projektu.
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tranzicije i globalizacije
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ni i psiholoski kontekst

POVZETEK - Posljednjih decenija procesi tranzici-
je i globalizacije ukazuju na slozenost i dinamicnost
promjena, narocito izrazenih u zemljama postsoci-
jalistickog drustvenog uredenja. lako je primjetna
isprepletenost sa procesima globalizacije, nastale
promjene nisu jednoznacne. Tranzicija se odnosi
na promjene nastale u zemljama postsocijalistickog
uredenja, a globalni procesi su zahvatili cio svijet.
Karakteristike tranzicije u regionu posebno su nagla-
Sene kroz aspekt socijalnih i psiholoskih faktora, ne
zanemarujuci ekonomski, obrazovni, kulturni, medij-
ski i drugi uticaj. U socijalnom kontekstu su izrazeni
opsti, posebni i specificni faktori koji uticu na konte-
kst zivljenja na ovim prostorima. Istovremeno, proce-
si modernizacije i demokratizacije uticu na promjene
u tranzicionim zemljama. Analiticari drustevnih pro-
mjena ukazuju na pristutnost etatisticke orijentacije
kod stanovnistva, izrazene socijalne i psiholoske ano-
mije koja se javlja kod stanovnistva u tranzicionim
zemljama regiona. Istrazivanje (Krneta i Krneta) o
polozaju darovitih i drugih u obrazovnom sistemu,
ukazuju da je polozaj darovitih isti kao kod drugih i
da socijalni kontekst Zivljenja ukazuje na brojne fak-
tore, koji inhibiraju podsticanje i razvoj darovitih po-
Jjedinaca u drustvu. U zemljama tranzicije u regionu
ne postoji sistemska podrska obrazovanju darovitih,
a procesi demokratizacije i modernizacije obrazov-
nog sistema nailaze na mnogobrojne izazove.

1 Uvod

UDC 330.3+339.97:316.6

KEY WORDS: transition, globalization, social and
psychological context

ABSTRACT - In recent decades, the processes of tran-
sition and globalization indicate the complexity and
dynamism of changes, especially those expressed in
the countries of post-socialist social order. Although
there is noticeable intertwining with the processes of
globalization, the resulting changes are not unambi-
guous. The transition relates to changes in post-soci-
alist countries, but the global processes have affected
the whole world. The transition characteristics in the
region are especially emphasized through the aspect
of social and psychological factors, without neglecting
the economic, educational, cultural, media and other
influences. In the social context, general, special and
specific factors that influence the context of life in this
region are expressed. At the same time, the processes
of modernization (extensive new knowledge and tech-
nologies, implementation in the education system) and
democratisation (freedom of choice, which changes
the positions of students and teachers) affect changes
in transition countries. Social change analysts point to
the presence of etatist orientation in the population,
the expressed social and psychological anomie that
occurs in the population in the transition countries of
the region. The research (Krneta & Krneta) on the po-
sition of the gifted and all the others in the educational
system suggests that the status of the gifted ones is the
same as of the others and that the social context of life
points to a number of factors that inhibit the stimu-
lation and development of gifted individuals in soci-
ety. The transition countries in the region do not have
systematic support for the education of the gified, but
the processes of democratization and modernization of
the education system face numerous challenges.

Ukazivati na promjene slozenih fenomena globalizacije i tranzicije je neophodno, jer
te promjene nisu jednoznacne, nego su skokovite, turbulentne, posebno u zemljama
niskog ekonomskog razvoja. [zrazene su u zemljama postsocijalistickog drustvenog
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uredenja, gdje se skoro tri decenije izgraduju novi drustveni, politicki, ekonomski,
kulturni odnosi ... pod snaznim uticajima globalizacije i tranzicije. Krneta (2018)
istice da se: »Procesi globalizacije i tranzicije na nasim prostorima se prepli¢u, pre-
lamaju 1 na neki specifican nacin prave sinergiju, odreden miks, ukazujuéi na svu
sloZenost zivljenja na ovim prostorima. Modernizacija drustva je permenentan pro-
ces, zasnovan na eksploziji znanja, koja snazno uti¢e na promjene u obrazovanju
(organizacija nastave i polozaj uCenika i nastavnika) i demokratizacija druStva sa
implikacijama na obrazovanje. Sloboda izbora je osnovana pretpostavka i uslov za
ispoljavanje vlastiih dispozicija i ponasanje darovitih i talentovanih u drustvu. Stoga
socijalna sredina moze biti podsticajna ili inhibirajuca«.

Arandelovi¢ (2016) ukazuje na uticaj globalizacije i tranzicije: »Proces globalizaci-
je je zahvatio sve pore Covecanstva. To je nezaustavljiv proces, koga najrazvijeni-
je zemlje pokuSavaju da institucionalizuju i istrajavaju u tome. Male, nerazvijene i
zemlje u tranziciji imaju, nazalost, samo dva puta-globalizacija ili marginalizacija.
Manje zlo je izgleda prva navedena mogucnost, koja zahteva dobro planiranje ra-
zvoja 1 valjanu ekonomsku politiku s tim u vezi, kao instrumenta implementacije
osnovnih strateskih ciljeva. Zemlje u tranziciji su u posebno nezavidnoj poziciji, jer
nenaviknute na trzisne uslove, konkurenciju, ¢vrsta budzetska i druga ogranicenja,
upravo ulaze u jedan takav ambijent. Na stranu ¢injenica da se one nalaze u jos jed-
nom neizvesnom procesu po njih — prelaska sa centralno planske na trzisne privrede,
koji takode obiluje specifi¢nostima kao i proces globalizacije.«

2 Uticaji globalizacije i tranzicije

Analiticari drustvenih promjena (Arandelovi¢, 2016; Gojkov, 2017; Krneta, 2018;
Krneta, 2019) ukazuju na svu slozenost procesa globalizacije i tranzicije, koji na
specifi¢an nacin oblikuju i uti¢u na bitne odnose u drustvu, nacin zivljenja i socijalni
kontekst u zemljama tranzicije.

Prema Krneta (2016) opazanje EU 1 savremenog svijeta, neodvojivo je od koncepta
razlicitosti u socijalno-ekonomskom, politickom, kulturnom, obrazovnom, medij-
skom, ekoloSkom pristupu. Vrijednosti postmodernog drustva isticu visoku produk-
tivnost, konkurentnost, profit, nova znanja, inovativnost i kreativanost. »Novi na¢in
misljenja« usmjeren je ne samo ka kreativnom ljudskom potencijalu, koji se temelji
na originalnosti, fleksibilnosti, fluentnosti ideja, kreativnoj percepciji, transformaciji
novih formi i strategija, analiticko-sintetickom pristupu, kvantitaivnom izrazavanju
produkata, nastalih u osebenom kulturnom miljeu ili susretu novih subkultura, nego
i podsticanju i jacanju timskog rada u manjim organizacijama. Sve ovo ima za cilj
jacanja konkurentnosti na trzistu i podsticanju inovativnog pristupa. Stoga je ulaga-
nje u ljudski kapital, pored dosadasnjeg ulaganja u fizicki kapital, nova strategija efi-
kasno organizovanih timova i manjih organizacija ka konkurentnosti na evropskom i
svjetskom trzistu. To potvrduju i istrazivanjau EU, i svijetu i zahtijevaju nova znanja
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o0 percepciji i socijalnoj percepciji. Takode analitiari ukazuju na slozenost promjena
u tranziciji, modernizaciju i demokratizaciju i polozaj pojedinca u drustvu (Krneta,
2005; Krneta, 2000; Dundjerovié¢, 2004; Scholte, 2009; Gojkov, 2006, 2013; Krneta,
2010, 2014, 2015, 2019).

3 Naucni pristup — ka promjenama u zemljama tranzicije

Istrazivanja socijalne percepcije servey metodom, je transferzalni pristup istraziva-
nja relevantnih problema u tranzicionim zemljama, sa ciljem nauc¢no-teorijsko sagle-
davanje problema i prakti¢nim imlikacijama u strategiji rjeSavanja percipiranih bi-
tnih pitanja u EU i regionu. Tome se pridruzuju i ispitivanja javnog mnijenja u Srbiji,
BiH i regionu, (2015.) koja ukazuju na najvaznije percepcije stanovnistva: da je EU
prostor za bolju buduénost, bolji standard, vece Sanse za zaposlenje, povecana ma-
terijalna i druga primanja koja povec¢avaju standard pojedinca, ekonomski i socijalni
aspekt, putovanja, studiranje u EU itd. Steroitipi i predrasude o EU temelje se na
uticaju vise faktora a najizrazeniji su: nedovoljno znanje o EU, neinformisanost, ne-
izvjesnost — strah , gubitak posla usljed velikih migracija, gubitak socijalnih benefi-
cija, nesigurnost u EU ... U prilog tome su steroptipi i predrasuda pojedinaca i grupa,
koji EU percipiraju putem medija (Reality programi, Parovi, ATV, Apostrof, 2015).

Ekonomski pristup Arandelovi¢ (2016) o uticaja globalizacije na tranziciju, najbolje
izrazava u stavu: »Globalizacija kao kompleksan i kontraverzan koncept, nije nov fe-
nomen u ekonomskom smislu. Globalizacija je ustvari nastala sa prvom medunarod-
nom podelom rada. To je nov koncept u politickom, tehnoloskom, demografskom, voj-
nom i drugom smislu. Opet, ¢injenica je da su noviji trendovi globalizacije ekonomske
aktivnosti, kvalitativno drugaciji od onih ranije. Danas globalizaciju vode intenzivne
1 pozitivne aspekte, neminovno je ista¢i i negativan uticaj globalizacije na tranzici-
ju. Prema Arandelovicu (2016): »Globalizacija, medutim, kao najkompleksniji proces
danasnjice, ima i svoje slabosti, koje ponekad narusavaju sve one njene pozitivne ele-
mente. Ogromna sila globalizacije se sve ¢eS¢e u savremenim uslovima ne moze bas
najbolje kanalisati, pa cesto li¢i na negiranje njenih osnovnih pozitivnih elemenata. U
nekim slucajevima i periodima, ekstremno i distorzivno delovanje ovog procesa preti
da narusi kompletan globalni razvoj, zbog ¢ega ¢e trpeti ¢ak i najrazvijeniji delovi
sveta. Preti velika opasnost da se »napredna globalizacija« moZze pretvoriti u »neoko-
lonijalnu globalizaciju«, pod uticajem »ideoloske globalizacije«. U tom slucaju bi se
osnovni razvojni ciljevi globalizacije bitno izmenili i odgovarali isklju¢ivo velikim
svetskim silama, koje pokusavaju da institucionalizuju ovakav poredak. Nazalost, u
novije vremre izgleda da preovladava uticaj neokolonijalne globalizacije.«

U istrazivanju karakteristika konteksta i njegovog uticaja na mnogobrojne izazove u
savremenom drustvu Krneta (2018) analizirao je nekoliko razalicitih istrazivanja sa
ciljem da se identifikuju relevantne (socijalno-psiholoske) karakteristike konteksta
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u kojem zive i rade daroviti, posebno socijalne distance prema darovitim, percepcije
nagrada i kazni u podsticanju darovitih, kvaliteti porodi¢nih interakcija, te osposo-
bljenosti studenata nastavnickih fakulteta za rad sa darovitim. Rezultati istrazivanja
ukazuju (Krneta, 2018) da demokratizacija drustva u centar zbivanja uvodi slobodu
izbora, pa i ucenici u Skoli mogu imati slobodu izbora I individualitet. Stoga oceku-
jemo da se u danasnjem drustvu polozaj darovitih promijnio i da mogu ispoljavati
slobodu misljenja i ponasanja. No, na$ socijalni kontekst u kojem Zivimo, nije do-
zivio promjene u sklopu modernizacije i demokratizacije drustva. Da bi se ispoljio
potencijal darovitosti i talenta moraju postojati odredeni uslovi u socijalnom kon-
tekstu. Rezultati istrazivanja ukazuju na izrazenu etatisticku orijentaciju u drustvu,
autoritarnost, anomiju koja se manifestuje kroz zbrku ciljeva, pasivnost, odsustvo
ideja 1 podijeljenost po mnogobrojnim osnovama. Sve zajedno €ini snazan oteZava-
juci faktor zivota na ovim prostorima (kontekst).

Autorica Gojkov (2017) analiticki i naucno razmatra promjene kvaliteta u visokom
obrazovanju. Konstatuju¢i, da kojima postoji ozbiljan pad kvaliteta obrazovanja u
Engleskoj, Danskoj, SAD-u i Australiji, kao i da su holandski istrazivaci nasli da
obrazovni efekti opadaju od uvodenja studija po Bolonjskom sistemu (Bok, 2005),
pitanje kvaliteta obrazovanja na savremenim univerzitetima otvara se kao komple-
ksno pitanje oko ¢ijeg se, Cak i samog pojma — jo§ nije postigao konsenzus. No,
znac¢ajno je pomenuti kontekst u kome se iste formiraju. Veliki tehnoloski i nau¢ni
napredak XX veka po ocenama mnogih (Golubovi¢, prema: Gojkov, 2013) nije bio
dovoljno podsticajan u socijalnom i kulturnom smislu, te je ocito socijalno i kulturno
zanemarivanje supstancijalnih sfera ljudske egzistencije, redukovani socijalni i1 kul-
turni koncepti u smislu rasta ljudskih kapaciteta, Sto se manifestuje kao naglasena
nesposobnost ljudi da razumeju kompleksnost postmodernog sveta, koji pod utica-
jem globalizacije gubi nadu u moguénost borbe protiv dehumanizacije individua i
drustva, u sve vidljivijoj rastu¢oj depresiji ne samo u drustvima tranzicije nego i u
razvijenijim. U na¢inu na koji se vrse reforme obrazovanja vidi se sve jaca naglase-
nost utilitarnih pristupa shvatanju sveta, a u prenosenju znanja, kojima se individue
pripremaju za zivot, pre svega, nacini prilagodavanja postojecoj strukturi mo¢i, $to
u vreme globalizacije, umesto boljem razumevanju medu ljudima razli¢itih kultura
vodi Sirenju ksenofobije 1 podsticanju borbi protiv »neprijatelja«, ¢cime se opravda-
vaju stalni ratovi u svetu (ibidem). Kraj XX veka obelezilo alarmantno skretanje sis-
tema vrednosti sa filozofskog utemeljenja osnovnih filozofskih pitanja egzistencije
ka suzenoj definiciji ekonomskih interesa ... i moralnu ravnodu$nost. Na znanje se
gleda kao na robu, znanje ima oblik vrednosti, sticanje znanja odvaja se od obrazo-
vanja, individualizam vlada scenom, moralni aspekti obrazovanja zanemaruju se i
etika odgovornosti globalizacije se zaobilazi (Ibidem, str. 32).

Autorica Sevi¢ (2016) predstavlja rezultate istrazivanje u BiH pod nazivom »Stilovi
zivota, radne efikasnosti i percepcije uspjesnosti menadzera u radnim organizaci-
jama u BiH«. Na uzorku od 1141 ispitanika u BiH (radnici i menadzeri) dobijeni
rezultati ukazuju na izrazenije opazene stilove zivota kao $to su: 1. porodi¢no-senti-
mentalni stil, 2. djelatni zivotni stil, 3. ekonomsko-utilitaristicki stil, 4. hedonistic¢ki
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stil, 5. egoisticki stil, 6. prometejski stil, 7. saznajni stil. Radnu efikasnost na poslu
menadzeri i radnici percipiraju manje-vise uspjesnom za obavljanje svojih poslova.
Primjetno je da su izraZeni pozitivni stavovi o licnoj radnoj efikasnosti obuhvacenih
radnika i menadZzera u istrazivanju. To je posebno vazno istaci, jer je poznato da se
pojedinci ponasaju onako kako se opazaju. Naime, pojedinac koji sebe opaza kao
uspjesnog ima vise $ansi da se ponasa slobodnije, kreativnije, preduzimljivije i da sa
svojim saradnicima Siri optimizam i pozitivnu energiju.

Autorica Starc (2016) predstavlja rezultate istrazivanje u Sloveniji »Osobne vred-
note in eti¢no vedenje menadzerjev za 21. stolje¢e« u Sloveniji. Na uzorku od 274
menadzera , od kojih je 81 % muskarac, a 19 % Zena, autorica je istrazivala licne
vrijednosti i eticko ponasanje menadzera u 21. stoljecu. Dobijeni rezultati ukazuju
na rang opstih vrijednosti menadZera:sloboda misljenja i djelovanja, kreativnost, sa-
mopostovanje samodisciplina menadzera, smisao zivljenja i duhovni mir , a potom
slijedi uljudnost i lijepo ponasanje, zadovoljstvo itd. Kod instrumentalnih vrijednosti
menadzera najcesce se spominju biti zdrav, odgovoran, kompetentan, u¢inkovit, sa-
mopouzdan, iskren, ¢ist i uredan. U postizanju poslovnih ciljeva, menadZeri navode
neeticke oblike ponasanja, kao $to su podmicivanje i prinude.

4 Zakljucak

U dinami¢nom i ubrzanom razvoju savremenog drustva, procesi globalizacije i tran-
zicije, iako suprotni karakteristi¢ni su po mnogobrojnim promjenama uslova zivljenja
u EU i regionu. Imperativi savremnih promjena temeljeni su na novim znanjima ljud-
skog kapitala(intelektualni i socio-emocipnalni) i stimulativnog okruzenja (podsticaj-
no i inhibitorno) unutar socijalnih entiteta regiona i EU. U zemljama tranzcije (bivse
zemlje socijalistickog uredenja) izrazene su promjene unutar globalnih i tranzicionih
procesa, sa karakteristikama socijalnog konteksta unutar kojeg djeluju opsti, posebni i
specifi¢ni faktori. Procesi globalizacije i tranzicije, posmatrani su unutar procesa mo-
dernizacije i demokratizacije promjena u drustvu i unutar konteksta sa implikacijama u
obrazovnom, ekonomskom, politickom, kulturnom miljeu. Primjeri empirijskih istra-
zivanja (Arandelovi¢, 2016; Gojkov, 2016; Krneta, 2018; Krneta, 2019; Starc, 2016;
Sevié, 2016) na relevantan naéin pokazuju nauéni pristup modernizaciji i demokrati-
zaciji promjena u zemljama tranzicije, u kojima se procesi globalizacije i tranzicije,
prelamaju, preklapaju u turbolentnim drustvenim odnosima i nisu jednosmjerni.
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KoriSc¢enje statistiCkih metoda u menadZmentu
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KLJUCNE RIJECI: statisticke metode, odlucivanje u
menadzmentu, konkurentnost JEL klasifikacija

POVZETEK - Menadzeri kompanija se sve vise
susrecu sa problemom turbulentnog okruzenja, an-
ticipiranjem promjena i donosSenja odluka koje ce
imati dugorocne posljedice na poslovanje kompanije.
Kako bi se donosile ispravne odluke, neophodno je
koristenje adekvatnih kvalitativnih i kvantitativnih
statistickih metoda. Cilj rada je da se odredi model
izbora i primjene onih statistickih metoda prikuplja-
nja podataka, njhovog organizovanja u informacije
i njihove transformacije u znanje, koje ¢e optimal-
no pridonijeti donosSenju ispravnih menadzerskih
odluka. Autori smatraju da se prikupljanjem rele-
vantnih podataka i koris¢enjem adekvatnih statistic-
kih metoda u znacajnoj mjeri moze povecati odrzivost
i konkurentnost preduzeca. U radu su analizirane
metode, kao Sto su metoda uzorka, metoda srednjih
vrednosti, metoda korelacije i metoda vjerovatnoce.
Moze se zakljuciti da je za uspjesno upravljanje pre-
duzec¢ima neophodno statisticko misljenje, kako na
nivou organizacije kao cjeline, tako i njenih organi-
zacionih cjelina i organizacionih procesa. Na taj na-
¢in se povecava razumijevanje tih procesa i smanjuje
nivo varijacija, ¢ime se doprinosi uspjehu preduzeca.

1 Uvod

UDC 311.1:005.5

KEY WORDS: statistical methods, decision making
in management, competitiveness JEL classification

ABSTTRACT - Managers of companies are increa-
singly facing the problem of turbulent environment,
anticipating changes and making decisions that will
have long-term consequences on the company's ope-
rations. In order to make the right decisions, it is ne-
cessary to use adequate qualitative and quantitative
statistical methods. The aim of the paper is to deter-
mine the model of selection and application of those
statistical methods of data collection, their organi-
zation in information and their transformation into
knowledge, which will optimally contribute to making
the right managerial decisions. The authors are of
the opinion that by collecting relevant data and using
adequate statistical methods, the sustainability and
competitiveness of the company can be significantly
increased. Methods, such as the sample method, the
mean value method, the correlation method and the
probability method, are analysed in this paper. It can
be concluded that a successful management of enter-
prises requires a statistical opinion, both at the level
of the organization as a whole, as well as its orga-
nizational units and organizational processes. This
increases the understanding of these processes and
reduces the level of variation, which contributes to
the success of the company.

MenadZeri kompanija se ¢esto nalaze u situaciji izbora rjeSenja, odnosno donosenja
odluka. Izabrano rjeSenje moze imati, kako kratkorocne tako i dugoro¢ne posljedice,
koje mogu biti uspjesne, ali i neuspjesne. Ishodi nekih odluka imaju znacajan uticaj
na interorganizaciono i eksterno organizaciono okruzenje, zbog ¢ega je neophodno
pazljivo pripremati i provoditi korake u procesu donosenja odluke. Donosioci odluka
su Cesto suoceni s razliCitim problemima, koje je ponekad teSko predvidjeti i rijesiti.
Brz razvoj tehnologija, organizacionih modela i metoda, dovodi do neizvjesnosti i ri-
zi¢nih situacija. 1z tog razloga, razvijaju se novi alati, tehnike i metode uodlucivanju,
novi nacini komunikacija i razmjene informacija. Pri tome se koriste dostupni izvori
informacija i statisticke metode njihove obrade. Medutim, bez obzira na moguénosti
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koje nose nove nove tehnologije i koje su na raspolaganju, kona¢nu odluku donosi
donosioc odluke.

Kod poslovnog odlucivanja, zavisno o znacaju i nivou odlucivanja, odluke se odra-
zavaju na veci ili manji broj ¢lanova organizacije, a ponekad i na sve zaposlene §to je
glavni razlog zbog kojeg je poslovnom odluc¢ivanju potrebno posvetiti odgovarajucu
paznju (Sikavica, 1999, str. 15).

Za donosenje ispravne odluke, neophodne su adekvatne informacije, zbog ¢ega ih je
potrebno pribaviti. Odluka o prac¢enju informacija zavise o tome koliko ih je tesko
pribaviti te o stepenu poznavanja njihova izvora (Goodhue, 1998, str. 109). Infor-
macije se pribavljaju iz razlicitih izvora, kao Sto su vlastiti top menadzment, koris-
nici proizvoda, prodajni predstavnici, katalozi, prodajna literatura, prodajna izdanja
i sli¢no.

2 Teorijske postavke o odlucivanju

Odlucivanje je jedna od klju¢nih uloga menadzera. Odlucivanje je imanentno me-
nadZzerskoj funkciji kao nacin ostvarivanja te funkcije (Sikavica et al., 1999, str. 7).
Jednostavnije receno, odlu¢ivanje podrazumijeva postupak izbora medu prethodno
definisanim mogu¢nostima rjeSenja problema u kojem informacija ima klju¢nu ulo-
gu (Babarovi¢ i Sverko, 2012). Odlucivanje je proces identifikovanja i izbora nagi-
na rjeSavanjaodredenog problema u skladu s ciljevima organizacije i okolnostima u
kojima ona posluje (Srica, 1995, str. 140), odnosno izbora nekog smjera djelovanja
izmedu vise alternativa (Weihrich 1 Koontz, 1998, str. 199). Prema Simonu (1959),
donosioci odluka donose zadovoljavajuce odluke u uslovima ograni¢ene racional-
nosti (engl. bounded rationality).

U ovom radu ¢emo se bazirati na donosenje odluka koriS¢enjem klasi¢ne teorije
odluc¢ivanja. To podrazumijeva da ¢e se donosioci odluka bazirati se na rezultate,
modele, metode i tehnike iz oblasti matematike, statistike i ekonomije. Preduzeca
koja su definisala procedure, za vecinu poslovnih odluka koristi vi§e kvantitativnih
metoda odlucivanja, a tako i statistickih metoda (Eppen, Gould i Schmidt, 1993).

Statisticke metode se dijele na:

o metode deskriptivne (opisne) statistike,
o metode inferencijalne statistike,

O regresijska i korelacijska analiza,

0 analiza vremenskih nizova.

Prema nekim autorima, statisticke metode se mogu podijeliti u dvije grupe: osnov-
ne metode (graficki prikazi, aritmeticka sredina, medijan, standardna devijacija te
indeksi vremenskih nizova) i napredne metode (linearni trend, regresijska analiza,
testiranje hipoteza te intervalne procjene parametara).
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Autori navode da velika preduze¢a uglavnom koriste jednostavnije statisticke meto-
de. S obzirom je za istrazivanja u preduze¢ima Cesto potrebno koris¢enje slozenijih
istrazivanja, mi ¢emo se u ovom radu baviti naprednim statistickim metodama sa
naglaskom na metode regresijeikorelacije.

3 Klasifikacija statistike

Prema jednoj klasifikaciji, statistika predstavlja simbiozu dvije komponente: teorij-
ska (1) i primjenjena statistika (statisticka praksa) (2).

1. Teorijska ili matematicka statistika (eng. mathematical statistics) istrazuje nove
statisticke metode, tumaci ih, dokazuje i poboljsava. Vec¢ina autora ih smatra dijelom
primijenjene matematike. Statistika kao teorija jenaucna disciplina koja objasnjava
kako se specificnim brojc¢anim metodama istrazuju i analiziraju zakonitosti u poja-
vama.

Opsta teorijska statistika bazira se na teoriji vjerovatnoce, a ¢ine je Cetiri fundamen-
talne oblasti:

O teorija raspodjela;

O teorija statistickih ocjena;

O teorija testova;

O teorija povezanosti.

2. Primijenjena statistika (eng. applied statistics) podrazumijeva statisticke metode
prikupljanja, obrade i analize podataka, kao i donosSenje zakljucaka i formulisanje
zakonitosti ponasanja posmatranih pojava. Primenjena statistika moze se podijeliti
u dve grupe:

0 deskriptivna (a) i

o inferencijalna statistiku (b).

Deskriptivna statistika (eng. descriptive statistics) koristi numericke i graficke meto-
de u cilju opisa i otkrivanja obrazaca nekog seta podataka, sumarizacije podataka i
njihovog predstavljanja u odgovorajacujoj formi.

Inferencijalna statistika (eng. inferential statistics) podrazumijeva primjenu statistic-
kih metoda, koji su kreirani u okviru teorijske statistike, koji nam daju moguc¢nost da
zakljucke o pojavi koja se ispoljava na velikom broju slucajeva (u skupu) donesemo
na osnovu samo jednog dijela podataka (dijela skupa). Iz navedenog proizilazi da je
domen inferencijalne statistike znatno Siri od deskriptivne statistike. Kada se koriste
rezultati iz uzorka, uglavnom je prisutan odgovarajuci stepen rizika. Za uzorak je
pozeljno da bude izabran na sluc¢ajan nacin i da bude reprezentativan. Inferencijalna
statistika donosi zakljucke o populaciji na osnovu izabranog uzorka koriste¢i pro-
cjene, testiranja hipoteza, odredivanja veza izmedu varijabla, odnosno predvidanja
o populaciji.
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Izbor analitickog metoda

U okviru izbora odgovarajuceg analitickog metoda vrsi se izbor vrste, tipa i konkret-
ne formule metoda. Izbor vrste metoda direktno je uslovljen ciljem ispitivanja hipo-
teze.

Izbor statistickog testa ne zavisi u velikoj mjeri o veli¢ini uzorka ve¢ o:
o prirodi (tipu i raspodjeli) varijabli,

O broju uzoraka (1, 2 ili vise) i

O jesu li su uzorci zavisni ili ne.

U praksi se za procjenu znacajnosti razlike najcesce koristi odgovarajuéi statisticki
test a za procjenu povezanosti dvaju ili vi§e varijabli odgovarajuéi metodi regresije
i korelacije.

4 Regresija i korelacija

Mnogo je slucajeva koji se odnose na istrazivanje medusobnog odnosa dviju ili vise
pojava na nacin da promjena jedne pojave uslovljena je promjenama druge ili drugih.

U analiziranju podataka ¢esto se osjeca potreba za saznavanjem odnosa izmedu dvije
(ili vise) promjenljive veli¢ine. Na primjer: moze nas interesovati veza i odnos krv-
nog pritiska i tjelesne tezine, tjelesne visine i tezine, tjelesne tezine i Secera u krvi itd.
Prirodu i jacinu odnosa izmedu dvije promjenjive veli¢ine (dva obiljezja) mozemo
otkriti pomocu dvije statisticke metode. To su metoda regresije i metoda korelacije.

Regresija otkriva tip (oblik) povezanosti izmedu odabranih obiljezja, s jedne stra-
ne, a istovremeno omogucava predvidanje vrijednosti jedne promjenjive veli¢ine na
osnovu datih vrijednosti za drugu promjenjivu veli¢inu. Regresijska analiza koristi
razli¢ite metode ispitivanja zavisnosti jedne varijable ili viSe drugih. Pomoc¢u nje se
vrsi ocjenjivanje nepoznatih parametara i vrsi izraCunavanje mjere disperzije i dru-
gih statisticko — analitickih pokazatelja.

Korelacija mjeri jacinu veé utvrdene povezanosti izmedu dva obiljezja. Korelacij-
ska analiza primjenjuje postupake kojima se utvrduju pokazatelji jakosti veze medu
pojavama. U ovoj grupi nasa razmatranja su ograni¢ena na utvrdivanje linearnog
odnosa izmedu dvije promjenjive velicine.

Povezanost izmedu pojava moze biti:

O funkcionalna — veze se mogu predstaviti izrazima na temelju kojih se ta¢no
utvrduje vrijednost jedne za danu vrijednost druge (drugih) vrijednosti: Y = f
X),

O statisticka — jednoj vrijednosti jedne pojave odgovara vise vrijednosti druge
(drugih) pojava.
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Ako je svrha analiti¢ki (jednacinom) izraziti odnos izmedu pojava, primjenjuje se
regresijski modeli.

Istrazivati se moze jakost statistickih veza — stepen statisticke povezanosti izmedu
pojava mjeri se metodama koje ¢ine podruéje korelacijske analize.

Promjena vrijednosti jedne varijable uti¢e na promjenu vrijednosti druge varijable.
Npr. unosenje vise soli u organizam utice na porast krvnog pritiska, dok porast krv-
nog pritiska ne utice na povecanje unosenja soli u organizam.

Model koji sadrzi jednu zavisnu i jednu nezavisnu varijablu naziva se modelom
Jjednostavne regresije, a model sa dvije ili viSe nezavisnih varijabli model visestruke
regresije.

Regresijska i korelacijska analiza provode se na osnovi stvarnih vrijednosti pojava
(varijabli).

Povezanost izmedu varijabli znac¢i da je moguce vrijednost jedne varijable sa od-
redenom vjerojatnosc¢u predvidjeti na osnovu saznanja o vrijednosti druge varijable.
Primjeri povezanosti su npr. saznanje o uticaju broja sunc¢anih dana na prinos zita-
rica.

4.1 Model jednostruke (proste) linearne regresije

Model koji sadrzi jednu zavisnu i jednu nezavisnu varijablu naziva se modelom
jednostavne regresije, dok model koji sadrzi jednu zavisnu i dvije ili viSe nezavisnih
varijabli, predstavlja model viSestruke regresije.

Kod modela jednostavne regresije obavezno je jedna varijabla nezavisna (eksplana-
torna, prediktorska, X) a druga zavisna (odgovor, ishod, Y).

Regresiona analiza se moZe upotrijebiti kada je nezavisna varijabla povezana sa za-
visnom varijablom. Zavisna varijabla mora biti numericka ili kontinuirana, dok ne-
zavisna varijabla moze biti numericka ili kategorijalna.

Kategorijalne varijable moraju biti kodirane kao »dummy« varijable. U slucaju po-
stojanja samo jedne zavisne ili regresanda i samo jedne nezavisne ili regresorske
varijable, kaze se da je to jednostavni, jednostruki ili jednodimenzionalni regresijski
model (Rozga, 2006.).
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4.2 Regresiona jednacina

Rezultat regresione analize je regresiona jednacina koja daje najbolju predikciju za-
visne varijable na osnovu jedne ili viSe nezavisnih varijabli. Kako su odnosi medu
pojavama statisticki, treba odrediti kriterij prema kojemu ¢e se izabrati jednacina
pravca.

Y=a+bx

koji ¢e »najbolje« opisati odnos pojava na temelju njihovih opazenih vrijednosti.
Y — o¢ekivana vrijednost zavisne (ishodne) varijable

X — nezavisna varijabla, eksplanator, prediktor

a — odsjecak na ordinati (konstanta). Odgovara prosje¢noj ocenjenoj vrijednosti za-
visne varijable kada je vrijednost nezavisne varijable jednaka nuli.

b — nagib u regresionom modelu. Odgovara prosec¢noj promjeni ocekivane vrijed-
nosti zavisne varijable za jedini¢nu promjenu nezavisne varijable.

a, b — regresioni koeficijenti.
Jednacina pravca odredena je ako su poznati parametri aib.

Do procjene parametara najcesée se dolazi metodom najmanjih kvadrata — sastoji
se u odredivanju onih procjena parametara za koje rezidualni zbroj kvadrata postize
minimum.

n _
foyi_n'xy a=y-b-x
_ =l

=L -
5 2
E X=X

i=1

b

>

Velicina b je regresijski koeficijent — pokazuje za koliko se u prosjeku mijenja vri-
jednost zavisne varijable Y za jedini¢nu promjenu vrijednosti nezavisne varijable X.
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4.3 Visestruka (multipla) regresija
Cesto je neophodno pretpostaviti postojanje vise od jedne nezavisne varijable.

Multipla regresija je regresiona analiza kod koje postoji jedna zavisna i dvije ili vise
nezavisnih varijabli kao prediktora vrijednosti zavisne (ishodne) varijable.

Termin viSestruka linearna regresija ima karakteristike:

O Visestruka — ima viSe nezavisnih promenljivih X

o Linearna — regresiona funkcija je linearna po koeficijentima f3

o0 Regresija—koristiseregresionafunkcijakaonajboljepredvidanjezaY naosnovuXi,
i=1,..,n

4.4 Linearna korelacija

Korelacija oznacava stanje uzajamne ili recipro¢ne povezanosti. Ona predstavlja i
obrazac variranja varijabili u zavisnosti od na¢ina na koji su povezani, a koji je bitno
drugaciji od njihovih izolovanih svojstava ili o¢ekivanog nacina reagovanja. Kore-
lacija je mjera linearne zavisnosti dviju serija podataka x1, x2, ..., xniyl, y2, ..., yn.
To znaci da, ako su tacke (x1, y1), (x2, y2), ... (xn, yn) grupisane oko regresijskog
pravca, onda govorimo da su podaci korelirani (linearno korelirani). Na osnovi toga
se moze reci da su pripadne velicine X, y korelirane. Nivo koreliranosti se mjeri ko-
eficijentom korelacije

Mjera jacine povezanosti izmedu takvih slucajnih promjenjivih veli¢ina je koefici-
jent linearne korelacije:

red

ili alternativna formula:

SD

X

Fe—————
SD_SD,

Pozitivni predznak oznacava isti smjer ponasanja ispitivanih obiljeZja, a negativan
oznacava suprotan smjer.

Primjer (Tanjga, 2004)

Podaci se odnose na vrijednosti krvnog pritiska, ¢itane pomocu dvije metode kod
ispitanika sa esencijalnom hipertenzijom. U ispitivanju je ucestvovalo 8 ispitanika.
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Ispitivac je zelio utvrditi jacinu veze izmedu ova dva na¢ina mjerenja (oznaceni su
sa metoda 1 i metoda 2):

Sistolni krvni pritisak 8 ispitanika u mmHg citan pomocu dvije metode

Redni broj ispitanika Metoda 1. Metoda 2.
1 132 130
2 138 134
3 144 132
4 146 140
5 152 144
6 158 150
7 130 122
8 162 160
Prvo se odredi jednacina regresije, tj. prava linija koja najbolje odgovara dobijenim
podacima:
y=-6,25+x

Koeficjent determinacije

Kl

Y. =¥

X(yf G

)2
| 951500
J 1032

S

dobijen je iz radne tabele:

x y <Ly | x|y, (-5
132 130 17424 | 16900 | 17160 | 125.75 81 175.5625
138 134 19044 | 17956 | 18492 | 131.75 25 52.5625
144 132 20736 | 17424 | 19008 | 137.75 49 1.5625
146 140 21316 | 19600 | 20440 | 139.75 1 0.5625
152 144 23104 | 20736 | 21888 | 145.75 25 45.5625
158 150 24964 | 22500 | 23700 | 151.75 121 162.5625
130 | 122 | 16900 | 14884 | 15860 | 123.75 289 232.5625
162 160 26244 | 25600 | 25920 | 155.75 441 280.5625
1162 1112 | 169726 | 155600 | 162468 1032 951.5

Pri tome su:

x=14525;y=139;SD, =10.87;SD =11,36;

Sny: 118,75;a=-625;b=1
Prema tome, koeficjent linearne korelacije je . = /.2 = [0.922 = 0,96
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Alternativnu formulu za izracunavanje koeficjenta linearne korelacije, koristicemo u
situacijama kada nije potrebno izracunati liniju regresije.

Na kraju je potrebno protumaciti dobijenu vrijednost koeficijenta linearne korelacije.
Ovo tumacenje se obavlja pomocu tablica za grani¢ne vrijednosti koeficijenta linear-
ne korelacije. U presjeku odredenog broja stepena slobode (broj ispitanika umanjen
za dva) 1 izabrane vjerovatnoc¢e nulte hipoteze nalazimo teorijsku vrijednost koefi-
cjenta linearne korelacije.

Sve empirijski dobijene vrijednosti, koje su ve¢e od one proc€itane u tablici ukazu-
ju na postojanje znacajno visoke (jake) povezanosti medu ispitivanim obiljeZjima.
Nasuprot tome, izra¢unata vrijednost koeficjenta linearne korelacije, koja je jednaka
ili manja od one iz tablice, ukazuje na nepostojanje jake linearne korelacije medu
obiljezjima.

U naSem primjeru broj stepeni slobode je 8 — 2 = 6 te u tablici ¢itamo vrijednost
teorijskog koeficjenta linearne korelacije od 0,834 za p < 0,01, koja je manja od
izraCunate. To znaci da je kod nasih podataka utvrdena jaka povezanost. Drugim
rije¢ima, obe metode jednako dobro mjere sistolni krvni pritisak. Izbor metode za
mjerenje sistolnog pritiska zavisi sada od drugih faktora. Na primjer, jednostavnosti
izvodenja, pristupacnosti, itd.

4.5 Visestruka korelacija (multiple korelacija)

Visestruka korelacija je analiticka procedura kojom se utvrduje kako vise nezavisnih
varijabli utice na jednu zavisnu varijablu. Koeficijent viSestruke korelacije oznacava
se velikim slovom R. Za ra¢unanje koeficijenta visestruke korelacije neophodno je
izraCunati koeficijent korelacije izmedu svakog para varijabli koje posmatramo.

Za odredivanje stepena zavisnosti izmedu nekoliko pokazatelja koriste se viSestruki
koeficijenti korelacije, koji se svode na matricu korelacije. Nazivi redova i kolona
takve matrice su nazivi parametara Cija se zavisnost uspostavlja. Na presjeku redova
i kolona nalaze se odgovarajuci koeficijenti korelacije.

Izracunavanje visestruke korelacije kada posmatramo uticaj dvije nezavisne varija-
ble na tre¢u, zavisnu, vrsi se na sljede¢i nacin:

/ 2 ; 2 . ;
V‘ 'YX, +ryx,t —2-ryx, -Tyx,
R —

\f L= 52

Nezavisne varijable ¢ije vrijednosti posmatramo oznacene su sa X i X, a zavisna
varijabla oznacena je sa Y. Koeficijent viSestruke korelacije poprima vrijednost u
rasponu od — 1 do + 1. U njegovoj interpretaciji primjenjuju se ista pravila kao kod
interpretiranja koeficijenta jednostavne korelacije. U cilju veée preciznosti visestru-
ke korelacije, potrebno je koristiti vec¢i uzorak sa vise vrijednosti varijabli nego u
slucaju izracuna koeficijenata kod jednostavne korelacije.
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5§ Zakljucak

U radu je predstavljen znacaj koriS¢enja kvantitativnih metoda u prikupljanju rele-
vantnih podataka, zakljuc¢ivanju i odlu¢ivanju, ¢ime se optimalno pridonosi donose-
nju ispravnih menadzerskih odluka.

Autori smatraju da se prikupljanjem relevantnih podataka i koris¢enjem adekvatnih
statistickih metoda u znacajnoj mjeri moze povecati odrzivost i konkurentnost pre-
duzeca. U radu su analizirane napredne statistiCke metode, kao $to su metoda regre-
sije 1 korelacije.

Istrazivanje nekih autora je pokazalo da najveéi broj menadzera poznaje statistic-
ke metode, ali uglavnom se koriste samo osnovne metode deskriptivne statistike
(Simic¢evi¢, 2007). Iako menadzeri shvataju vaznost koriséenja statistike u procesu
odlucivanja, njene prednosti nisu dovoljno iskoristene. U praksi se uglavnom koris-
te jednostavnije statisticke metode. Medutim bez koriStenja slozenijih statistickih
metoda, tesko je prognozirati trendove stanja u okruzenju. Kako bi se anticipirali
trendovi potrebno je mjeriti prirodu i jacinu odnosa izmedu promjenjivih veli¢ina
(obiljezja). Najprikladniji na¢in da se radi predvidanje je upotreba statistiCkih meto-
da — metoda regresije i metoda korelacije.

Za uspjesno upravljanje preduze¢ima neophodno statisticko misljenje, kako na ni-
vou pojedinca, tako i grupe, odnosno organizacije kao cjeline, tako i njenih orga-
nizacionih dijelova i organizacionih procesa. Time se povecava razumijevanje tih
procesa i doprinosi uspjehu preduzeca.

LITERATURA

1. Babarovi¢, T. i Sverko, . (2012). Teorijsko utemeljenje radunalnih sustava za profesionalno
savjetovanje. Drustvena istrazivanja, 21, br. 4 (118), str. 86—883.

2. Eppen, G. D., Gould, F. J. i Schmidt, C. P. (1993). Introductory Menadzement Science. New
Jersey: Prentice Hall.

3. Goodhue, D. L. (1998). Development and measurement validity of a tasktechnology fit instrument

for user evaluations of information systems. Decision Sciences, 29, br. 1, str. 105-38.

Niki¢, G., Sosi¢, I. i Cizmesija, M. (2002). Business and investment surveys in Croatia — a case

study of an economy in transition. Proccedings.

Rozga, A. (2006). Statistika za ekonomiste. Ekonomski fakultet Split, str. 181.

Sikavica, P. i Novak, M. (1999). Poslovna organizacija. Zagreb: Informator

Sikavica, P. et al. (1999). Poslovno odlucivanje. Zagreb: Informator.

Sikavica, P. i Bahtijarevié - Siber, F. (2004). MenadZment — teorija menadmenta i veliko empirijsko

istrazivanje u Hrvatskoj. Masmedia.

9. Simon, H. A. (1959). Theories of decision-making in economics and behavioral science. The
American economic review, 49, br. 3, str. 253-283.

10. Simicevi¢ V. (2007). Istrazivanje statistickih metoda i statistickog misljenja u hrvatskoj poslovnoj
praksi. Ekonomski pregled, 58, br. 7-8, str. 445-464.

11. Tanjga, R. (2004). Osnove statistike za studente medicine. Banja Luka: Medicinski fakultet,
Informaticki savez Republike Srpske ISA Banja Luka.

>

® N w



Dr. Viadislav Marjanovic, dr. Dejan Pordevic¢

Izazovi regionalnog razvoja Evrope
u globalnom okruZenju

UDK 332.1:339.97(4)

KLJUCEN RECI: regionalni dispariteti, regionalna
politika, globalizacija

POVZETEK - Regionalna ekonomska divergencija
postaje pretnja ekonomskom progresu, socijalnoj
koheziji i politickoj stabilnosti u Evropi. Svaki region
u Evropi ima svoje specificnosti u smislu faktora i in-
tenziteta razvoja, horizontalne i vertikalne strukturne
transformacije, demografskih promena. Ta Sarolikost
doprinosi slozenosti koncipiranja i implementacije
konzistentne i komplementarne regionalne politike,
koja bi trebalo da smanjuje regionalne nejednakosti.
Glavni izazovi sa kojima ¢e se u narednom periodu
suocavati regionalna strategija i politika u Evropi,
pored ekonomskih, vezani su i za probleme demo-
grafije, klimatskih promena, energetskih i socijalnih
rizika. Relevantnost lokalnih ekonomskih, socijalnih
i institucionalnih karakteristika se ne dovodi u pita-
nje u procesu kreiranja i planiranja buduéeg razvoja
pojedinacnih regiona, a eksterni faktori koji sve vise
uticu na menjanje regionalnih dispariteta, moraju se
detaljno analizirati, iskorisc¢avati ili izbegavati. Pro-
blemi regionalnog razvoja i demografske turbulenci-
je nisu ni blizu reSenja, a ta cinjenica motivise sve
veci broj naucnika, strucnih ljudi i prakticara da se
bave ovim problemima. Globalna ekonomska kriza
jos uvek pritiska ekonomije mnogih evropskih zema-
lja, ostavljaju¢i mnogobrojne posledice na razvoj
najmanje razvijenih regiona, kao i na smanjivanje
njihovog stanovnistva i migracione tokove sa ne-
sagledivim posledicama.

1 Uvod

UDC 332.1:339.97(4)

KEY WORDS: regional disparities, regional policy,
globalization

ABSTRACT - Regional economic divergence has
become a threat to economic progress, social cohes-
ion and political stability in Europe. Each European
region has its own speciality with regard to factors
and the intensity of development, horizontal and ver-
tical structural transformations and demographic
changes. That specific diversity contributes to com-
plexity of conceiving and implementing a consistent
and complementary regional policy that should mi-
nimize the regional inequality. The main challenges
that the European regional strategy and policy will
confront in the upcoming period, besides the econo-
mic ones, are related to the issues concerning demo-
graphy, climate changes, energy and social risks. The
relevance of local economic, social and institutional
characteristics is not something to be questioned in
the process of creating or planning the future develo-
pment of individual regions, and external factors ha-
ving an increasing impact on the change of regional
disparities must be closely analysed, utilized or avo-
ided. The issues of regional development and demo-
graphic turbulence are not even close to the solution,
and this fact inspires the increasing number of scien-
tists, experts and researchers to examine these issues.
Global economic crisis still puts many European cou-
ntries’ economies under pressure, leaving a multitude
of unfathomable consequences on the development of
even the least developed regions, as well as on the
decrease of their population and the migration flows.

Globalizacija kao svetski proces, ni izbliza nije resila probleme regionalnog razvoja,
kako se to mozda ocekivalo. I ne samo da ih nije resila, problemi su se tokom go-
dina i decenija produbljivali. Globalno posmatrano, bogatiji postaju joS bogatiji, a
siromasni jo$ siromasniji. Postoje, naravno, slucajevi u pojedinim zemljama na raz-
licitim kontinentima, koje imaju ozbiljan strateski razvojni pristup u resavanju regi-
onalnih problema sa vidljivim pozitivnim rezultatima, ali su to za sada samo izuzeci.
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Kada govorimo o teorijskim pristupima reSavanja regionalnih problema, oni ne
manjkaju, ali je problem u prakti¢noj implementaciji teorijskih stavova, pretoce-
nih u kvalitetne regionalne politike. Problemi regionalnog razvoja u ekonomskom
smislu u globalnom okruzenju, izazivaju i niz drugih problema, od kojih posebno
isticemo demografske. Demografski problemi u savremenim (globalnim) uslovima
su nerazdvojivi pratilac regionalnih ekonomskih problema, tj. njhov uzrok ili jo$
cesce, posledica.

Koliko je problematika vezana za regionalni razvoj i regionalne demografske tokove
vazna za naucnu teoriju i praksu, pokazali su i dogadaji u celoj prethodnoj deceniji,
a posebno onda kada je eksplodirala migrantska kriza. Mora se uloziti jo§ mnogo na-
pora u prevazilazenju regionalnih problema. Posebno su problematicni regioni koji
su demografski prazni, te bi stoga trebalo u kontinuitetu ulagati veca sredstva za
podsticanje nataliteta 1 povratak stanovnistva u demografski prazne regione.

Rad pod nazivom »lzazovi regionalnog razvoja Evrope u globalnom okruzenju,
koncipiran je tako da se sastoji iz dve celine. Prva se bavi karakteristikama regio-
nalnog razvoja u globalnom svetu, gde se posebno osvetljava Cinjenica postojanja
svojevrsnih polova znanja i inovacija, koji su definitivno pokretaci savremenog (re-
gionalnog) razvoja. U ovom delu se spominje i dilema kako pomiriti razlicite pristu-
pe u regionalnom razvoju?

Drugi deo rada se bavi klju¢nim izazovima, koji uticu (ili ¢e uticati) na regionalni
razvoj Evrope. Bez obzira na Cinjenicu da postoji veliki broj izazova pred kojima
stoji regionalni razvoj evropskih zemalja, mi smo istakli nekoliko najznacajnijih,
kao Sto su: globalizacija, demografske promene, klimatske promene, energetski i
socijalni rizici.

2 Karakteristike regionalnog razvoja u globalnom svetu

2.1 Polovi znanja i inovacija kao pokretaci rasta

Proces globalizacije je poslednje tri decenije izazvao kardinalne promene »ekonom-
skog ambijenta«. Ekspanzija medunarodne trgovine i mobilnosti kapitala medu zem-
ljama, bez presedana do sada, dramati¢no je izmenila prethodnu ravnotezu baziranu
na jakoj ulozi drzave u regulisanju, usmeravanju i ograni¢avanju ovakvih tokova.
Globalizacija je tako postepeno narusila i koncept nacionalnih institucija, koje re-
guliSu 1 usmeravaju ekonomski razvoj. Koncept masovne proizvodnje je zamenjen
konceptom fleksibilne proizvodnje, koji je uslovljen sve ve¢im eksternim konkurent-
skim pritiskom. Iako je pre izvesnog vremena smatrano da ¢e jacanje intenziteta glo-
balizacije biti svojevrstan »kraj geografije« (Ascani, Crescenzi i [ammarino, 2012,
str. 5), promena njenih pojavnih oblika kao i nesmanjen intenzitet, ¢ini se dovode do
obrnute situacije — pojave »regionalnog sveta«. Uprkos ¢injenice da se desila znacaj-
na konvergencija medu zemljama poslednje decenije, evidentni su i brojni regionalni
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dispariteti, koji se viemenom pojacavaju. Takode se desava i neujednacena prostorna
koncentracija na regionalnom nivou.

Ineteresantno je spomenuti da je nacionalni privredni rast voden performansama
ograni¢enog broja lokalnih ekonomija (regiona u okviru konkretne nacionalne eko-
nomije). Posebno se u razvoju isti¢u urbana podrucja kao lokacije u kojima se kon-
centriSe rast. Ovakvi svojevrsni polovi rasta u kojima se istice strucni, visoko kvali-
fikovani rad, postaju okosnica razvoja nacionalnih ekonomija. Visoke zarade u ovim
polovima rasta privlace radnu snagu i izazivaju migratorna kretanja, koja se s jedne
strane mogu okarakterisati pozitivnim, ali sa druge mogu biti negativna u smislu
praznjenja, pa cak i totalnog demografskog odumiranja odredenih prostora. Umesto
oc¢ekivanih pozitivnih eksternalija pomenutih propulzivnih polova rasta, koje bi pre
svega trebalo da se odnose na Sirenje znanja i tehnologije na ostale delove konkret-
ne nacionalne ekonomije, ¢esto se deSava da se umesto regionalnih ujednacavanja,
pojavljuju sve veéi i veéi regionalni dispariteti. Znanjem intenzivne aktivnosti su
fundamentalne za privredni razvoj, a samim tim i regionalni razvoj, ali ih u savreme-
nim uslovima drzava mora dobro kanalisati, omoguéavajuci ravnomernu regionalnu
distribuciju znanja.

U uslovima koje nam namece gobalna ekonomija, privredni razvoj, regionalno
posmatrano, je podstaknut na lokalnom nivou. Polovi akumuliranog znanja su kon-
centrisani u pojedinim regionima, a da li se znanje uvek i svuda $iri ili ostaje pone-
kad 1 »precutno«, zavisi od brojnih faktora. lako blizina sama po sebi ne uzrokuje
rast, ono §to je evidentno, jeste da je neophodna prostorna blizina da bi znanje bilo
Sto brze i efikasnije preuzeto i iskori§¢eno u razvojne svrhe.

Kreiranje i1 odrzavanje eksternih veza izmedu razlicitih nacionalnih ekonomija (ili
pojednih regiona nizeg ranga u okviru njih), znacajno je zbog privlacenja stranih
investicija, koje ustvari najlakSe prenose znanje i inovacije. To je fundamentalna
pretpostavka danasnjeg razvoja nacionalnih ekonomija, a pogotovo je od znacaja za
zemlje u razvoju, koje vec¢inu dostupnih informacija i potrebnu koli¢inu znanja ne
kreiraju lokalno. Uspeh regiona u »hvatanju« znanja se oslanja na njegove osnov-
ne strukturne i sistemske karakteristike. Lokalne baze znanja zabog toga zavise od
drustvenog i institucionalnog kapaciteta (infrastrukture), kako bi $to bolje apsor-
bovali sve ono §to je u tom smislu potrebno za razvoj. Spomenucemo i to da, bez
obzira na apsorpcionu mo¢ pojedinih regiona, bez kvalitetnog sistema inovacija i
sopstvenog inovativnog kapaciteta regiona, ne moze se govoriti o razvoju na dugi
rok i povecanom nivou konkurentnosti regiona.

2.2 Razliciti pristupi u regionalnom razvoju

Odavno je postalo jasno da se razvojem mora upravljati, pa samim tim i regionalnim
razvojem. U uslovima globalizacije se kristaliSe specifican pristup regionalnom ra-
zvoju, takozvani bottom-up pristup. Pristup »odozdo na gore« polazi od toga da ini-
cijativa za razvoj krece iz lokala, favorizuje se lokalni ekonomski potencijal, lokalni
akteri osmisljavaju, implementiraju i upravljaju strategijama razvoja. To nikako ne
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znaci da su top-down politike potpuno ukinute. Pristup »odozgo-nadole« obezbeduje
infrastrukturno investiranje, kako bi se poboljSao pristup eksternim trziStima poje-
dinih regiona i smatraju se univerzalnim strategijama za sve regione. U savremenim
uslovima se Cini da ove strategije i politike ipak ne daju zeljene rezultate u razvoju,
jer dovoljno ne uvazavaju specifi¢nosti konkretnih regiona (raspolozivost pojednim
faktorima, sistemski i institucionalni kapacitet, usmerenost ka pojedinim trzistima,
demografske karakteristike, veze sa ostalim regionima itd.)

Znacajno pitanje koje se namece u diskusiji bottom-up pristupa razvoju, jeste pitanje
decentralizacije, odnosno, da li bottom-up pristup nuzno znaci i decentralizaciju i da
li decentralizacija nuzno vodi ukupnom privrednom razvoju konkretne nacionalne
ekonomije? Evidentne su ve¢ situacije da u pojedinim nacionalnim ekonomijama
rastu¢i regioni nemaju gotovo ikakvog efekta na ukupni razvoj, $to je pogotovo slu-
¢aj u nerazvijenim zemljama. Ovo ukazuje na razmisljenje da bi mozda jedna Cvrsta
razvojna politika morala da se vodi na nivou drzave i to kao pomirenje bottom-up i
top-down politika.

3 Kljucni globalni izazovi regionalnog razvoja u Evropi

Globalizacija. Ve¢ je odavno jasno da je globalizacija proces koji je nemoguce igno-
risati. Njen uticaj je razli¢itog intenziteta i zahvata sve nacionalne ekonomije na sve-
tu. Ona uglavnom doprinosi regionima koji imaju jak trgovinski potencijal, tako da
uspeh regiona u globalnim okolnostima zavisi pre svega od njegovog izvoza. Druga
bitna Cinjenica se odnosi na doprinos znanja razvoju regiona, pa u tom smislu ne
smemo propustiti komentare vezane za »ekonomiju znanja«. Ekonomije zasnovane
na znanju su direktno bazirane na proizvodnji, distribuciji i koriS¢enju znanja i infor-
macija (Marjanovi¢ i Arandelovi¢, 2011, str. 68). Globalne kompanije, koje glavnim
komparativnim prednostima smatraju znanje i inovacije, pokretaci su globalnog re-
gionalnog razvoja. S tim u vezi bi mogli raspravljati i o specijalizaciji, fleksibilnosti,
stru¢nom ljudskom kapitalu, savremenim determinantama globalnog razvoja. »Mo-
derne industrije« preuzimaju primat nad »tradicionalnim industrijama, §to izaziva i
neke negativne efekte, kao na primer: gubitak radnih mesta u tradicionalnim sekto-
rima, rizici izlaganja globalnom trzistu, rizici realokacije faktora i proizvodnje, itd.

Desavaju se globalne promene privredne strukture, koje se ogledaju u pomeranju sa
proizvodnje ka (znanjem intenzivnim) uslugama. Ovakav vid deindustrijalizacije,
prac¢en pojavom R&D klastera i svojevrsne delokalizacije proizvodnje, iznedrio je
neke nove tendencije, kao $to su: rast uz poveéanu nezaposlenost, nesigurnost za-
posljavanja, zamena visoko pla¢enih proizvodnih poslova manje pla¢enim usluznim
poslovima itd. (Arandelovi¢ i Marjanovi¢, 2016, str. 10).
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Tabela I: Uticaj globalizacije na regionalni razvoj

Karakteristike Intenzitet | Koristi/rizici
Koristi: moguénost za brzi rast industrije i usluga
Uticaj inovacija i srednii Rizici: gubitak radnih mesta i dohotka u tradicionalnim
specijalizacije ) sektorima, izlaganje rizicima realokacije i promena modela
proizvodnje
Koristi: pobolj$an pristup trziStima, moguénosti za
Sporazum o slobodnoj " specijalizaciju i integraciju
Py srednji e . A .
trgovini Rizici: lokalne industrije mozda ne mogu da se nose sa
novim izazovima iz eksternog okruzenja
. Koristi: moze koristiti i proizvodacu i potrosacu uz
Osetljivost svetske dnii dred lianie rizik
trgovine srednji odredeno upravljanje rizikom
Rizici: makroekonomska nestabilnost
Brzi rast portfolio i Koristi: vece plzogucnostl za akumulaciju bogatstva i
investicija u svetu sredmt smanjenje nzika . TR
Rizici: nestabilnost trziSta kapitala i pojedinih valuta
Ljudski resursi i Koristi: dinamicka regionalna ekonomija, poboljsana
specijalizacija znanja u visoki konkurentnost, porast udela u izvozu
dinamic¢nim sektorima i Rizici: pad proizvodnje i konkurentnosti u tradicionalnim
unapredenim uslugama sektorima, porast nezaposlenosti

Izvor: Tabela radena na osnovu podataka: Regional Challenges in the Perspective of
2020. (2009). Regional disparities and Future Challenges. A report to the Directorate-
General for Regional Policy Unit Conception, forward studies, impact assessment,
ISMERI Europa & wiiw.

Demografske promene. Demografski tokovi, posebno migracije, su rezultat, kao i
uzrok rasta i razvoja drustva. Ljudski kapital kao jedan od endogenih faktora eko-
nomskog razvoja, predstavlja okosnicu drustva, za koju se oc¢ekuje da pruza dugo-
ro¢nu perspektivu i prosperitet (Arandelovi¢, Marjanovi¢ 1 Mladenovi¢, 2015, str.
24). Demografske promene generisu koristi i troSkove, povecanje ili smanjenje eko-
nomskih, socijalnih ili dispariteta u zivotnoj sredini. Glavne pojave demografskih

promena su: prirodni prirastaj, starenje populacije, migracije unutar ili medu zem-
ljama.

Tabela 2: Uticaj demografskih promena na regionalni razvoj

Karakteristike Intenzitet | Koristi/rizici

Koristi: ve¢e moguénosti za mlade ljude, ali i stariju
srednji populaciju koja zeli da radi
Rizici: preopterecenje sistema socijalne zastite

Koristi: poboljsani balans izme$u popuacione strukture i
srednji poslova u Evropi i okruzenju
Rizici: depopulacija, pad privredne aktivnosti, siromastvo

Izvor: Tabela radena na osnovu podataka: Regional Challenges in the Perspective of
2020. (2009). Regional disparities and Future Challenges. A report to the Directorate-

General for Regional Policy Unit Conception, forward studies, impact assessment,
ISMERI Europa & wiiw.

Prirodni prirastaj i starenje
populacije

Migracije unutar i izmedu
zemalja
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Klimatske promene. Klimatske promene imaju vazan uticaj i posledice na privredu,
zdravlje i kvalitet Zivota u pojedinim regionima. Ovaj uticaj je mozda na kratak rok
i u prvi mah neuocljiv, ali je dugoro¢no posmatrano element buduceg globalnog
razvoja, koga ne bi trebalo nikako prenebregavati. Uzmimo na primer samo posle-
dice koje bi imalo poveéanje nivoa mora na priobalne regione, kao i troskove zastite

obale, troskove preseljenja stanovnistva, pad poljoprivredne proizvodnje, stagnacija
u turizmu, negativne migracije, itd.

Tabela 3: Uticaj klimatskih promena na regionalni razvoj

Karakteristike Intenzitet | Koristi/rizici

gﬁg?;ﬁ?g%%%%ﬁma Mali Rizici: investicije u Vzaétitu obale, pad poljoprivredne
Evrope proizvodnje 1 turistickog prometa

fagrevagje severnih Mali Koristit: Porast poljoprivredne proizvodnje i turistickog
rajeva Evrope prometa

(Sﬂue S:vlir(r)llz?fvl; (])ggmm Mali Rizici: Stete u poljoprivredi, zdravstveni problemi

Izvor: Tabela radena na osnovu podataka: Regional Challenges in the Perspective of
2020. (2009). Regional disparities and Future Challenges. A report to the Directorate-

General for Regional Policy Unit Conception, forward studies, impact assessment,
ISMERI Europa & wiiw.

Energetski rizici. U najznacajnije energetske rizike sigurno spada rizik sigurnog,
konkurentnog i odrzivog snabdevanja i upotrebe energije. Ovome bi, naravno, treba-
lo pridodati i analizu traznje i osetljivosti cena energije, opasnosti od prekida snab-
devanja, kao i zagadenje Zivotne sredine. Cinjenica je i da je veoma tesko proceniti
uticaj energije na regionalni razvoj i regionalne disparitete.

Tabela 4: Uticaj energetskih rizika na regionalni razvoj

Karakteristike Intenzitet | Koristi/rizici

Nestabilne svetske . Rizici: fluktuacije u dohotku i troskovima, remecenje

cene, povremeni prekidi | srednji roizvodnie

snabdevanja p J

Rastuéi troskovi kKOI:IVS’tII dugorotne mogucnosti za inovacije u proizvodnji i
roizvodnje fosilnih srednji Oriscenju energue | . .. o

poriva Rizici: opadanje proizvodnje energetski intenzivnih

g industrija i modela proizvodnje

Neophodnost redukovanja Koristi: razvoj novih izvora energije koji ne generisu

gasova koji izazivaju srednji gasove

efekat staklene baste Rizici: opadanje proizvodnje u »prljavim« industrijama

Lokalizovano zagadenje mali Rizici: ekoloske $tete u pojedinim regionima, troskovi

zivotne sredine ¢iSc¢enja 1 otklanjanja ekoloskih rizika

Izvor: Tabela radena na osnovu podataka: Regional Challenges in the Perspective of
2020. (2009). Regional disparities and Future Challenges. A report to the Directorate-

General for Regional Policy Unit Conception, forward studies, impact assessment,
ISMERI Europa & wiiw.
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Socijalni rizici. Socijalni rizici mogu biti brojni, ali su najznacajniji sigurno: neiz-
vesnost pronalazenja radnog mesta i zaposljavanja, siromastvo odredenih slojeva
stanovnis$tva, slab sistem socijalne zastite, bolesti i invaliditeti, pogorSanje kvaliteta
zivota, neadekvatna briga o deci.

Tabela 5: Uticaj novih drustvenih rizika na regionalni razvoj

Karakteristike Intenzitet | Koristi/rizici

Rizici: siromastvo domacinstava sa jednim roditeljem
Srednji ili gde jedan ili oba roditelja ne rade, visoki troskovi
odrzavanja (pogotovo u ruralnim krajevima)

Rizici: nuznost povecanja broja ¢lanova porodice koji rade,
Visoka radna zavisnost Visok da bi se obezbedila dugoro¢na egzistencija, pad kvaliteta
zivota zbog velikog pritiska na ¢lanove domacinstva

Fragmentacija
domacinstava

Povecanje nejednakosti
plata i osiromasenje Visok Rizici: Siromastvo zaposlenih radnika
nekvalifikovanih radnika

Rizici: smanjena sposobnost za ublazavanje siromastva,
Visok napetost u socijalnoj zajednici, odbojnost prema
migrantima

Izvor: Tabela radena na osnovu podataka: Regional Challenges in the Perspective of
2020. (2009). Regional disparities and Future Challenges. A report to the Directorate-
General for Regional Policy Unit Conception, forward studies, impact assessment,
ISMERI Europa & wiiw.

Budzetski pritisak na
sistem zdravstvene zastite

Svi ovi gore pobrojani elementi mogu uticati na regionalni razvoj viSe-manje neza-
visno, ali u krajnjem ipak belezimo sinergiju uticaja. To dalje postavlja pitanje, da li
su neophone nove strategije i politike, kao i nove institucije koje bi resavale aktuelne
regionalne probleme u Evropi?
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Tabela 6: Pokretaci regionalnih dispariteta

Pokretaci regionalnih
dispariteta

Instrumenti ekonomske politike

Odgovarajuci nivo akcije

Egzogeni

Klimatske promene

Razli¢iti modeli pomoc¢i,
infrastruktura, edukacija

Globalna, evropska i nacionalna
saradnja

Demografske promene

Infrastruktura, edukacija

Evropska i nacionalna saradnja

Razli¢iti modeli pomoci,

infrastruktura, edukacija

Globalizacija Evropska, nacionalna i
) infrastruktura, edukacija regionalna saradnja

Endogeni

Rast GDP-a Razli¢iti modeli pomoci, Nacionalna i regionalna

saradnja

Cene energije

Razli¢iti modeli pomoci,
infrastruktura

Evropska, nacionalna i
regionalna saradnja

Migracije

Edukacija

Evropska, nacionalna i
regionalna saradnja

Zivotna sredina

Razli¢iti modeli pomoci,

Evropska i regionalna saradnja

infrastruktura, edukacija

Socijalna kohezija

Infrastruktura, edukacija Regionalna saradnja

Izvor: Tabela radena na osnovu podataka: Regional Challenges in the Perspective of
2020. (2009). Regional disparities and Future Challenges. A report to the Directorate-
General for Regional Policy Unit Conception, forward studies, impact assessment,
ISMERI Europa & wiiw.

4 Zakljucak

Problemi regionalnog razvoja i demografske turbulencije nisu ni blizu reSenja, a ta
¢injenica motivise sve veci broj naucnika, stru¢nih ljudi i prakticara da se bave ovim
problemima. Ekonomska kriza pritiska ekonomije mnogih zemalja, ostavljajuci
mnogobrojne posledice na razvoj najmanje razvijenih regiona, kao i na smanjivanje
stanovni$tva 1 migracione tokove sa nesagledivim posledicama.

U svetlu promena u Evropi i jacanja Evropske unije, regione treba postaviti kao pita-
nje Sireg znacaja, pa sam regionalni razvoj treba posmatrati kroz internacionalizaciju
regiona. Integracioni procesi, poput Sirenja EU, ne umanjuju znacaj aktuelnog regi-
onalnog razvoja i posebno, demografskih tokova. Naprotiv, svaka zemlja pojedinac-
no mora se izboriti sa regionalnim anomalijama, koristeci integracione procese za
povecanje efikasnosti u regionalnom razvoju i demografskim tokovima. Jo$ je veci
znac¢aj demografskih tokova, koji se sa procesom evropskih integracija komplikuju;
pojavljuju se novi problemi ¢ije reSavanje trazi mnogo vise od finansijskih sredstava.

Gotovo da danas ni jedno ozbljnije (makro)ekonomsko istrazivanje ne dovodi u pi-
tanje koncept fleksibilne proizvodnje, daju¢i prednost standardizovanoj proizvodnji.
Promena traznje u globalnim uslovima jednostavno iziskuje promene u tom smislu.
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Pored toga, u uslovima globalizacije se adaptiraju i ekonomski subjekti, sve vise
poprimajuci karakteristike multinacionalnosti.

Tri su kljucne karakteristike savremenih kretanja u regionalnom razvoju: lokalni
ekonomski podsticaj (razvoj), globalna ekonomska integracija i prostorna nejedna-
kost.

Razvoj se obi¢no javlja na lokalnom nivou, gde je interakcija medu privrednim
subjektima intenzivna, a zatim se pojavljuju i socio-institucionalni faktori koji su
kljuéni za kreiranje lokalne konkurentske prednosti. Privredni rast neke privrede je
najc¢esc¢e voden od strane nekoliko brzo rastucih »inovativnih mesta«, koja uglav-
nom koincidiraju sa velikim gradskim podrué¢jima. Ovaj slucaj je pogotovo eviden-
tan u nerazvijenijim privredama, a globalizacija sustinski doprinosi jacanju ovakvih
trendova.

Glavne determinante regionalne osetljivosti u Evropi izazvane globalizacijom su:
postoje¢i model trgovine, sposobnost regiona da prepozna i da prednost rastu¢im
izvoznim trzi§tima, sposobnost iskori$¢enja mogucnosti od prekograni¢ne saradnje
1 investicija, sposobnost kreiranja novih modela specijalizacije, lokacija poslovanja,
prirodni resursi, infrastruktura, edukacija i nivo obrazovanja radne snage, koja di-
rektno utice na konkurentnost, sposobnost institucija trziSta rada i ostalih socijalnih
institucija da ublaze pritisak raspodele dohotka.

Postoji niz globalih izazova regionalnog razvoja koji stoje pred evropskim zemlja-
ma, ali su sigurno najznacajniji: globalizacija, klimatske i demografske promene,
energetski i socijalni rizici. Uticaj globalizacije na regionalni razvoj je veliki i moze
biti kako pozitivan, tako i negativan, $to se u radu i moglo videti. Uticaj demograf-
skih promena na regionalni razvoj je znacajan i demografski element regionalnog ra-
zvoja skoro da ne mozemo pratiti ne dovodeéi ga u vezu sa ekonomskim elementom.
Klimatske promene na kratak rok imaju mali efekat na regionalni razvoj, ali ukoliko
ih zaboravimo, dugoro¢no gledano, njihov intenzitet ¢e biti mozda i dominantan u
regionalnom razvoju. Socijalni i energetski rizici uti¢u znacajno na regionalne dis-
paritete, a imajuci u vidu da je njihov uticaj 1 kratkoroCan i dugorocan, savremene
nacionalne strategije regionalnog razvoja ih nikako ne smeju izostavljati.
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Utjecaj globalizacije na PoZeSko-slavonsku
Zupaniju u Republici Hrvatskoj

UDK 339.97(4:497.5)

KLJUCNE RIJECI: Europska unija, Republika Hr-
vatska, Pozesko-slavonska zupanija, gospodarstvo,
gradani

POVZETEK - Republika Hrvatska, (a s njom i pred-
met ovog istrazivanja prostor Pozesko-slavonske
zupanije) je u zadnjem proSirenju pristupila Europ-
skoj uniji (u daljnjem tekstu EU) i to 1. srpnja 2013.,
godine. Pristupanje EU, uslijedilo je nakon osa-
mostaljenja i izlaska iz SFRJ, rata i dugog procesa
pregovaranja. Kod vecine gradana prema tadasnjim
anketama tada je to znacilo mogucnost sudjelovanja
na europskom trzistu, slobodan protok roba, uslu-
ga, radne snage i kapitala, dotok investicija i novih
tehnologija, te pristup strukturnim fondovima EU. A
Europski fondovi koji predstavljaju pomo¢ kod rav-
nomjernog razvoja regija, modernizacije poljoprivre-
de, ocuvanja okolisa, razvoja infrastrukture i kvalite-
tnijeg obrazovanja, kao i mnoge druge mogucnosti
trebali su doprinijeti poboljsanju cjelokupnog go-
spodarstva i ukupnog razvitka, kako na prostoru RH,
tako i za prostor Pozesko-slavonske Zupanije, koja
je tijekom ratnih zbivanja pretrpjela znacajne Stete
na objektima i gospodarstvu. Nakon nesto vise od 5
godina ¢lanstva u EU, opravdano je istraziti utjecaj
globalizacije na mikroregije kao sto je Pozesko-sla-
vonska zupanija.

1 Uvod

UDC 339.97(4:497.5)

KEY WORDS: European Union, the Republic of Cro-
atia, the PoZega-Slavonia county, economy, citizens

ABSTRACT - The Republic of Croatia (and the Po-
zega — Slavonia county as the area of this research)
has joined the European Union (hereinafter referred
to as the EU) on the last enlargement on Ist July
2013. Joining the EU came after the independence
and withdrawal from the SFRY, the war and the long
negotiation process. According to the surveys at the
time, for most citizens this meant the possibility for
participating in the European market, free flow of
goods, services, labor and capital, investment inflow
and new technologies, and also access to the EU
structural funds. But the European funds that offer
help with an even development of the regions, agri-
culture modernization, environmental conservation,
infrastructure development and quality education,
as well as allow for many other possibilities, should
have contributed to the improvement of the overall
economy and development both in the Republic of
Croatia and in the Pozega-Slavonia county, which
suffered significant damage to the buildings and the
economy during the war. After just over 5 years of
the EU membership, it is reasonable to explore the
impact of globalization on micro-regions such as the
Pozega-Slavonia county.

Pozesko-slavonska Zupanija (u daljnjem tekstu PSZ) nalazi se u sjeveroisto¢nom
dijelu RH-e, a Grad Pozega mu je upravno i administrativno srediste. Ukupna po-
vrina iznosi 1.815 km2 ili 3,2 % ukupnog (kopnenog) teritorija RH-e. PSZ sastoji
se od dvije prostorno odvojene cjeline - Pozeske kotline, koju nazivamo pozestinom
i Pakracko-lipickog kraja, a administrativno je podijeljena na pet gradova (Pozega,
Pakrac, Lipik, Pleternica i Kutjevo) i pet op¢ina (Brestovac, Velika, Kaptol, Jaksi¢ i
Caglin). PSZ reljefno promatrano podijeljena je na dva osnovna tipa, nizine uz rijeke
Orljavu, Londzu i Pakru, te planine: Psunjom (984 m), Papukom (953 m), Krndijom
(792 m), Dilj gorom (461 m) i Pozeskom gorom (618 m).
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Prema Nacionalnoj klasifikaciji prostornih jedinica za statistiku 2012., od 01. si-
jecnja 2013. godine PoZeSko — slavonska Zupanija je usla u sastav statisticke regije
Kontinentalna Hrvatska (ZRS-PSZ, 2017).

Slika 1: Zupanije u RH

(TERCEE
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Izvor: https://www.google.com/search?q=karte.

Arheoloska nalazi$ta na podruéju PSZ potvrduju da su prvobitni oblici razli¢itih
zanimanja, trgovine i gradevinarstva u PSZ postojali od najranijih vremena. Upravo
iz toga doba potice i naziv » Vallis aurea« — zlatna dolina koji su dali Rimljani, zbog
niza povoljnih uvjeta za boravak ljudi. Medu najstarije gospodarske aktivnosti sta-
novnika PSZ se ubrajaju trgovina, poljoprivreda, obrtni§tvo i graditeljstvo. Pozeska
Zupanija je u srednjem vijeku upravno politicka jedinica feudalne drzave i plemstva,
a obuhvacala je prostor Pozeske kotline do Slavonskog Broda i bila je posjed ugar-
skih kraljica. Za vladavine Turaka ovim prostorom (1537-1691), Pozega je srediste
Sandzaka i time vojno, politicko, upravno, administrativno i kulturno srediste i na taj
nacin dobiva najistaknutiju ulogu u Slavoniji koja joj prema ranijim povijesnim po-
kazateljima ili naknadno sve do danasnjih dana nikad nije bila. O znacaju pozestine
u doba Habsburgovca najbolje govori podatak iz izvjestaja Beckoj komori od 2. pro-
sinca 1698., godine, u kojem se navodi da je PoZega neko¢ bila metropola Slavonije,
veliko trgovacko srediste i grad s prosperitetom, mjesto koje su posjecivali i u njemu
boravili visoki duznosnici tih doba, §to su bili dobri preduvjeti za buduci razvo;j.
U vrijeme Habsburgovaca Pozega je uz Zagreb, jedini centar viSeg obrazovanja u
Hrvatskoj. Postojao je filozofski studij za mlade franjevce i Academia Posegana. U
rujnu 1765. godine, poveljom Marije Terezije Pozega postaje slobodan kraljevski
grad. Od 1900. godine, kre¢e razvoj raznih industrijsko-preradivackih pogona, za
obradu metala, izradu stakla, pilane za drvo, tvornica alkoholnih pica, poljoprivredni
kombinati itd, od kojih i danas neke posluju (Kutjevo, Plamen, Zvecevo itd) (Strba-
§i¢ i sur., 1977).
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One svoj najveci uspjeh dozivljavaju krajem 70-godina 20. stoljeca, kada su proi-
zvodi iz Pozege bili prisutni na mnogim izvoznim trziStima. Rat 90-godina 20. sto-
lie¢a koji je zahvatio prostor zapadnog djela PSZ, te tranzicija nakon istog, ostavili
su traga na ovom prostoru u vidu odljeva stanovnistva i u pogledu stanja gospodar-
stva. Stoga je ulazak u EU bio zeljeni i dugo oc¢ekivani pomak k boljem, koji na za-
lost prema pokazateljima nije nastupio. Odnosno Pozega je daleko danas od opisane
povijesne uloge u ranijim razdobljima $to prikazuju pokazatelji u radu.

2 Demografski pokazatelji

Stanovnistvo je najvazniji faktor drustveno — ekonomskog razvitka nekog podrucja.
(Husanovi¢ 1 Pejnovié¢, 2010); stoga se za ocjenu gospodarske i socijalne situaci-
je pojedinog prostora, mogu koristiti i demografski pokazatelji koji nam govore o
pozeljnosti destinacije za zivot i rad, posebice sada kada je otvorenost trzista rada i
pristup zemljama EU, neogranicen.

1961.1 1991. godine na ovom prostoru zivjelo je oko 100.000 stanovnika, a u perio-
du izmedu tih dviju godina, te nakon 1991., godine, biljezi se pad broja stanovnika.
Nekoliko je ¢cimbenika koji su na to utjecali, a to su prije svega ratni sukob 90-godina
proslog stoljeéa, odlazak gradana s ovog podruéja u zemlje Zapadne Europe (posebi-
ce 70-godina proslog stoljeca) i odlazak gradana nakon pristupanja Hrvatske u EU,

te manji broj novo rodenih. Od ulaska u EU, izrazen je pad broja stanovnika, Ciji je
broj u 2018., godini najmanji u cijelom promatranom podrucju.

Graf I: Kretanje broja stanovnika PSZ 1961-2018
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Izvor: Autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku RH.

Tako je primjerice samo u 2017., i 2018., godini prema podacima portala www.
lupiga.com, a na temelju podataka policije 259 osoba prijavilo trajnu odjavu s ovog
podrudja radi iseljenja u inozemstvo, 2402 osobe su prijavile privremeni odlazak,
1108 osoba je odjavljeno jer je provjerom utvrdeno da osobe stvarno nisu zivjele na
prijavljenoj adresi i 1097 osoba je odjavilo prebivaliSte s ovog podrucja i prijavilo
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se na druga podrucja RH. Sve ukupno je tako s ovog prostora u 2017. 1 2018. godini
mozemo smatrati otislo ¢ak 4866 stanovnika. Ovakvoj demografskoj slici doprinosi
i ve¢i broj umrlih, te manji broj rodenih. Od 2013., godine i ulaska u EU, biljezi se
rast umrlih u 2015., godini, pad u 2016., i blagi rast u 2017., godini, ali u okvirima
nominalnog kretanja za promatrani period. No broj novorodenih, od 2012., do 2017.,
godine biljezi kontinuirani pad. Sve to nameée na zaklju¢ak da PSZ ima negativan
prirodni prirastaj.

Graf 2: Kretanje broja rodenih i umrlih PSZ 19992017
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Izvor: Autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku RH.

Da se niti u buduénosti ne ocekuje bolje stanje pokazuje i sljedeci grafikon te bi sve
gospodarske, razvojne, socijalne i ostale politike treba planirati i osmisljavati u skla-
du s iskazanim tendencijama.

Graf 3: Projekcije kretanja broja stanovnika PSZ do 2051
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Izvor: Autor prema prema podacima: Akrap, A. (2015). Demografski slom Hrvatske:
Hrvatska do 2051, stru¢ni rad. Zagreb.
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3 Gospodarstvo

Gospodarstvo PSZ temelji se na poljoprivredi te poslovima vezanim uz istu i pre-
radivackoj industriji. U okviru preradivacke industrije najzastupljenije su grane
metalopreradivacka, drvo-preradivacka i prehrambena industrija, a manji udio ¢ine
tekstilna industrija i proizvodnja i prerada nemetalnih mineralnih proizvoda i elek-
tricne opreme. Vecina je tvrtki koje su uspjesno poslovale i prije osamostaljenja RH,
te svoje proizvode plasirali na mnogobrojna trzista, a najvecéi gubitak zabiljezile za
vrijeme i nakon rata u vidu gubitaka postrojenja i trzista bivsih republika SFRJ. Pre-
ma podacima FINE u 2017. godini, gospodarstvo PSZ ¢&inila su 844 poduzetnika, od
kojih 739 mikro, 88 malih, 13 srednja i 4 velika. Prema podacima Hrvatskog zavoda
za mirovinsko osiguranje u 2018. godini, na podru¢ju PSZ bilo je zaposleno 19547
radnika, a od 2013. godine do 2018. godine biljezi se blagi rast broja uposlenih, koji
nije presao razinu od 20 tisuca iz ranijih godina. lako broj stanovnika pada, vidljiv
je porast broja zaposlenih u posljednjih pet godina, no zabrinjava ¢injenica da je na
podruéju PSZ ukupan broj korisnika mirovina u 2017. godini 19226, odnosno da
jedan zaposlenik mora osiguravati mirovinu za 1,03 umirovljenika. Za razinu RH-e,
taj je omjer 1,2., dok se prema pokazateljima primjerice za 80-godine proslog sto-
lje¢a spominje da je na razini RH-e, na jednog umirovljenika dolazilo Cetiri uposlena
(ZRS-PSZ,2017).

Graf 4: Kretanje broja stanovnika i zaposlenih PSZ 2005-2018
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Izvor: Autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku RH-e, Hrvatskog zavoda
za mirovinsko osiguranje i projekciji broja stanovnika.

Takoder, vidljivo je da preradivacka industrija na podru¢ju PSZ u 2017. godini pre-
ma zaposlenosti zauzima prvo mjesto s 3357 uposlenih, a slijedi je obrazovanje s
1791 uposlenim, trgovina i popravak vozila s 1716 uposlenih, dok je poljoprivreda
na ¢etvrtom mjestu po broju uposlenih.
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Graf'5: Kretanje broja uposlenih u pojedinim granama
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Izvor: Autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku.

Najveci pad iskazuje se kod preradivacke industrije (5011/3357), i gradevinskog
sektora (906/407), lako blagi rast zaposlenih u poljoprivredi 2017. godini, u odno-
su na 2006. godinu (1487/1098), ipak tek 1487 zaposlenih u poljoprivredi na po-
drucju kojim je poljoprivrednim zemljistem prekriveno 76.233,23 ha ili 41,93 % je
uistinu mala brojka, posebice kada se u obzir uzmu pokazatelji iz ranijih godina, te
mogucénosti za proizvodnju niza proizvoda (2013) zitaricama zasadeno 25840 ha, a
2016., 21978 ha, ili broj goveda 1975 — 18500, 2013 — 11278 1 2016 — 8078 (Strba-
§i¢, 1977 1 DZZS).

3.1 Bruto domaci proizvod — BDP

Bruto domaci proizvod (BDP), glavni je makroekonomski pokazatelj, a to je trzi-
$na vrijednost svih finalnih dobara i usluga proizvedenih u jednoj zemlji/podrucju u
odredenom vremenskom periodu. BDP Hrvatske u 2015. godini (338.975 milijardi
kuna) ¢inio je 0,3 % ukupnog BDP-a EU, a BDP PSZ nesto je ispod ili na razini 1 %
posto ukupnog BDP-a RH, $to je uz Viroviticko-podravsku i Licko-senjsku Zupaniju
najmanji BDP na razini svih Zupanija. Iz grafikona je vidljivo da je nakon relativno
povoljnog razdoblja izmedu 2001. i 2008. godine u kojem je BDP rastao, uslijedilo
krizno razdoblje u kojem se biljezio pad BDP-a, a potom u vrijeme ulaska u EU ta-
koder blagi pad, pa oporavak koji jo$ nije na razini iz 2008. godine.
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Graf 6: Bruto domaéi proizvod u tekuéim cijenama u mil. HRK ZPS
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Izvor: Autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku.

Bruto domaci proizvod po stanovniku u teku¢im cijenama u 2015. godini za razinu
RH-¢ iznosio je 80.555 kuna, a za PSZ 46.119 kuna $to ¢ini 57 % BDP-a Hrvatske
ostvarenog u toj godini. I kod ovog pokazatelja takoder je razvidna velika razlika
izmedu pojedinih Zupanija pa je tako grad Zagreb te godine imao najveé¢i BDP po
stanovniku u RH od svih Zupanija i iznosio je 141.379 kuna. Manji ostvareni BDP
po stanovniku od PSZ u toj godini imale su dvije Zupanije i to Brodsko-posavska
(45368) 1 Viroviticko-podravska zZupanija (44528). Prema BDP-u po stanovniku po
PPS-u u 2016. godini medu NUTS 2 regijama EU, kontinentalna Hrvatska nalazila
se na 61 % prosjecne razvijenosti EU, dok je Jadranska Hrvatska neSto razvijenija
i nalazila se na 57 % prosjecne razvijenosti EU. Istovremeno prema podacima za
2008. godinu PSZ nalazila se na 40 % prosje¢ne razvijenosti EU, a kako BDP nije
vracen na razinu iz 2008. godine sada je taj pokazatelj i losiji, odnosno nalazi se na
razini pojedinih regija Rumunjske i Bugarske. Prosje¢na neto placa u PSZ u 2015.
godini prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku iznosila je 4875 kuna (oko
650 €), sto je ispod prosjeka RH i daleko manje od veéine zemalja EU.

4 Agencije i ulaganja iz EU

Prema podacima vazeée Zupanijske razvojne strategije PSZ, trenutno na podruéju PSZ
nema stranih ulaganja (ZRS-PSZ) u proizvodne ili u razvojne projekte koji bi osigurali
vece zaposljavanje, a u proslosti su bila vrlo rijetka. Odredeni rezultati ostvareni su
na planu sufinanciranja izgradnje objekata i infrastrukture iz fondova EU koje nema
dugoro¢nog ucinka na rast i razvoj (obnove Skola, dvorana, turistickih sadrzaja itd.),
ve¢ u konacnici za svoje odrzavanje iziskuju znacajna sredstva. Regionalni koordi-
nator razvoja Pozesko-slavonske Zupanije je Panora — razvojna agencija PSZ, koja je
sacinila Zupanijsku razvojnu strategiju za razdoblje do 2020. i postavila ciljeve:

o cilj 1. Povecati konkurentnost Pozesko-slavonske zupanije kroz zeleni i pametni

razvoj,
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o cilj 2. Povecati kvalitetu zivljenja kroz odrzivi regionalni razvoj,

o cilj 3. Unaprijediti upravljanje regionalnim razvojem te ocuvati slavonski iden-
titet 1

o multikulturalnost.

Uz agenciju gotovo na podrucju svih opéina i gradova ustrojene su poduzetnicke
zone.

5 Zakljucak

Iz svega iznesenog, moze se rezimirati da nakon ulaska u EU prostor PSZ, nije go-
spodarski napredovao, odnosno ostvario rezultate prije recesije iz 2008., godine.

Zabrinjava pad radnika u preradivackoj i gradevinskoj industriji, pad proizvodnje u
poljoprivredi, do kojeg je doslo unato¢ znacajnim potporama. Demografski proma-
trano otvaranje slobodnih trzista dovelo je do odljeva radno sposobnog stanovnistva,
a dugoro¢no promatrano prognoze su negativne. Stoga ¢e sve buduce politike valjati
zasnivati na demografskim pokazateljima, a za o¢ekivati veca zaposljavanja ili otva-
ranja novih pogona nije, bududi jer se na zavodu za zaposljavanje nalazi tek nesto
oko 2800 nezaposlenih s nepovoljnom obrazovnom strukturom. Stoga misljenje je
autora, PSZ svoju priliku treba vidjeti u plodnim i nezagadenim tlima, $umi i vodi
te mogucnosti uzgoja zdrave hrane koja je sve trazenija na prostorima EU i s kojom
se moze konkurirati kako na stranim tako i na domacim trzistima, posebice kada se
vide brojne afere i1 narusenost ugleda zdrave hrane i u EU.
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Umestitev ¢loveskih zmoznosti v bilanco stanja

UDK 658.3:001.1+657.37

KLJUCNE BESEDE: intelektualni kapital, sodobno
delo/¢loveski kapital, cloveske zmoznosti, vrednote-
nje, bilanca stanja

POVZETEK - Edina stalnica danasnje druzbe so
spremembe — spremembe v organizaciji in tehnolo-
giji, ki pospesujejo nove trende na znanju temelje-
cega gospodarstva. V ekonomiji znanja imajo vse
pomembnejso vlogo t.i. neotipljive prvine/sredstva
oziroma intelektualni kapital, medtem ko se zmanj-
Suje pomen opredmetenih prvin/sredstev, ki pa so
oprijemljiva, vidna in lahko izmerljiva, za razliko
od intelektualnega kapitala. Intelektualni kapital je
vsota vseh nevidnih procesov in sredstev podjetja, ki
je sestavljen iz sodobnega dela/Cloveskega kapitala
in strukturnega kapitala. V tradicionalni bilanci sta-
nja se v skladu z racunovodskimi standardi uvrscajo
fizicna sredstva in financni kapital podjetja, ne pa
tudi prvini intelektualnega kapitala. Zacetek razmi-
Sljanja o vkljuc¢evanju vrednosti cloveskih zmoznosti
v bilanco stanja sega v 60. leta prejsnjega stoletja.
Za racunovodstvo cloveskih zmoznosti so zaposleni
premozenje podjetja (sredstva in nalozbe v aktivi in
kapital v pasivi) in niso vec zgolj strosek za podjetje.
Za vrednotenje zaposlenih se uporablja nedenarna in
denarna merila. Ob vsem tem pa se pojavijata dilemi
vezani na samo vrednotenje zaposlenih in na umesti-
tev zaposlenih med sredstva.

1 Uvod

UDC 658.3:001.1+657.37

KEY WORDS: intellectual capital, modern work/
human capital, human abilities, valuation, balance
sheet

ABSTRACT - The only constant of today's society are
changes - changes in othe rganization and techno-
logy, which promote new trends in the knowledge-
based economy. In the knowledge-based economy,
intangible assets or intellectual capital have an in-
creasingly important role, while the importance of
tangible assets decreases, but they are nevertheless
tangible, visible and measurable, unlike intellectual
capital. Intellectual capital is the sum of all invisible
processes and assets of the company, which consists
of modern work/human capital and structural capi-
tal. In the traditional balance sheet, in accordance
with accounting standards, the physical assets and fi-
nancial capital of the enterprise are categorized, but
not the elements of intellectual capital. The beginning
of thinking about including the value of human capa-
bilities into the balance sheet dates back to the 1960s.
For the accounting of human resources, employees
are the company's wealth (the assets and the inve-
stments in assets and the capital in liabilities) and no
longer just the cost for the company. Non-monetary
and monetary criteria are used to evaluate human
resources. In addition to this, dilemmas arise in re-
lation to the evaluation of human resources and the
placement of employees among assets.

V obdobju ekonomije znanja v poslovnih procesih vse bolj naras¢a pomen neo-
tipljivih prvin, s katerimi organizacije razpolagajo in jih uporabljajo, na racun vse
manjSega pomena t.i. opredmetenih prvin. Vse kar je neotipljivo in kar prispeva k
ustvarjanju vrednosti organizacije lahko strnemo v skupen pojem intelektualni kapi-
tal, ki ga navkljub vzponu umetne inteligence v vecini organizacij e vedno ustvar-

jajo ljudje-zaposleni.

Ce zelimo intelektualni kapital upravljati, ga je potrebno poznati in meriti. Inte-
lektualni kapital sestavljajo ¢loveski kapital oziroma Cloveske zmoznosti, strukturni
kapital, socialni kapital in relacijski kapital.
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Cloveske zmoznosti so sposobnosti oziroma zmoznosti opravljanja dolodenega dela
z znanjem, spretnostjo in talentom. So tudi nac¢in delovanja posameznika pri opra-
vljanju naloge; je vlozek, ki ga posameznik nameni za opravljanje naloge.

Prve zamisli o vkljucevanju vrednosti ¢loveskih zmoznosti tudi v bilanco stanja so
se pojavile v 60-ih letih 20. stoletja, ko so podrocje poslovodnega racunovodstva
poimenovali racunovodstvo cloveskih zmoznosti (Human Resource Accounting).
Racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti pri vrednotenju zaposlenih uporablja nedenar-
na in denarna merila.

Od zacetka zamisli vrednotenja ¢loveskih zmoznosti sta se pojavila problema oce-
njevanja vrednosti zaposlenih, saj to ocenjevanje, navkljub vsemu, temelji na su-
bjektivno ocenjeni vrednosti; ter pripoznanja ocene bodoce koristnosti zaposlenih.

2 Teoreti¢na izhodi$¢a

2.1 Intelektualni kapital

S pojmom intelektualnega kapitala se ukvarjajo Stevilni avtorji, vendar Se vedno
ne poznamo enotne opredelitve intelektualnega kapitala, ki bi zaobjela vso njegovo
kompleksnost in dolocljivost.

Nekateri avtorji s podroc¢ja intelektualnega kapitala raz¢lenjujejo intelektualni ka-
pital dvodimenzionalno. Tako, ga je prva opredelila Svedska zavarovalniska druzba
Skandia, (velja za pionirja tega podrocja) in je sestavljen iz ¢loveskega in struktur-
nega kapitala. Drugi avtorji prisegajo na tridimenzionalno raz¢lenitev (dopolnjitev
Skandiine sheme) in vkljucuje poleg cloveskega in strukturnega tudi relacijski kapi-
tal (Lynn, 1998; Lozar, 1998).

Slovenski institut za intelektualni kapital (2000) pa hkrati z dvodimenzionalno in

tridimenzionalno raz€lenitvijo opredeljuje tudi ve¢dimenzionalno razclenitev, ki

vkljuc€uje naslednje sestavine:

1. Cloveski kapital oziroma ¢loveske zmoznosti (zmoznosti, zanje, spretnosti, vesci-
ne, izkusnje, ¢ustva),

2. socialni kapital (druzbene spodobnost, timsko delo, zaupanje),

3. strukturni kapital (organizacijski, inovacijski, procesni in odjemalski kapital),

4. relacijski kapital (odnosi s partnerji, odjemalci, zaposlenimi).

Intelektualni kapital je vseskozi prisoten v organizacijah, vendar pa je bila prva ura-
dna objava v ¢lanku »BRAINPOWER Intellectual capital is becoming corporate
America's most valuable asset and can be its sharpest competitive weapon. The chal-
lenge is to find what you have and use it« (http://archive.fortune.com/magazines/
fortune/fortune_archive/1991/06/03/75096/index.htm) z dne 3. junija 1991 avtorja
Thomasa A. Stewarta. Avtorji s podrocja intelektualnega kapitala v vecini pripadajo
dvema smerema/Solama — prva je t.i. strateSka oziroma $ola intelektualnega kapitala,
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ki poudarja uporabo znanja in razmerje med uspehom in znanjem. Druga smer pa je
smer/Sola merjenja intelektualnega kapitala, ki je osredotoCena na razvijanje novih
informacijskih sistemov, saj se poleg finan¢nih vidikov morajo meriti tudi nefinan¢ni
podatki (Roos et al., 2000). K razsiritvi uporabe in nadaljnjim raziskovanjem pod-
rocja intelektualnega kapitala pa je leta 1993 prispeval Edvinsson, ki je izraz neotip-
ljiva sredstva zamenjal za besedno zvezo-pojem intelektualni kapital (Lozar, 1998).
Pet let kasneje pa je bil v Sloveniji objavljen prvi ¢lanek o intelektualnem kapitalu,
raz§iritve raziskovanj s podrocja intelektualnega kapitala pa je bilo Sele po letu 2002
naprej.

Proucevanja in raziskovanja intelektualnega kapitala so v polnem zagonu, saj so
tako organizacije kot posamezniki razvili §tevilne metode vrednotenja intelektualne-
ga kapitala, ki pa Se niso splosno sprejete.

Metode merjenja intelektualnega kapitala delimo na Stiri glavne skupine:
1. Direktne metode,

2. Metode trzne kapitalizacije,

3. Metode dobickonosnosti sredstev,

4. Metode sistemov kazalnikov.

Direktne metode merjenja intelektualnega kapitala (Direct Intellectual Capital
Methods — DIC) se uporabljajo za izraCunavanje dodane vrednosti, vrednotenje in-
telektualnih sredstev in za denarno izrazeno vrednost neopredmetenih sredstev z do-
lo¢itvijo posamicnih elementov. Glavne direktne metode so metoda tehnoloskega
posrednika, metoda dodane vrednosti, metoda vrednotenja patentov, metoda vredno-
tenja zmoznosti ljudi (Sitar, 2003).

Metode trzne kapitalizacije (Market Capitalization Methods - MCM) izkazujejo de-
narno izrazeno vrednost neopredmetenih sredstev na ravni organizacije in temeljijo
na dodani vrednosti kapitala na trgu. Intelektualni kapital je razlika med trzno vre-
dnostjo in vrednostjo lastnega kapitala. Glavne metode za ugotavljanje trzne kapi-
talizacije so Tobinov koeficient Q, razlika med trzno in knjigovodsko vrednostjo,
metoda nevidne bilance stanja in metoda trzne vrednosti (Sitar, 2003).

Metode ugotavljanja dobickonosnosti sredstev (Return on Assets Methods — ROA)
merijo intelektualni kapital na ravni organizacije, ki ga denarno ovrednotijo - iz-
racun povprecja preteklih dobickov pred obdavcitvijo, ki se jih primerja s sredstvi,
nato pa s povprecjem v panogi. Metode, ki spadajo v to skupino so intelektualni ko-
eficient dodane vrednosti, ekonomska dodana vrednost, izracunana neopredmetena
vrednost (Sitar, 2003).

Metode »zbirk« kazalnikov opredeljujejo vrednost neopredmetenih sredstev z do-
lo¢itvijo njihovih posamic¢nih elementov intelektualnega kapitala, kot so npr. kazal-
niki, ki spremljajo uspesnost samega intelektualnega kapitala, zdruzene kazalnike
pa se predstavi v grafu ali sistemu kazalnikov. Te metode so Skandia Navigator, IK
indeks, monitor neopredmetenih sredstev, uravnotezen sistem kazalnikov (Balance
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Scorecard) ter danske in Meritum smernice za porocanje o intelektualnem kapitalu
(Sitar, 2003).

Ne glede na panogo ima intelektualni kapital odlo¢ilno vlogo pri konkuren¢nosti
organizacij. Sprejeto je, da merjenje intelektualnega kapitala omogoca boljsi nad-
zor nad poslovanjem, u¢inkovitej$e odlo¢anje in ocenjevanje vrednosti organizacije.
Vendar pa se s stopnjo neotipljivosti povecuje tudi subjektivnost merjenja. Hkrati z
neotipljivostjo pa se pojavijo tudi problemi/tezave zaradi »lastniStva« sestavin Clo-
veskega kapitala/¢loveskih zmoznosti, soodvisnost sestavin, ki jih je jih pri merjenju
nemogoce posamicno razlociti, moznosti uporabe niso izkljucujoce kot pri drugih
prvinah, izkori$€anje je pogosto mozno kadarkoli, saj ni niti ¢asovno, niti Steviléno
omejeno, pri nastajanju in delovanju teh sestavin nimamo opravka s transakcijami,
njihova vrednost pa se lahko spreminja tudi brez transakcij.

2.2 Cloveske zmoznosti

Po mnenju skupine slovenskih avtorjev (Zupan et al., 2009) ¢loveske zmoznosti
(¢loveske zmozosti = ¢loveski kapital) zajemajo vse kar je oseba sposobna naredi-
ti in prispevati za organizacijo, kjer je zaposlena. Mozno jih je razvijati, negovati,
ohranjati in spreminjati. Ni last organizacije, le-ta jih ima v najemu dokler so ljudje
zaposleni v njej.

Akpinar in Akdemir (2000) ¢loveske zmoznosti razdelita na Stiri kljucne sestavine:

O sposobnost, ki je zmoznost opravljanja dolocenega dela z znanji, spretnostmi in
talenti;

o vedenje oziroma nacin delovanja posameznika pri opravljanju naloge;

O napor, ki se kaze kot vlozek, ki ga posameznik nameni za opravljanje naloge;

o kot cas, ki je merilnik vlaganj v cloveski kapital oz. cloveske zmoznosti.

Znanje je postalo najpomembnejsa prvina poslovnega procesa in klju¢ni dejavnik
poslovne uspesnosti ter dolgoro¢nega razvoja organizacije. Vendar znanje oziroma
delovne sposobnosti zaposlenih, enako kot tudi intelektualni kapital, e niso izka-
zane v klasicnih bilancah stanja. V skladu z trenutno veljavnimi in upostevanimi
racunovodskimi standardi se zaposlene obravnava zgolj kot stroske podjetja in ne
kot sredstva. Ra¢unovodski standardi pripi§ejo pojavom v poslovanju organizacije
vrednostni izraz, kar pa trenutno $e ne velja za zaposlene, saj jim Se ne znamo pripi-
sati denarne vrednosti.

3 Raziskava

Racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti zdruzuje dve podrocji v organizaciji - podrocje
cloveskih zmoznosti, ki jo opravlja kadrovska funkcija ter vrednotenje zaposlenih,
za kar je odgovornost racunovodstva. Glavni namen racunovodstva ¢loveskih zmoz-
nosti je odpraviti slabost klasi¢nega racunovodstva in sicer nerealni prikaz vrednosti
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organizacije. Dejstvo pa je, da lahko v vecini primerov vrednost neotipljivih sredstev
ugotovimo le pri prodaji/nakupu oziroma prevzemu podjetja, kjer predstavljajo raz-
liko med trzno in knjigovodsko vrednostjo.

3.1 Namen raziskave

Namen raziskave je opredeliti pomen cloveskih zmoznosti, kot glavne sestavine in-
telektualnega kapitala, predstaviti glavne metode vrednotenja cloveskih zmoznosti
in predstaviti racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti.

3.2 Raziskovalna vprasanja

Postavili smo naslednja raziskovalna vpraSanja:

1. Ali lahko v dobi znanja, klasi¢ni racunovodski izkazi pokaZzejo pravilno vrednost
organizacije in nam podajajo prave podatke za sprejemanje pravih odlocitev?

2. Kaksna je korist informacij pridobljenih na podlagi ¢loveskih zmoznosti za posa-
mezne deleznike v procesih?

3. Katere razvite metode so najucinkovitejSa za izracun vrednosti zaposlenih?

3.3 Raziskovalna metodologija

Uporabili smo deduktivni pristop, saj smo upostevali teorijo in razmisljanje strokov-
njakov s podrocja intelektualnega in ¢loveskega kapitala. Na kratko bomo predsta-
vili ¢asovnico razvoja racunovodstva ¢loveskih zmoznosti in razlicne metode vred-
notenja zaposlenih. Za namen tega prispevka smo uporabili sekundarne podatke, ki
smo jih pridobili v strokovni literaturi.

4 Razprava

4.1 Racunovodstvo cloveskih zmoznosti

Prve zamisli vklju¢evanja vrednosti cloveskih zmoznosti v raCunovodske izkaze so
se pojavile v 60-ih letih prejSnjega stoletja, ko so novo podrocje poslovnega racuno-
vodstva poimenovali racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti (Human Resource Acco-
unting). Zaposleni so obravnavani kot premozenje organizacije — vrednosti zaposle-
nih se izkazujejo med sredstvi na aktivi in v kapitalu na pasivi.

Pomembni zacetniki podro¢ja racunovodstva cloveskih zmoznosti so Brummet,
Flamholtz in Pyle, ki so leta 1968 prvi¢ uvedli v prakso (o)vrednotenje zaposlenih v
organizaciji (Flamholtz, Bullen in Hua, 2002).

Flamholtz (1999) ra¢unovodstvo ¢loveskih zmoznostih opredeljuje kot nacin pred-
stavljanja, razvijanja in oblikovanja ¢loveskih virov ter nacine presojanja, ki se obli-
kujejo v zvezi z njimi. Za Milosta (2001) je racunovodstvo Cloveskih zmoznosti
sistem, s katerim oskrbuje poslovodstvo z informacijami o zaposlenih v organizaciji,
o njihovi vrednosti ter stroskih.
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Gebauer (2002) v racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti vkljucuje tudi druge vred-
nosti, ki prav tako niso vklju€ene v rac¢unovodske izkaze - vrednost kupcev, vrednost
blagovne znamke, vrednost dobaviteljev.

Faze razvoja ra¢unovodstva ¢loveskih zmoznosti pa so (Flamholtz, 1999):

0  Obdobje 1960—-1966, ki predstavlja zacetek kljuénih delov racunovodstva ¢lo-
veskih zmoznosti. V tej fazi se oblikujejo model »nenabavnega« dobrega imena
in model korigiranja sedanje nabavne vrednosti.

0  Obdobje 1967—1970 predstavlja fazo, kjer so spisani kljuc¢ni deli teoreti¢nih raz-
iskav iz razli¢nih modelov merjenja ¢loveskih zmoznosti - metoda zgodovinskih
stroskov ter merjenje s pomocjo denarnih in nedenarnih modelov vrednotenja.

O Obdobje 19721977 predstavlja fazo rastocega povpraSevanja (raziskave in
¢lanki) o racunovodstvu ¢loveskih zmoznosti, in v prenosu teorije v prakso.
Raziskave iz tega obdobja so pokazale na pomembnost vpliva tega racunovod-
stva pri sprejemanju pravilnih soglasij in zakljuckov, ki pripeljejo do uspesnosti
organizacije.

o Vobdobju 1978—1980 je prislo do velikega upada raziskovanj in navdusenja nad
racunovodstvom c¢loveskih zmoznosti.

0 Obdobje od leta 1981 do danes pa je zaznamovano s ponovno 0zivitvijo zani-
manj za teoreti¢ni in prakti¢ni del ra¢unovodstva ¢loveskih zmoznosti. Poudarja-
jo veliko vrednost drugim sredstvom = intelektualno premozenje, ki ni prikazano
v izkazih klasi¢nega racunovodstva.

Pri vrednotenju zaposlenih racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti uporablja nedenarna
in denarna merila.

4.2 Modeli vrednotenja cloveskih zmoznosti

Pomen in namen ra¢unovodstva cloveskih zmoznosti je, da z razlicnimi modeli
vrednotenja Zeli priblizati trzno in knjigovodsko vrednost. Pri vrednotenju ¢loveskih
zmoznosti se uporabljajo denarni in nedenarni modeli. Denarni modeli so uporabnej-
$i in pomembnejsi, saj izkazujejo denarno izrazene vrednosti, hkrati pa omogocajo
lazjo predstavo in ¢asovno, konkuren¢no in panozno primerjavo.

Denarni modeli vrednotenja ¢loveskih zmoznosti (Milost, 2007a):

o Pri Modelu »nenabavljenega« dobrega imena se je zelelo ovrednotiti vrednost
zaposlenih. Model predpostavlja, da sredstvo ne prinasajo dodatne vrednosti, e
le to ni delujoce sredstvo, kar so zaposleni in njihove zmoznosti.

O Model korigirane sedanje vrednosti je bil razvit za deleznike, ki spremljajo or-
ganizacije na trgu. Model ponudi rezultat na podlagi nadpovprec¢ne donosnosti
vloZenih sredstev v posamezni organizaciji, ki jo primerja z donosnostjo v celot-
nem gospodarstvu. Izracun koeficienta uspesnosti dela zaposlenega je sestevek
tehtanih povprecij donosnosti vlozenih sredstev v posamezni organizaciji in ce-
lotnem gospodarstvu.

0o Model kapitalizacije zgodovinskih stroskov je razvil Likert s pomocjo zaposle-
nih v R. G. Berry Corporation leta 1967. Model prikazuje vse stroske, ki nastane-
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jo pri novi zaposlitvi, da lahko delavec samostojno opravi svoje delo na svojem
delovnem mestu - od pridobivanja zaposlenega do razvijanja ze zaposlenega.

O Model izraCunane neopredmetene vrednosti je bil razvit zato, da so organizacije,
ki imajo relativno malo zabelezenih sredstev v bilanci stanja ter veliko neotiplji-
vih sredstev, pridobile financne kredite. Model je pokazal, da so podjetja vred-
nejsa veliko vec kot so predstavljeni izkazi v klasicnem racunovodstvu.

o Pri Modelu nadomestitvenih stroskov se lo¢i nadomestitvene stroske na posa-
micne in pozicijske stroske.

0 Model razlike med trzno in knjigovodsko vrednostjo, kjer je knjigovodska vred-
nost podjetja vrednost, ki jo prikazujejo bilance organizacije, medtem, ko je tr-
zna vrednost ocenjena vrednost organizacije, za katero bi se najverjetneje pogo-
dili kupci in prodajalci na trgu. Neopredmetena sredstva so v tem modelu odmik
med vrednostjo v knjigah organizacije in vrednostjo, ki jo dobimo na trgu.

Nedenarni modeli vrednotenja ¢loveskih zmoznosti (Milost, 2007b):

0 Michiganski model so razvili na Univerzi v Michiganu leta 1969 in je sestavljen
iz treh spremenljivk, s katerimi dobimo vrednost zaposlenih za organizacijo, in
sicer iz vzor¢ne spremenljivke, izvedbene spremenljivke in posledic¢ne spremen-
ljivke.

o Flamholtzov model temelji na vrednosti zaposlenega, ki je soodvisna od ocenje-
ne vrednosti delavca ter moznosti, da ne bo prislo do fluktuacije.

o Oganov model je namenjen storitvenim organizacijam, ki niso trzno ovrednote-
ne. Model govori o tem, da je vrednost zaposlenega za organizacijo enaka dolgo-
ro¢ni koristnosti, ki mu jo nudi zaposlitev na tem delovnem mestu.

4.3 Modeli vrednotenja cloveskih zmoznosti v praksi

Uvedba vrednotenja ¢loveskih zmoznosti v bilanco stanja ima najve¢ pristasev med
organizacijami v ZDA v skandinavskih drzavah in Indiji, medtem, ko smo v Slove-
niji Se v velikem zaostanku.

Organizacije, ki so vpeljale racunovodstvo ¢cloveskih zmoZznosti, so Barry Corpora-
tion (prva organizacija, ki je sestavilo racunovodske izkaze z uporabo vrednotenja
zaposlenih), Excellent Electronic Touche Ross & Co., Midwestern Insurancce Com-
pany. Excellent Electronic Company, Consultus Sparbanken Sverige, Skandia, Telia,
WM Data PLS consult, Ramboll Sparekassen Nordjylland, Madras Refineries Ltd,
Cochin Refineries Ltd., Project and Equipment Corporation of India Ltd. Cemment
Coroporation of India, Engineers India Ltd., hinustan Shipyard in Oil India Ltd.

Organizacije, ki v praksi uporabljajo modele ra¢unovodstva ¢loveskih zmoznosti,
so za glavni razlog uvedbe navedle izboljSanje javnega ugleda ter dokaz, da svoje
zaposlene vidijo kot nekaj vec kot le zgolj stroSek, da se jih s tem motivira ter pridobi
nove vlagatelje.
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4.4 Uporabnost modelov vrednotenja cloveskih zmoznosti

Po Milostu (2001) so klju¢ni razlogi za vklju¢evanje vrednoti zaposlenih v klasi¢ne

racunovodske izkaze:

O enaka prerazporeditev vlaganj v sredstva znotraj organizacije, kar velja tudi za
zaposlene,

O zaposleni so posredno mobilni,

o vkljuCevanje v izkaze je lahko motivator zaposlenih,

o bolje je, da vrednotenje vkljuCujemo v racunovodske izkaze, pa Ceprav so su-
bjektivni, ko pa da te vrednosti sploh ne poznamo,

o cCeprav so informacije o zaposlenih nerealne, bi lahko njihovi izracuni tekom let,
uspesnost organizacij potrjevale oziroma zavracale,

O omogoca lazje nacrtovanje in ravnanje z zaposlenimi,

oz uvedbo se kaze primernejSa knjigovodska vrednost organizacije, s ¢imer se za-
gotavljajo dodatne informacije, ki pripomorejo k poznavanju organizacije na trgu,

O stroski uporabe racunovodstva ¢loveskih zmoznosti bi bili zanemarljivi, glede na
njihov pri¢akovan pozitiven ucinek,

O uporaba zgolj klasi¢nih pristopov ratunovodstva in zavracanje pomena ¢loves-
kih zmoZnosti kaze na nezavedanje ter mo¢no podcenjevanje kazalnikov uspes-
nosti organizacije.

Milost (2001) je navedel tudi razloge proti vklju¢evanju vrednosti zaposlenih v ra-

cunovodske izkaze:

O sredstva so last organizacije, kar pa ne velja za zaposlene,

O sredstva so prosto mobilna, kar pa ne velja za zaposlene,

o vkljuCevanje zaposlenih v izkaze ne bi dodatno motiviralo zaposlene, saj bi to

kve¢jemu imelo negativen vpliv na vzdusje v organizaciji,

vrednost je izracunana na subjektivnih ocenah in jo je tezko preveriti ter oceniti

njene koristi,

O obstojece metode vrednotenja zaposlenih ne upostevajo splosno nacelo previd-
nosti,

O izracun vrednosti lahko zavede uporabnike letnih porocil, saj nimajo izkusenj in
niso seznanjeni s splosnimi naceli vrednotenja zaposlenih,

O ni Se teoreticno razvit in prakti¢no uporabljen enoten model,

o racunovodstvo premore mnogo drugih problemov, ki so glede na razmere bolj
pereca in prej pricakujejo resitev od slednjega.

O

Milost (2007a) je leta 2006 opravil raziskavo o racunovodstvu ¢loveskih zmoznos-
ti, kjer je zelel ugotoviti prepoznavanje tega podroc¢ja v slovenskih organizacijah.
Navkljub dolo¢enim pomanjkljivostim njegove raziskave pa je ugotovil, da navkljub
temu, da racunovodje slabo poznajo samo tematiko - pomen in namen tega racuno-
vodstva, pa jih vecina meni, da je potrebno v zaposlene enako vlagati kot v ostala
sredstva., ceprav menijo, da klasi¢no racunovodstvo nudi ustrezne in dejanske podatke
o vrednosti organizacije. Menijo, da so informacije, ki se pridobijo s tem ra¢unovo-
denjem pomembne pri poslovnih odlocitvah, zlasti na podro¢ju kadrovske funkcije,
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¢eprav lahko soCasno zmedejo uporabnike teh informacij. Raziskava je pokazala, da je
poslovodstvo bolj naklonjeno racunovodstvu ¢loveskih zmoznosti kot ra¢unovodje in
da so mlajsi bolj naklonjeni tej vrsti racunovodenja kot starejSi anketiranci.

5 Zakljucek

Racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti je bilo ob svojem nastanku inovativen koncept,
ki je odpiral mnogo vpraSanj, vendar je tekom razvoja ponudil premalo odgovorov,
da bi vzbudil $irSe zanimanje. Pa Ceprav strokovnjaki razlicnih disciplin vseskozi
ponavljajo, da so ¢loveske zmoznosti (Cloveski kapital) klju¢na konkuren¢na pred-
nost, brez katere organizacije ne morejo uspesno delovati, in da so pomembne pri
odlo¢itvah v organizaciji.

Racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti je sestavni del racunovodstva, ki ¢loveske
zmoznosti umesca v izkaze in s tem poveca vrednost organizacije in pokaZze realnej-
S0 in tocnejso sliko o organizaciji. Kljucno pri racunovodstvu ¢loveskih zmoznosti je
to, da zaposlene priznava kot sredstva v aktivi in kot kapital v pasivi bilance stanja.

Zaposleni s svojimi zmoznostmi ustvarjajo prav dodatno vrednost organizacije, ki
je lahko glavna konkuren¢na prednost pred ostalimi na trgu. Navkljub vsemu, pa
cloveske zmoznosti v vecini organizacij, $e vedno finan¢no ne ovrednotijo in jih ne
uvrstijo v racunovodske izkaze. Racunovodstvo cloveskih zmoznosti Se ni sprejet
kot splosen koncept, s katerim bi lahko vrednosti zaposlenih vpeljali v letne financne
izkaze podjetja.
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Kako do efikasnijeg pripremanja za
prakti¢no delovanje nastavnika

UDK 37.011.3-051:377.6

KLJUCNE RECI: teorijsko obrazovanje, praksa, mo-
deli, nastavnik, kompetencije

POVZETEK - Zahtevi za kvalitetnim obrazovanjem
aktualizovali su i pitanje profesionalnog priprema-
nja nastavnika stavljajuci naglasak na sticanje novih
kompetencija i redefinisanje ve¢ postojecih. Razvoj
neophodnih strucnih i profesionalnih kompetencija
studenata buducih nastavnika, zahteva da sadrZi-
na i nacin pripremanja omoguce razvoj u skladu sa
profesionalnim ulogama. Osim toga, unapredivanje
inicijalnog obrazovanja nastavnika u evropskom
konceptu odnosi se na potrebu cvrséeg povezivanja
akademskih sadrzaja i obrazovnih nauka metodickih
sadrzaja i povec¢avanje prakticne nastave, sto se u ne-
kim zemljama i realizovalo. Medutim, u istrazivanju
o misljenju profesora i studenata o odnosu teorije i
prakse u Republici Srbiji, pokazalo se da prevladava
dozivljaj »rascepa« izmedu teorije i prakse u uni-
verzitetskoj nastavi. Jos uvek previadava tzv. static-
ki model organizacije po kome se praksa realizuje u
kratkom i »zgusnutom« inicijalnom obrazovanju i u
slaboj povezanosti sa teorijskim obrazovanjem. Pot-
rebne kompetencije se sticu kroz akademske sadrzaje
izvan konteksta za koji se sticu u malom broju. Cilj
nam je da ukazemo na brojne nedostatke pripremanja
nastavnika za prakticni rad ali i da ukazemo na neke
savremene modele u zemljama Evrope zasnovane na
potrebama kvalitetnog i efikasnog osposobljavanja
nastavnog kadra kako bi ovladao neophodnim struc-
nim i profesionalnim kompetencijama od kojih zavise
u krajnjem najvazniji ishodi vaspitno-obrazovnog
sistema.

1 Teoreti¢na izhodiséa

UDC 37.011.3-051:377.6

KEY WORDS: theoretical education, practice, mo-
dels, teacher, competences

ABSTRACT - Demands for quality education have
actualised the issue of professional preparation of
teachers, putting emphasis on acquiring new compe-
tences and redefining the existing ones. Developing
the necessary professional and expert competences of
future teachers depends on the content and methods
of preparation, which are expected to provide develo-
pment in accordance with their professional roles. In
addition, in the European concept, improving initial
teacher education refers to the need to link academic
content and education science and teaching methods
more tightly, increasing the number of practical clas-
ses, which has been done successfully in some cou-
ntries. However, a study on the opinions of teachers
and students about the relationship between theory
and practice in Serbia has shown that most of the re-
spondents feel there is a chasm between theory and
practice in university teaching. The so-called static
model is still prevalent and in this model, practical
classes are realised during short and “condensed”
initial education, and poorly linked to theoretical
education. The required academic competences are
acquired mostly through academic content and outsi-
de the educational context. We would like to point out
numerous faults in teacher preparation for teaching
practice, but also to present several contemporary
European models based on the need to prepare the
future teachers properly and efficiently to master the
necessary professional and expert competences. Af-
ter all, the most important outcomes of the education
system rely on exactly those.

Kraj 20. veka i pocetak 21. veka oznaceni su kao vreme u kome se kontekst obra-
zovanja brzo menja, zbog cega su promene i reforme obrazovanja stalan proces. Jo$
se u izvestaju OECD-a »obavezno Skolovanje u svetu koji se menja« (Compulsory
Schooling in a Changing World, 1983) isti¢e izmedu ostalog, da ¢e nastavnici u
buduénosti biti izloZeni sve ve¢em pritisku da diversifikuju svoje funkcije, da mo-
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difikuju svoje stilove nastave, da se izbore sa novim zahtevima kurikuluma i da
eliminisu nesto od svoje davno ustanovljene autonomije. (Prema: Skola i kvalitet,
1988, str. 106). Zato sadrzaji inicijalnog obrazovanja nastavnika i njihovog osposob-
ljavanja treba da budu dovoljno funkcionalni, obimni i fleksibilni kako bi mogli brzo
da reaguju na promene.

Brojni stru¢njaci koji se bave nastavniCkom profesijom smatraju da je nastavnik
kljucni ¢inilac reforme obrazovanja i da se uloge nastavnika mogu ostvariti samo
uz veée angazovanje u neposrednom prakticnom vaspitno-obrazovnom i nastavnom
radu. Kvalitet obrazovanja nuzno podrazumeva i kvalitet didakti¢ko-metodickog ob-
razovanja za neposredan vaspitno-obrazovni rad.

Biti danas nastavnik znaci, biti dobar stru¢njak u svojoj oblasti — predmetnom po-
drucju, znati i umeti posredovati to znanje ucenicima, Sto istovremeno podrazumeva
brojna didakticko-metodicka znanja, sposobnosti i umenja. To istovremeno znaci
biti osposobljen za sloZene zadatke u organizaciji procesa ucenja u nastavi za raz-
licite kategorije ucenika, za »prosecne« ali 1 za darovite i za ucenike sa teskocama
i smetnjama u razvoju, za podsticanje kreativnosti, stvaralastva, istrazivackog rada,
za primenu obrazovne tehnologije, za kvalitetnu evaluaciju, pracenje i ocenjivanje
zasnovano na ishodima, za kvalitetnu nastavu, za saradnju sa roditeljima, lokalnom
sredinom i dr.

Ve¢ dugi niz godina se u »Sirokom frontu« vodi akcija, ne samo kod nas nego i u sve-
tu, da se do razvoja kompetencija dode organizovanim, sistematskim i funkcional-
nim povezivanjem inicijalnog obrazovanja a u okviru njega povezivanjem teorije i
prakse, ali i daljeg stru¢nog usavrsavanja i individualnog obrazovanja tokom radnog
veka i dalje. Jedno od znacajnijih pitanja jeste i to da se u »definisanju kompetencija
mora ukljuciti ¢injenica da stalne promene imaju udela u projekciji onih profesio-
nalnih kompetencija koje ¢e biti od znacaja za projektovane, za buduée poslove«
(Suzi¢, 2005). Profesionalne kompetencije proizilaze iz profesionalnih uloga nastav-
nika. Profesionalno kompetentan nastavnik treba da bude sposoban da menja radno
okruzenje, da se ukljuci u timski rad, bude kooperativan, spreman da deli znanja,
razmenjuje i razmatra razlicite ideje, uspeva da znanje uc¢ini produktivnim da ga fle-
ksibilno i kreativno primenjuje, analizira, reSava probleme, spreman je na promene.
(Dracker, 1995).

Obrazovanje nastavnika zasnovano na kompetencijama predstavlja odgovor na kriti-
ku, na ranije programe obrazovanja nastavnika, koji su bili viSe »teoretski« a koje su
nastavnici smatrali previse udaljenim od prakse, od u¢ionice i irclevantnim za potre-
be buducih nastavnika, §to sa druge strane ne znaci da treba i¢i u drugu krajnost pa
obrazovanje nastavnika svesti na osposobljavanje i usmeriti ga samo na vestine i teh-
nike, odnosno na instrukcije i tako zanemariti nauc¢na teorijska znanja i sve svesti na
»tehnicizam«. Danas se smatra prevazidenim koncept po kome je trebalo »opremiti«
buduce nastavnike onim kompetencijama koje se smatraju neophodnim za obavlja-
nje zadataka nastavnicke profesije tokom Citavog radnog veka a istovremeno razviti
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sposobnosti reSavanja problema koje su potrebne za »nosenje« sa zadacima nastave
1 nastavnicke profesije, koji se brzo menjaju.

Podvojenost teorijske nastave od prakticnog osposobljavanja dovodi do shvatanja
da se prvo obrazovanje stice u akademskom podrucju, dok je sticanje nastavnickih
kompetencija i vestina svedeno na nivo treninga. Tako se nastavnicke vestine usva-
jaju nezavisno od konteksta u kome se sti¢u, usvaja se tehnika i propisane procedure.
Teorijska znanja moraju biti dovoljno integrisana sa prakticnom nastavom, tako da
fragmentarnost ne omogucava primenu teorijskih znanja u pripremanju i izvodenju
prakti¢nog rada kao ni problemske pristupe nastavi.

Jos uvek se u sistemu obrazovanja nastavnika, posebno onih za rad u srednjoj skoli
i predmetnoj nastavi u osnovnoj, oseca uticaj tradicije »akademskog obrazovanja,
koje naglasava prevashodno vaznost nau¢nog znanja u akademskim predmetima,
disciplinama, za nastavu i nastavni¢ku profesiju. Razume se da ovaj koncept pod-
razumeva da su poznavanje naucnih struktura, sadrzaja i metodologije odredenih
akademskih disciplina, kompetencije i stavovi, usvojeni tokom usvajanja znanja,
dovoljni za osposobljavanje nastavnika za kompetentno obavljanje zadataka obra-
zovanja 1 nastave. Oni koji su u pro$losti podrzavali ovu koncepciju, pozivali su
se na Humboltov princip (Bilding durch Wissens haft — obrazovanje ili erudicija
kroz bavljenje naukom). Ovaj koncept poznat je i kao koncept »liberalne edukacije«.
Akademska tradicija samo delimic¢no priznaje vaznost pedagoske teorije, metodolo-
gije i nastvane prakse. Najve¢i procenat sadrzaja obrazovanja (do 80 %) odnosi se na
izuCavanje manjeg broja akademskih disciplina a stru¢nim predmetima i prakticnoj
obuci pripada manji deo. Buduéi nastavnici se tako specijalizuju u malom broju
akademskih disciplina (naj¢esée u jednoj), a da pri tome u sadrzaj inicijalnog obra-
zovanja nisu uvrsteni osnovni zadaci nastavnicke profesije (stvaranje jake sredine za
ucenje, podrska ucenicima u ucenju i dr.)

Model po kome se u obrazovanju nastavnika prvo izuc¢avaju odredene akademske
discipline, na nau¢no teorijskom nivou, nakon ¢ega se uvode strucni predmeti a onda
na kraju kratka praksa u $koli, jo§ uvek je prisutan u obrazovanju nastavnika na
fakultetima. Ovaj tzv. »konsekutivni model« oc¢igledno poc¢iva na pogresnom ra-
zumevanju odnosa teorije 1 prakse. Dugoro¢nije posmatrano ovaj model razdvaja
sadrzaje od metoda, odnosno poznavanje predmeta od znanja kako se poucava, od
pedagoskog znanja kako se znanja posreduju u nastavi.

Prema nekim ocenama kvaliteta obrazovanja nastavnika u Srbiji kao nezadovoljava-
juce, uzroke treba traziti u dominaciji akademskog znanja i zapostavljanju razvoja
pedagoskopsiholoskih i didakticko-metodickih kompetencija. Zato je kao najvaznije
pitanje u ovoj oblasti kvantitet i kvalitet studentske prakse koja je i najslabija karika
u sistemu obrazovanja nastavnika jer ne postoji prava veza izmedu inicijalnog obra-
zovanja buduéih nastavnika i njihovog buduceg rada u skoli.

Savremeno koncipiranje prakse pociva na novoj paradigmi akcione refleksije prema
kojoj sustinu pripremanja nastavnika, pored ovladavanja strukom (sistemom znanja,
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metodama ucenja i dr.), Cini osposobljenost da u datim situacijama smisljeno postu-
pa, preispituje i analizira svoje svakodnevno iskustvo i tako uci. Teorijsko znanje i
prakti¢ne vestine u funkciji su razvijanja sposobnosti tumacenja vaspitno-obrazov-
nog procesa. Iz ugla akcione refleksije, dobra je ona praksa u kojoj student pokusava
da razume i primeni svoja teorijska znanja, prati i analizira svoje iskustvo i tako uci
(Nikoli¢, 2008).

Kada neko reflektuje, on ne usvaja nove mentalne strukture kao stati¢ne i date ve¢
tezi da ih prosiri i redefiniSe. Osoba je reflektivna kada strukturiSe sopstvenu per-
cepciju situacije ili kada menja i prilagodava ve¢ formirane strukture (Budic i sar.,
2008).

Dosadasnje analize sistema pripremanja nastavnika za profesionalni rad, pokazale
su, da se malo paznje posvecivalo pitanjima prakse studenata nastavnickih fakulteta
tokom inicionalnog obrazovanja a da su neke preporuke i analize evropskih asocija-
cija aktualizovale ovo pitanje nakon ¢ega su trazena i neka zakonodavna reSenja kod
nas. U pedagoskoj literaturi je malo stru¢nih empirijskih radova na ovu temu koji bi
ukazali na probleme i teskoce ali i moguca resenja u unapredivanju ove delatnosti.
Jo§ manje je bilo pokusaja da se utvrde jedinstveni modeli strucne prakse sa cvrs¢om
konceptualnom osnovom koja bi u celini obuhvatila studije razli¢itih nastavnickih
fakulteta.

U manjem broju radova, u domacoj stru¢noj literaturi poslednje dve decenije pojavile
su se analize i komentari vezani za probleme stru¢ne prakse studenata nastavnickih
fakulteta. Tako se nailazi naocene da su osnovni neodstaci koji prate formalno prip-
remanje i osposobljavanje studenata buducih nastavnika, dominacija stru¢no-pred-
metnog obrazovanja i zapostavljanje prakticne aplikativne dimenzije (Peji¢, 2005).
Da ne postoji dobra koncepcija funkcije oblika i sadrzaja i organizacije pedagoske
prakse, tvrdi Kamenov (1993). Praksa studenata predstavlja samo aneks teorijskom
osposobljavanju a ne ravnopravan i bitan segment celokupnih priprema za nastav-
nicki poziv, navode neki istrazivaci. Analize studijskih programa i dnevnika rada
individualne prakse studenata ukuazuju na ¢injenicu da se o teorijskom a posebno
prakti¢énom osposobljavanju ne vodi dovoljno racuna (Budi¢ i sar., 1993). Opsta je
ocena da svaka institucija za obrazovanje nastavnika ima razli¢ite modele prakse (po
broju sati, dostupnosti kordinatora, razvijenosti mreze skola- vezbaonica i sl.). Stu-
denti Cesto sami traze i sprovode praksu a ne putem sistematski organizovane prakse.
Vreme koje student provodi na praksi cesto je vrlo kratko i ispunjeno samo pasivnim
posmatranjem ¢asova. Ove konstatacije se odnose vise na nastavnicke fakultete koji
pripremaju nastvanike za predmetnu nastavu a ne i na uciteljske/pedagoske fakulte-
te. Cinjenica je da se obrazovanje predmetnih nastavnika ocenjuje naru¢ito slabim.
Ucenje akademskog, disciplinarnog sadrzaja vise se vrednuje od ucenja kako orga-
nizovati nastavu i podrzavati ucenje.

Veliki procenat ispitanih studenata (istorije, latinskog i francuskog jezika) doziv-
ljavaju svoje inicijalno obrazovanje kao dovoljno samo za akademski sadrzaj pred-
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meta, kao i da je najbolji nain za razvoj nastavni¢kih kompetencija li¢no iskustvo
(Rajovi¢ - Radulovi¢, 2007).

Istrazivanja centra za pracenje (monitoring) o prakticnoj nastavi na fakultetima na
Cetiri univerziteta u Srbiji ukazuju da praksa nije sistematski reSena da se svodi na
volju i motivaciju nastavnika i studenata (Savi¢, 20006).

Bez obzira §to se praksa studenata na uciteljskim fakultetima smatra organizovani-
jom i sa duzom tradicijom od ostalih nastavni¢kih fakulteta, neka istrazivanja uka-
zuju da su i tu prisutni brojni problemi razlicite prirode. Tako su studenti uciteljskog
fakulteta u Uzicu praksu ocenili kao beskorisnu, kratkotrajnu, dosadnu i monotonu
(Nikoli¢, 2008).

Da se praksa studenata nastavnic¢kih fakulteta suocava sa nizom problema govore
rezultati analize i istrazivanja u okviru proekta EU »Razvionica« (podrska razvoju
ljudskog kapitala i istrazivanju-opsSte obrazovanje i razvoj ljudskog kapitala, 2012,
str. 295-369, Europeaid, 131556/RS) na 65 departmana i fakulteta, 5 najvecih uni-
verziteta u Srbiji na kojima se Skoluju buduéi nastavnici, 2013. godine. Rezultati
pokazuju da norme i organizacija skolske prakse variraju od fakulteta do fakulteta i
da sadrzaj prakse nije u potpunosti uskladen sa zahtevima nove profesije nastavnika.
Postoje razlike izmedu fakulteta na kojima se obrazuju nastavnici razredne nasta-
ve-ucitelji i predmetne nastave, ali su razlike unutar grupa daleko vece. UocCava se
nedostatak saradnje izmedu fakulteta i Skola-vezbaonica, nedovoljno trajanje prakse
i nedostatak ljudskih resursa veliki broj studenata u odnosu na broj skola-vezbaonica
ali i veliki broj studenata na jednog nastavnika posebno na uciteljskim/pedagoskim
fakultetima. Izbor Skola za praksu najcesSce se bira prema slede¢im kriterijima: ko-
operativnost nastavnika i direktora skole;kvalitetni nastavnici (imaju dobre rezultate
u radu, na takmicenju ucenika i sl.); opremljenost $kola; dovoljno prostora;blizina
Skola 1 fakulteta;licni kontakt sa pojedinim nastavnicima. U praksu je uklju¢en mali
broj mentora u $koli a skolsku praksu vodi jedan asistent i jedan koordinator. Samo
jedan nastavnik na fakultetu se bavi praksom. Vreme koje se posvecuje praksi na ne-
deljnom i godi$njem nivou je nedovoljno, broj sati je neujednacen. U odnosu na broj
studenata na jednog nastavnika u proseku je 10-18 studenata na ¢asovima u $koli.
Praksa se svuda tretira kao obavezni kurs vrednovan od 5-6 ESPB. U prou¢avanju
kurikularnih ciljeva vezanih za praksu utvrdeno je da se akcenat stavlja na obuku
studenata (sticanje znanja o pitanjima vezanim za Skolu i primena ste¢enih znanja,
upoznavanje Skolskog programa i sl.). Ocena je da klju¢ne reci koje opisuju ciljeve
suuglavnom znanje, nastavna jedinica, planovi, programi, nastavnik, didaktika i me-
todika, umesto reci:kompetencije, refleksivni prakticar, samovrednovanje, kriticko
misljenje, samoregulisanje, profesionalni identitet, kooperativno ucenje, standardi,
savremene metode i dr. Kada je re¢ o ishodima, akcenat je na sposobnostima stude-
nata da nezavisno drZe cas-nastavu. Jezik propisanih ishoda prezasi¢en je terminima
koji su blizi tradicionalnom gledanju na nastavu. Studenti u toku prakse drze od 1
do 5 Casova pri cemu se naglasava pripema i analize sa nastavnikom fakulteta ali
bez opisa na¢ina kako se vri. Skolsku praksu ocenjuje nastavnik-mentor bez uéesc¢a
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mentora iz Skole. U formiranju ocene 70 % uces$¢a ima nastava i »odbrana« ¢asa gde
izostaju elementi ucesca u pripremi i realizaciji ¢asova mentora iz Skole. Saradnja
koordinatora sa Skolom nije zadovoljavajuca. Veéi broj fakulteta saraduje sa skola-
ma preko usmenih dogovora bez pisanih zvani¢nih ugovora (»Razvionica«, 9. 12.
2014.).

Koncepcija obrazovanja nastavnika zasnovana na savremenoj paradigmi nije lako
ostvariva i zbog nereSenog odnosa izmedu fakulteta i Skola-nastavnih baza. U nekim
zemljama ovaj problem je resen, ¢ini se i na jedino moguci nacin, izgradivanjem
modela partnerstva koji treba da unapredi kvalitet prakse. Partnerstva treba da imaju
naglasak na akademskoj pripremi i razvijanju prakti¢nih vestina kako bi studentima
pruzila kompetencije koje ¢e se reflektovati kasnije u njihovoj praksi. Partnerstvo
podrazumeva obostranu odgovornost i korist. Praksa se integriSe zajedno sa drugim
komponentama obrazovanja nastavnika u specificne programe $to jaca partnerstvo
i obostranu korist i zadovoljstvo. Posebno je znacajno to §to partnerstvo doprinosi
profesionalnom razvoju skola a to podrazumeva:visokokvalitetne nastavnike koji ¢e
biti sposobni da ispune zadatke mentora u toku prakse studenata;obrazovanje uz rad
za nastavnike u saradnji sa profesionalno razvijenim skolama;uspostavljanje stalnog
partnerstva fakulteta i Skola. Neki od vaznijih ciljeva partnerstva odnose se na po-
boljsanje kvaliteta poucavanja i obezbedivanja sredstava potrebnih za rad, demon-
striranje na¢ina putem kojih $kole promovisu u¢enje i obezbedivanje moguénosti
studentima da razvijaju pozitivne stavove u pripremi za buduéi poziv (Budi¢ i sar.,
2008).

Slovenija ima pozitivna iskustav u razvoju partnerstva fakulteta i Skola. Ovaj model
objedinjava:definisanje kompetencija i ishoda koji se o¢ekuju nakon prakse;koncipi-
ranje programa za pripremu mentora za mentorstvo u razlicitim oblicima prakti¢nog
pedagoskog osposobljavanja ukljucujuci i pripremu priru¢nika za Skole 1 mentore
(sa definisanim kompetencijama za mentore); modelovanje kriterija za ocenjivanje
uspesnosti studentske prakse i priprema koncepta portfolija.

Model prakticnog osposobljavanja studenata nuzno ukljucuje jedan od vaznijih
strateskih ciljeva u ovoj oblasti a to je uspostavljanje celovitog sistema evaluaci-
je, pracenja i ocenjivanja prakse,koji bi kao sastavni deo sistema i obezbedivanja
kvaliteta uslova vaspitno-obrazovnog rada i kvaliteta ishoda predstavljao celinu
profesionalnog pripremanja nastavnika. Kontinuiranim pra¢enjem i ocenjivanjem
prakti¢nog osposobljavanja studenata omogucava se donosenje pravilnih odluka i
usmeravanju napora i izbora efikasnije strategije prakti¢ne delatnosti. Refleksivnost
koncepta prakse omogucava kontinuirano pracenje i ocenjivanje sopstvene prakticne
aktivnosti-samoevaluaciju koja ima motivacionu vrednost i predstavlja neku vrstu
samoodredenja u toj delatnosti.
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2 Jedan model prakse studenata

U zemljama EU skolska praksa se organizuje na razli¢ite nacine i svuda je obave-
zna. Broj sati po studentu varira izmedu 100 i 800 uz izuzetke na Kipru 67, u Veliko
Britaniji 1065 sati.

U zemljama jugoisto¢ne Evrope posebno se zahteva da se studijski programi na nas-
tavnickim fakultetima vise usmere na prakticna iskustva u periodu kada su studenti
na praksi. Zahtev je da se svim studentima obezbedi redovna nedeljna Skolska praksa
koja je integrisana u kurikulum kao zajednicki standard.

Promene u sklopu Sirih obrazovnih reformi »ozakonjene« su od strane Evropske
komisije (European Commision, 2013) ali se na prakticnom nivou ne ostvaruju u
zadovoljavajucoj meri. Promene se odnose na povecavanje vremena $kolske prakse
studenata, razvijanje profesije mentora, osnazivanje dijaloga i partnerstva Skola-fa-
kultet i svih zainteresovanih strana. Pored trajanja prakse paznja je posvecena struk-
turi 1 sadrzaju prakse, primeni akcionih i primenjenih istrazivanja studenata tokom
prakse, ulozi mentora i mentorstva u sklopu pomo¢i studentima prilikom prakse,
kolaborativnom resavanju problem u stvaranju i sprovodenju programa prakse za
svakog studenta buduc¢eg nastavnika od nekoga ko je »naucen da predaje sadrzaj« do
profesionalca sa visokim nivoom struc¢nih saznanja uz stalno kontrolisanje i rekon-
struisanje trougla u¢enja, izmedu zaposlenih na fakultetu, $kole vezbaonice, mentora
u vezbaonicama i studenta buduceg nastavnika.

Jedan od predstavljenih modela prakse za buduée nastavnike na ve¢ pomenutoj kon-
ferenciji u okviru projekta »Razvionica, koji je implemetirao sve zahteve savreme-
ne organizacije prakse sadrzane u evropskim dokumentima, jeste model prakse na
Pedagoskom fakultetu Gornje Austrije.

Skolska praksa podrazumeva nastavu u veZbaonicama i tutorski rad na pedagoskom
fakultetu. Nastavnik mentor je odgovoran za organizaciju i sredinu za praksu stu-
denata budu¢ih nastavnika. Fakulteti saraduju sa vezbaonicama Sirom Austrije na
principima partnerstva. Mentori se pazljivo biraju, obuc¢avaju i vazno je da imaju
potrebno iskustvo pre dobijanja uloge mentora. Skolska praksa pokriva 6 ESPB bo-
dova po semsetru. Program u celini ima 180 ESPB bodova. Ukupan broj bodova
tokom studija koji se moze ostvariti na praksi je 36. Tutor je odgovoran za organiza-
ciju tutorskog rada i u svakom semestru za rad odvaja 8 dana. On evaluira studentski
portfolio i daje povratne informacije. U slu¢aju neodlu¢nosti u ocenjivanju tutor
ukljucuje nastavnika mentora. Praksa studenata zasniva se na modelu kompetencija
koje su definisane za svaki semestar i godinu. Model kompetencija se satoji iz vise
oblasti:refleksija i diskurs;svest o profesionalizmu;li¢ni napredak;saradnja i kolegi-
jalnost;sposobnost pravljenja razlika. Odredeni su obrazovni sadrzaji za praksu za
svaki semestar (npr. I semestar:svest o sebi i drugima, komunikacija, govor tela i
nastava, inteligencija, improvizacija,refleksivno pisanje, studije slucaja i savreme-
ni primeri nastavne prakse). Takode su odredeni obrazovni ciljevi (npr. | semestar:
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prepoznavanje sopstevnih kognitivnih, emocionalnih, kreativnih i socijalnih kompe-
tencija, prepoznavanje sopstvenih prednosti i mana, prepoznavanje i promovisanje
razli¢itih talenata kod dece,poboljSavanje pisane dokumentacije, razvijanje refle-
ksivnog stava u cilju licnog razvoja). Za kraj svakog semestra i prakse navedene su
ocekivane kompetencije studenata buduéih nastavnika kako li¢ne tako i nastavnicke
ali i kompetencije za razvoj Skole. Refleksija je takode definisana kao orijentacija.
Strogo su podeljene uloge nastavnika, mentora, savetnika za praksu kao i kriterijumi
za ocenjivanje kao osnov. Navedeni elementi nisu prisutni u svakom semestru po-
sebno na pocetku studija ali se vremenom umnozavaju i usloznjavaju kako se zadaci
usloznjavaju. Radno opterecenje za studente sastoji se od:hospitovanja, posmatranja
nastavnika-mentora, planiranja, predavanja u u¢ionici od strane studenata, povratnih
informacija koje daje nastavnik mentor, rad na portfoliju.

Nastavnici mentori su odli¢ni nastavnici koji ispunjavaju profesionalne zadatke nas-
tavnicke profesije u pogledu nastave i uc¢enja, obrazovanja, ocenjivanja i inovacija.
Jasno su definisane uloge mentora koje su prili¢no slozene i zahtevne. Zahtevi mora-
ju da se ispune na takav nacin da student moze da posmatra stvarne procese nastave
i ucenja koje obavlja nastavnik mentor u nastavnoj praksi tokom hospitovanja. Men-
tor ucestvuje zajedno sa nastavnikom mentorom sa fakulteta u evaluiranju prakse
studenta. Medu mentorima u skoli ima i doktora nauka.

Programima prakse predvida se nekoliko praktikuma tokom studija:orijentacioni
praktikum, pedagoski, didakticki, terenski i napredni praktikum. U okviru svakog
praktikuma predvideni su struktura, sadrzaji, ciljevi i veza sa teorijskim studijama
kao 1 broj bodova i trajanje.

Saradnja 1 partnerski odnosi su razvijeni, zasnovani na ugovorima sa duzom tradi-
ciom. Formirana je Komisija za superviziju koju ¢ine profesor sa fakulteta, direktor
Skole gde se odvija praksa, dekan fakulteta, univerzitetski nastavnici, nastavnici sa
nastavnickih fakulteta i student buduc¢i nastavnik. Komisija brine o organizaciji pra-
kse, planiranju, informisanju, evaluaciji i podrsci.

Nastavnik mentor mora imati najmanje 2 godine staza u nastavi u skoli. U Srbiji na
uciteljskom fakultetu praksu studenata vode asistenti na metodici odredene oblasti,
bez staza u nastavi $to je neadekvatno resenje. Pored toga nema obuke mentora nas-
tavnika na fakultetu kao Sto nema obuke ni za mentore nastavnike u skoli. U eva-
luaciji ne ucestvuje nastvanik mentor u $koli. Broj studenata u grupi u navedenom
modelu u okviru svakog praktikuma je od 4-5 ili 2 po odljenju $to je u odnosu na
Srbiju neuporedivo (15 do 20 studenata). U toku studija praksa se odvija u okviru
19-20 nedelja (u Srbiji 10 do 12 nedelja).
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3 Zakljucak

Tokom proteklih godina doslo je do ja¢anja svesti o potrebi osnazivanja studentske
prakse Sto je rezultiralo nekolicinom projekata u Srbiji. Neki pomaci su ucinjeni ali
se jo§ ne oseca veci napredak u toj oblasti. Da bi se olakSao proces uspostavljanja
najsavremenijeg nacionalnog sistema Skolske prakse, projekat koji finansira EU pod
nazivom »Razvionica« u Srbiji podrzava uspostavljanje mreze od 41 dobro opre-
mljene i pripremljene Skole veZbaonice i model skole Sirom zemlje, koje bi trebalo
da u saradnji sa fakultetima omogucéi praksu studentima buduc¢im nastavnicima i da
organizuje kvalitetan mentorski rad kroz obuku za mentore.

Ovaj projekat donekle je u skole uneo izvesne promene od opremanja za savremeno
izvodenje nastave do obuke za mentore kako bi saradnja sa fakultetima na kojima
se pripremaju nastavnici bila efikasnija. Urgentne promene sa ciljem unapredivanja
prakse studenata na nastavnickim fakultetima odnose se na sledece:obrazovni sis-
tem zahteva sistem Skolske prakse, umesto individualnih napora koji se nadovezu-
ju na rasute primere dobre prakse. Potrebno je ispuniti minimalne zahteve opisane
u dokumentima zakonodavca i slediti primere dobre prakse u Evropi. To znaci da
treba razviti kriterijume za akreditaciju Skolske prakse, usvojiti procedure selekci-
ja skola i mentora, definisati i implementirati mehanizme stimulacije i mehanizme
osiguranja kvaliteta. Razvoj kurikuluma posvecenog Skolskoj praksi u incijalnim
studijama, mora se izvr$iti ukljucuji¢i modernizaciju, obogacéivanje novim oblicima
prakse (akciono istrazivanje)uz fokus na uc¢enje studenata. Na nivou skola i fakulteta
neophodan je institucionalni razvoj koji zajedno moze da obezbedi dobre aranzmane
za praksu. Investiranje u razvoj ljudskih resursa na nivou fakulteta i skola takode je
jedan od zahteva. Potrebno je obezbediti i osposobiti veci broj nastavnika i ostalih
zaposlenih na fakultetima koji su ukljuceni u studentsku praksu »Efektivna nastav i
ucenje«.
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ObrtniStvo u procesu globalizacije

UDK 334.712:339.97

KLJUCNE RIJECI: gospodarstvo, obrt, obrtnici,
ekonomska nesigurnost, stres

POVZETEK - Zbog velike gospodarske i strateske
vaznosti obrti predstavijaju jezgru gospodarstva i
imaju kljucnu ulogu za razvoj i opstanak zajednice.
Ne samo da omogucavaju egzistenciju, ve¢ su nosi-
telji tradicije, pomazu u ocuvanju nacionalnog iden-
titeta, te cine svakodnevni zivot ugodnijim i mnoge
Jjednostavne usluge dostupnijim(kozmeticke usluge,
sitni popravci, Sivanje). Porast trgovine i medunaro-
dnih tokova kapitala, sve brzi napredak tehnike i teh-
nologije, komunikacija i drugi faktori, doprinjeli su
gasenju i nestajanju mnogih obrta u Republici Hrvat-
skoj. Prema statistickim podacima HOK udio obrta u
cjelokupnom gospodarstvu iznosio je 60,4 % u 2003.,
39 % u 2018. Zbog ekonomske nesigurnosti, drustve-
nog pritiska i velike osobne odgovornosti obrtnici su
stresom najugrozenija skupina drustva.

1 Uvod

UDC 334.712:339.97

KEY WORDS: economy, sole proprietorship, sole
proprietor, economic insecurity, stress

ABSTRACT - Due to the great economic and stra-
tegic importance, sole proprietorships represent the
core of the economy and play a key role in the deve-
lopment and survival of the community. Not only do
they provide existence, they are already the carriers
of tradition, they help preserve the national identity,
make everyday life more enjoyable and many simple
services available (cosmetic services, fine repairs,
sewing). Trade growth and international capital
flows, even faster technological advances, communi-
cation and other factors, contributed to the extinction
and disappearance of many sole proprietorships in
the Republic of Croatia. According to HOK statistic
data, the sole proprietorship share in the entire eco-
nomy was 60.4% in 2003 and 39% in 2018. Due to
the economic insecurity, social pressures and great
personal responsibility, sole proprietors are the most
vulnerable group of society because of the stress.

Globalizacija nezaustavljivo napreduje i stvara novi globalni ekonomski poredak.
Koncept nacionalnog gospodarstva se rusi, a time i ekonomski ciljevi koji su diktira-
li lokalni kriteriji. Javljaju se novi gospodarski trendovi koji zahtijevaju napustanje
nekadasnjih politika i struktura te sasvim drugaciju, moderniju organizaciju.

U procesu modernizacije druStva, obrti su postali najugrozeniji poslovni objekti.
Ulazak stranog kapitala na domace trziste, multinacionalne kompanije koje kontro-
liraju ponudu i potraznju lako dolaze do kapitala i resursa, dovele su obrte u nerav-
nopravni polozaj.

lako su obrti od iznimne vaznosti za Republiku Hrvatsku, predstavljaju nasu tradi-
ciju i sudjeluju u o€uvanju nacionalnog identiteta, jo$ uvijek se teSko probijaju kroz
masu brendiranih prodavaonica. Tesko dolaze do financijskog kapitala te ulazu izni-
mne napore kako bi osigurali lojalnost izmedu korisnika i prodavaca usluga.

Od mnogobrojnih vrsta obrtnika koji su djelovali na ovim prostorima: bacvari, ki-
pari, krojaci, pivari, sapunari, tesari, sedlari, krznari, kotlari, ¢izmari, uzari, kovaci,
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dimnjacari i stolari, danas ih je ostao vrlo mali broj. U obrt su najcesc¢e ukljuceni svi
¢lanovi obitelji, a to znaci da gaSenjem obrta cijela obitelj ostaje bez sredstava za
zivot §to u danasnjoj turbulentnoj gospodarskoj sceni djeluje deprimirajuce. Zbog
zelje da uzmu sudbinu u svoje ruke i sami sebi osiguraju egzistenciju, obrtnici su
danas stresu najizloZenija skupina drustva.

2 Obrti — gospodarska i strateSka vaZnost

Od pamtivijeka ljudi su koristili svoje ideje, kreativnost, sposobnost i vlastiti rad da
bi osigurali egzistenciju. Umjetnost je iznjedrila mnogobrojne zanate koji su olak-
Savali Zivot stanovniStva u ruralnim podrucjima i gradovima. Na taj nacin su nastali
obrti kao posebna djelatnost majstora u kojoj je potrebno vladanje posebnim vjesti-
nama, umije¢ima i znanjima, a obavljaju ih majstori ili zanatlije, u malom opsegu,
najcesce po narudzbi. Za razliku od industrije koja u svim segmentima iz dana u dan
raste 1 napreduje, uvodi modernije i sofisticiranije tehnoloske procese. Obrtnistvo je
stagniralo i raslo s obzirom na socio- ekonomski kontekst, sjedinjujuci vlastiti rad i
sposobnost sa resursima i prilikama u okruzenju. Prva znacajna okupljanja obrtnika
pojavljuju se tijekom 14. stoljeca u Dubrovniku kroz bratstovstine trgovaca, a prva
komora vunarskog obrta utemeljena je u istom gradu 1416. godine. Na Gricu u 13.
stoljecu se nalaze ciglari, kotlari, klobucari, lokatori, strijelci, iglari, rigozari, kroja-
¢i, pivari i mnogi drugi koji sudjeluju u razvoju grada Zagreba. U Podravini, u 17.
stoljecu djeluju cehovi kovaca, bravar, mesara, remenara, ¢izmara. 1882. godine u
Zagrebu se osniva Obrtnicka Skola, a njezinom radu zahvaljujemo za ljepotu Zag-
reba ukrasenog brojnim histrioni¢nim i kasnije secesijskim ukrasima na proceljima
zgrada 1 stubista (Jovici¢, 2002).

Za razliku od toga vremena obrtniStvo u Socijalistickoj Jugoslaviji se zapostavlja,
a idealom se smatra postati »drustveni majstor zanata« u okviru drustvenih orga-
nizacija. Privatni obrtni nisu pozeljni jer se obrtnici mogu bez kontrole bogatiti
(Kolar, 2002). Javno misljenje formirano u tom periodu koje prezentira obrtnike
kao beskrupulozne, gramzljive, sklone malverzacijama, neobrazovane i nelojalne,
zadrzalo se do danas ¢ime se dugorocno unistilo dostojanstvo i vrijednost obrta, a
obrtnike stavilo na marginu drustva. Nakon osamostaljenja Hrvatske drzave proces
privatizacije, uz koji su vezane mnogobrojne afere, ucvrstio je negativnu sliku podu-
zetnika u ofima javnosti. Zbog ekspanzije industrije vecina zanata je nestala, a zbog
nemogucénosti prenoSenja znanja na mlade narastaje, sa starim majstorima umiru i
strani zanati. Sve je manje postolara, krojaca, stolara. U strukovne skole upisuju se
polaznici na niskim samopouzdanjem jer su percipirani kao »netko tko nije za nista«
ili »kao netko tko nema kuda«. Skolski razredi broje od 2 do 5 udenika ¢ime se stvara
deficit kvalificirane radne snage na trziStu rada (konobari, zidari, kuhari, strojari).
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3 Utjecaj globalizacije na obrte u Republici Hrvatskoj

Globalizacija nije samo ekonomska nego i politicka, tehnicka, kulturna, a najveci
utjecaj na Sirenje globalizacije ima razvoj sustava komunikacije (Giddens, 2005, str.
32).

Prvi i jedan od najvaznijih aspekata globalizacije jest ekonomski aspekt. Globalne
tvrtke utjeCu na tijek svjetskih gospodarskih procesa nadziru¢i planetarne resurse,
kapital i tehnologiju (Loncar, 2005, str. 95). Multinacionalne kompanije proizvode u
nekoliko zemalja diljem svijeta s motivom »nije vazno gdje se proizvodi nego gdje
se jeftinije proizvodi.« Iste se proizvode nastoji prodati u zemljama diljem svijeta
s jednim ciljem — ovladanje svjetskim trziStem §to je omoguceno razvojem sustava
komunikacija i informatike (Klari¢, 2009, str. 88).

Mega marketi nude jeftinije proizvode, imaju stalne akcije na odredenim artiklima,
grade velika parkiralista i u svojim prostorima nude razlicite usluge te kupci na jed-
nom mjestu mogu zadovoljiti razliCite potrebe. Time postaju izuzetno primamljivi
kupcima. Mini marketi iz »kvarta« se gase ili jedva prezivljavaju prodavajuci osnov-
ne potrepstine, kruh 1 mlijeko. Industrijski proizvodi (perilice, masine, televizori,
klime ...). programirani su za rad odredeni broj godina nakon ¢ega popravci postaju
neisplativi u odnosu na kupnju novog proizvoda, a svrha majstora specijaliziranih za
sitne popravke se gubi. Zbog nedostataka sredstava za financiranje obrti si ne mogu
priustiti atraktivne lokacije. Velike tvrtke zakupljuju poslovne prostore na visokofre-
kventnim lokacijama, poznati brendovi izlazu proizvode na glavnim gradskim ulica-
ma i trgovima, dok se obrti povlace u dvorista, dvoriSne zgrade i prigradska naselja.

Tradicionalni obrti prolaze kroz krizu relikvijarnog identiteta koji dolazi u sukob sa
modernizacijom i industrijalizacijom. Obrti su vazni za prepoznavanje autenti¢nog
zivota ljudi i razvoja kulture u odredenom kraju. Nositelji su identiteta i tradicije.
Oni nam u svijetu istosti vra¢aju obiljezja i daju razliCitost. Prepustanje globalizaciji
mijenja njezinu primarnu ulogu, ¢uvanje tradicijskih vrijednosti, u korist priljeva ka-
pitala i opstanka na nemilosrdnom trzistu. Neizvjesnoj situaciji doprinosi i drzavna
politika koja dodatno opterecuje obrtnike stalno novim propisima, uskladivanjima,
kontrolama i znaCajnim optere¢enjima kroz neporezna davanja. Prisutan je problem
porezne evazije i rada na crno jer se siva ekonomija povecava u doba krize. Nastavak
recesije u Republici Hrvatskoj, pad ekonomske aktivnosti, potrosnje i investicija
iznimno snazno pogada obrtnike. Zbog toga su brojni obrti zatvoreni.

Udio obrta u cjelokupnom gospodartvu u RH u 2003. iznosio je 60,04 %, 20009. iz-
nosio je 48,52 %, a 2018. iznosi 39 %. Ukupni broj zaposlenih u obrtima, (vlasnici
+ radnici) u 2003. iznosio je 241.687,u 2009. g. izmosio je 225.793, a 2018. Iznosio
je 180.155. sto pokazuje da je gasenjem velikog broja obrta, velik broj zaposlenika
ostao bez posla.
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Tabela I: Aktivni obrti, vlasnici, pogoni u aktivnim obrtima, evidentirane djelatnosti
u aktivnim obrtima te obrtnici i zaposlenici kod obrtnika (osiguranici MIO) XII.
2003. — XII. 2018.

- .| Evid | Radnici | R,
Aktivni Vlasnici / Pogoni u dielat. u Obrtnici | (zaposlenici) . (E)brtima

obrti u : aktivnim Jeat. -osiguranici | kod obrtnika S
RH ortact obrtima aktivnim MIO* (osiguranici (vlasnici/

obrtima ortaci +

MIO)* L

radnici)

XI1.2003. | 101.671 | 103.105 | 114.062 | 263.978 82.775 138.582 241.687
XI1.2004. | 105.567 | 107.311 | 118.423 | 285.142 83.840 144.811 252.122
XI1.2005. | 105.107 | 107.213 | 117.567 | 300.336 83.749 149.912 257.125
XI1.2006. | 103.986 | 106.485 | 116.343 | 306.136 82.736 149.886 256.371
XI1.2007. | 103.450 | 106.467 | 115.479 | 311.099 81.963 151.519 257.986
XI1.2008. | 100.777 | 103.620 | 112.410 | 305.333 79.149 148.401 252.021
XI1.2009. | 92.965 95.530 | 103.772 | 287.595 75.051 130.263 225.793
XI1.2010. | 88.340 90.615 98.816 255.605 70.616 115.354 205.969
XI1.2011. | 86.424 88.629 96.769 297.022 67.998 109.051 197.680
XI1.2012. | 83.714 85.772 93.623 292.402 65.252 103.099 188.871
XI1.2013. | 80.407 82.387 89.377 282.573 62.399 99.116 181.503
XI1.2014. | 78.070 80.065 86.613 277.124 59.951 96.908 176.973
XI1.2015. | 76.222 78.145 84.293 274.080 57.696 96.797 174.942
XI1.2016. | 75.861 77.732 83.983 277.198 56.558 98.290 176.022
XI1.2017. | 77.335 79.196 85.863 291.053 57.412 97.609 176.805
XI1.2018. | 81.430 83.297 90.145 318.061 59.853 96.858 180.155

Izvor: Knjiga obrtnika — ¢lanova HOK —e * izvor: HZMO podaci za obrtnike i
zaposlenike —osiguranici MIO sa 31.12.

4 Stres kod obrtnika

U obrtniStvu se uocava proces privatne inicijative koja u sebi nosi inovativnost, pri
¢emu se generiraju nove ideje i poti€u promjene uz preuzimanje brojnih rizika (Kru-
7i¢, 2016). Od obrtnika se ocekuje da ima fizicke, socijalne, mentalne, emocionalne,
analiticke, intuitivne, imaginativne i duhovne funkcije $to znaci da treba imati kapa-
citet za naporan i dugotrajan rad, entuzijazam i sposobnost da ga prenese drugima,
urodenu dovitljivost, sposobnost improvizacije i vieru u sebe (Siber, 1995).

U danasnje vrijeme pritisnut globalnim izazovima i unutarnjom dinamikom drustva
obrtnici teSko ucvrséuju svoje pozicije pa su stresom najugrozenija skupina drustva.
Obrtnici su vrlo ranjivi, otezavajuce djeluje Sto nisu fleksibilni za prilagodbu potre-
bama trziSta, novim kupcima, nisu spremni za preorijentaciju poslovanja, te prekva-
lifikaciju, a prisutna je i nepovoljna starosna struktura obrtnika.

Budu¢i da je obrazovanje dobar temelj za promjenu skole uvode strukovne gimna-
zije gdje se profiliraju mladi poduzetnici sa Sirim znanjem od obi¢nih strukovnih
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skola, ¢ime se zeli posti¢i nova generacija obrtnika koji ¢e se lakSe sna¢i u mo-
dernom okruzenju. Dobre komunikacijske vjestine, lakSa uporaba racunala, laksi
pristup infomacijama, znanje nekoliko stranih jezika, pomoci ¢e lakSem plasiranju
proizvoda na stranom trzistu te povezivanju i umrezavanju u poslovnom svijetu. Va-
zno je ukljucivanje u aktivnosti Obrtnicke komore koja organizira razna natjecanja i
omogucava odlaske na medunarodne sajmove gdje se obrtnici mogu pokazati i dozi-
vjeti konkurenciju iz drugacije perspektive. Jacanje pouzdanja i vjere u sebe postize
se ulaganjem u znanje, stalnim educiranjem i proSirivanjem interesa §to znacajno
smanjuje razinu stresa.

5 Zakljucéak

Obrti su od iznimne vaznosti za cjelokupno gospodarstvo i zivot svakog ¢ovjeka.
Obrti ¢ine svakodnevni zivot lak§im i ugodnijim. Dostupnost frizera, kozmeticara,
pekara, stolara, zidara, krojaca i dr. postaje segment u kojem industrija gubi trku s
c¢ovjekom. Predmeti izradeni rukom, predmeti koji su neophodni u domacinstvu
1 koje zahtijevaju sitne popravke i odrzavanje, kao i oni koji imaju emotivnu vri-
jednost su nenadoknadivi. Nakon perioda stagnacije obrti se vrac¢aju na gospodarsku
cijenu na drugaciji nacin. Polako postaju prepoznatljivi od drustva kao neizostavni
¢imbenik modernog doba. Ministarstvo poduzetniStva i obrta je donijelo Strateski
plan u okviru Operativnog programa »Konkurentnost i Kohezija« za razdoblje od
2014. do 2020.koji je namijenjen jacanju poduzetniStva. Obrtnici su cijenjeni i pre-
poznatljivi u svim razvijenim Europskim drzavama. lako je profit postao imperativ
globalizacije, obrti nas uce da se istinski vrijedne stvari ne mogu kupiti novcem.
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Obvladovanje digitalne transformacije s
pristopom poslovno-informacijske arhitekture

UDK 659.24:004:334

KLJUCNE BESEDE: digitalna  transformacija,
poslovno-informacijska — arhitektura, — arhitekturno
ogrodje, obvladovanje poslovnega sistema

ABSTRACT - Sodobne informacijsko komunikacijske
tehnologije (npr. mobilne, internet stvari, racunalni-
Ski oblak, umetna inteligenca) omogocajo nastanek
novih organizacij, redefiniranje strategije poslovanja
obstojecih organizacij ter bistvene spremembe nji-
hovih poslovnih modelov. Proces prehoda iz obsto-
jece v digitalno organizacijo imenujemo digitalna
transformacija. Raziskave ugotavijajo, da je uspes-
nost prehoda v veliki meri odvisna od kakovostnega
obvladovanja transformacije, ki ga je tezko izvajati
brez sodobnih upravljavskih orvodij. V prispevku
prikazemo moznosti uporabe in koristi pristopa po-
slovno-informacijske arhitekture (PIA) pri digitalni
transformaciji. V preteklosti je PIA dobro naslovila
predvsem obvladovanje kompleksnosti velikih sis-
temov (npr. korporacij, javnih uprav), zaradi vedno
vecje hitrosti sprememb pa postaja vse pomembnejsa
tudi za uspesno digitalno transformacijo v srednje
velikih organizacijah. Omogoca namre¢ postopen
prehod od trenutnega do zelenega stanja preko vec
vmesnih arhitektur ter medsebojno usklajeno, nadzo-
rovano in neprekinjeno transformacijo vseh domen
organizacije.

1 Uvod

UDC 659.24:004:334

KEY WORDS: digital transformation, enterprise ar-
chitecture, enterprise architecture framework, corpo-
rate proficiency

ABSTRACT - Modern information and communica-
tion technologies (e.g. mobile, the internet of things,
cloud computing, artificial intelligence) enable the
creation of new organizations, redefinition of the bu-
siness strategy of existing organizations and signifi-
cant changes in their business models. The process of
transition from an existing to a digital organization
is called digital transformation. Research shows that
the success of the transition depends to a large extent
on good transformation proficiency, which is difficult
to implement without modern managing tools. The
paper presents the possibilities of use and benefits of
the enterprise architecture (EA) approach in digital
transformation. In the past, EA addressed especially
the governance of complexity in large systems (e.g.
corporations, public administrations). Due to the
increasing speed of change, it is becoming impor-
tant also for the successful digital transformation in
medium-sized organizations. EA enables a gradual
transition from the current to the desired target sta-
te through several intermediate architectures and an
aligned, controlled and continuous transformation of
all domains of the organization.

Nove informacijsko komunikacijske tehnologije (v nadaljevanju IKT) kot so internet,
mobilne tehnologije, roboti, racunalni§tvo v oblaku, internet stvari, druzabna
omrezja, tehnologija veriZzenja blokov ter uporaba umetne inteligence omogocajo
velike spremembe nac¢inov delovanja posameznikov, organizacij in druzbe kot celote.
V devetdesetih letih smo bili tako prica pojavu DOTCOM organizacij, kot posledice
pojava priloznosti, ki jih je nudil internet in na njem temeljece spletne tehnologije.
Prenova klasi¢nega poslovanja v tako imenovano elektronsko poslovanje, kjer so
podjetja z uporabo IKT optimizirala in avtomatizirala predvsem svoje poslovne
procese, intenzivno poteka ze okrog trideset let. V zadnjem desetletju pa se srecujemo

s pojmom digitalne transformacije.
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V procesu digitalne transformacije mora organizacija izvesti korenitejSe spremembe
na najrazli¢nejSih podrocjih, za¢ensi z novo strategijo, vizijo in cilji, ki usmerjajo
spremembe poslovnih procesov, organiziranosti, organizacijske kulture, kadrov
in IKT (Bavec in sod., 2018, str. 127). Organizacije tako Se bolj kot v preteklosti
potrebujejo celovite pristope. Pristop poslovno-informacijske arhitekture (v
nadaljevanju PIA) je bil v preteklosti predvsem s strani vecjih organizacij in javnih
uprav Ze prepoznan kot u¢inkovito orodje za boljse obvladovanje poslovnega sistema
in njegovega informacijskega sistema ter lazje naCrtovanje in implementacijo
sprememb. V vedno bolj spremenljivem okolju pa postaja nepogresljivo orodje
tudi za organizacije srednje velikosti, ki Zelijo uspesno obvladovati svojo digitalno
transformacijo. PIA namre¢ omogoc¢a nadzorovano in neprekinjeno transformacijo,
saj povezuje poslovno, informacijsko in tehnolosko arhitekturo v celovit sistem
(Bavec in sod., 2018).

2 Digitalna transformacija

2.1 Povodi za digitalno transformacijo

Dandanes se hitreje kot kdaj koli prej spreminjajo zahteve razli¢nih deleznikov (npr.
strank, zaposlenih, dobaviteljev, partnerjev, lastnikov). Stranke si Zelijo vedno vec
novih izdelkov in storitev po ugodnih cenah, prav tako pa tudi celovitih uporabniskih
izkusenj, ki jih omogocajo sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije (npr.
najem vseh storitev na potovanju preko iste platforme, namesto lo¢enih platform za
storitve najema namestitve, nakupa letalske karte in najema vozila). Podjetja v Zelji
pridobivanja novih in zadrZanja obstojecih strank pa tudi znizevanja stroskov, vedno
pogosteje inovirajo svoje izdelke in storitve ter pri tem skusajo ¢im bolje izkoristiti
moznosti, ki jih nudijo sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije. Mlajsi
zaposleni si pri svojem delu Zelijo uporabljati tehnologije in resitve, ki so jih vajeni
iz zasebnega zivljenja, npr. lastne mobilne naprave in socialna omrezja, saj so z
njimi ucinkovitejsi in uspesnejsi, prav tako Zelijo dolocena dela opraviti od doma.
Za organizacijo pa navedene zahteve pomenijo spremembe varnostnih politik in
implementacijo dodatnih varnostnih mehanizmov. V danasnjem informacijsko
zelo povezanem svetu se nobeno podjetje ne more posvecati samo svojim internim
poslovnim procesom, ampak se mora vkljucevati v vrednostne verige z razlicnimi
dobavitelji, partnerji in kupci. Le partnerstva v uspes$nih vrednostnih verigah lahko
danes zagotovijo dolgoro¢no uspesnost na trgu, vendar pa vkljucitev v vrednostno
verigo od organizacije zopet zahteva Stevilne prilagoditve procesov, reSitev in
tehnologij. Zato morajo biti organizacije nenehno inovativne ter sposobne hitrega
prilagajanja na vseh ravneh, pogosto govorimo o poslovni agilnosti, prav tako
se zahteva agilnost informacijskega sistema brez katerega poslovanje sodobne
organizacije sploh ni ve¢ mozno.
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2.2 Opredelitev pojma digitalne transformacije

Obstajajo Stevilne definicije, ki opredeljujejo pojem digitalne transformacije.
Digitalno transformacijo tako lahko definiramo kot integracijo digitalne tehnologije
v vsa podro¢ja poslovanja, ki ima za rezultat temeljito spremembo v nacinu
poslovanja podjetij in zagotavljanju vrednosti za stranke (The Enterprisers Project,
2017). Druga definicija npr. opredeljuje, da gre za proces premika organizacije
od starega pristopa k novim nacinom dela in razmisljanja z uporabo digitalnih,
socialnih, mobilnih in nastajajocih tehnologij (The Agile Elephant, 2015). Digitalna
transformacija tako v prvi vrsti ne zadeva sprememb tehnologije, temvec spremenjeno
strategijo organizacije, ki se kaze v drugatnem nacinu razmisljanja. Gre torej za
spremembe v vodenju, uporabo novih pristopov, spodbujanje inovacij in uvajanje
novih poslovnih modelov, ki vkljucujejo digitalizacijo sredstev in vecjo uporabo
tehnologije za izboljSanje izkusnje zaposlenih, kupcev, dobaviteljev, partnerjev
in ostalih zainteresiranih deleznikov. Digitalna preobrazba predstavlja zelo velik
kulturni izziv, s katerim se morajo soo¢iti organizacije.

Organizacije skusajo z digitalno transformacijo zadovoljiti vec ciljev (Bavec in sod.,
str. 135—-137): nizji stroski, hitrostizvajanja poslovnih procesov, digitalna povezljivost
poslovnih procesov, kakovost, prilagodljivost/agilnost ter znanje in inovativnost. Za
doseganje uspesnosti sta kljucna predvsem zadnja dva navedena cilja. Zato morajo
organizacije bolje razviti zmoznost poslovne agilnosti, to pomeni, da zaznavajo
nove tehnoloske trende ter spremembe v poslovnem okolju ter so sposobne hitro
izvesti potrebne spremembe. Pri¢akovati je, da bodo dolgoro¢no uspesne le tiste
organizacije, ki bodo sposobne hitrega inoviranja, za kar pa je potrebna sprememba
kulture, zaposleni pa potrebujejo tudi Stevilna nova znanja.

Slika I: Stebri digitalne transformacije

P N

Poslovni
procesi

Digitalna
transformacija

{digitaine Tehnologije
kompetence)

Fartnerji Stranke

Vir: Lastni vir, 2019.
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Slika 1 prikazuje Stiri stebre digitalne transformacije. V primerjavi s paradigmo
prenove in informatizacije poslovanja, predhodnico digitalne transformacije,
kjer je bil poudarek predvsem na prenovi poslovnih procesov in uvajanju novih
informacijskih reSitev (desni del slike) pa digitalna transformacija poudarja
ustvarjanje nove prihodnosti brez omejitev preteklosti (Bavec in sod., 2018, str.
127). Kljub temu, da danes vsi govorijo o digitalni transformaciji, pa bi lahko
ugotovili, da ve€ina organizacij Se vedno prenavlja svoje poslovanje, le manjsi delez
obstojecih organizacij pa skusa zares neobremenjeno postaviti nov ali bistveno
prenovljen poslovni model ter zagotoviti ljudi z ustreznimi kompetencami za
njegovo implementacijo.

2.3 Zagotavljanje uspesnosti digitalne transformacije

Avtorji mednarodne $tudije (Kane in sod., 2015) ugotavljajo, da je eden od pogojev za
uspesnost digitalne transformacije ustrezna digitalna zrelost organizacije. Ugotovili
so, da se zrela digitalna podjetja osredotocajo na celovite spremembe z integracijo digitalnih
tehnologij kot so druzbena omrezja, spletne, mobilne in obla¢ne tehnologije, medtem ko
se manj zrela podjetja Se osredotocajo le na digitalizacijo posameznih podrocij z eno od
tehnologij, ter s tem najpogosteje na reSevanje enega od operativnih problemov.

Uspesnost transformacije je v veliki meri odvisna od jasno zastavljene digitalne strategije,
ki ima vso podporo vodstva. Kane in sod. (2015) ugotavljajo, da ima jasno zastavljeno
digitalno strategijo kar 80 % digitalno zrelih podjetij, medtem ko je med digitalno
nezrelimi taksnih le 15 %. Vodenje, ki vzpodbuja spremembe in inovacije, in ne sama
tehnologija, zagotavlja uspesno digitalno transformacijo. Za uspesnost digitalne
transformacije organizacija potrebuje podporo najvisjega vodstva ter sposobne
vodje projektov pri implementaciji posameznih digitalnih podstrategij (npr. digitalne
strategije marketinga, prodaje).

Stevilne ovire in poslovna tveganja (npr. odpor do sprememb, opredelitev arhitekture,
organizacijska kultura), ki jih je bilo Ze pri prenovi in informatizaciji poslovanja
pogosto tezko obvladovati, so pri digitalni transformaciji e bolj prisotna, pojavljajo
pa se tudi nekatera nova (npr. pomanjkljiva digitalna strategija, nezanesljiva
tehnologija, pomanjkanje ustreznih poslovnih in tehnoloskih znanj). Sprejemanje
vecjih tveganj kot je bilo to v preteklosti, s ciljem doseganja konkuren¢ne prednosti,
je sicer ena od znacilnosti digitalne transformacije. Vseeno pa je smiselno uvajati
procese in orodja, ki omogocajo ucinkovitejse obvladovanje tveganj, saj raziskave
ugotavljajo, da je dobrih praks zaenkrat premalo, predvsem v srednjih in malih
organizacijah, ki pa so prav tako podvrzene procesu digitalne transformacije.

Uspesnost digitalne transformacije je mozno izboljsati z orodji, ki omogocajo
obvladovanje in zagotavljanje skladnosti vseh delov organizacije ter z njimi
povezanih tveganj, ter zagotavljanje njihove skladnosti v vsakem trenutku procesa.
Verjamemo, da s pristopom poslovno-informacijske arhitekture, ki ga podrobneje
predstavimo v naslednjem poglavju, organizacije lahko uspesnejSe izvedejo svojo
digitalno transformacijo.
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2.4 Stanje v Evropi in Sloveniji

Organizaciji A. T. Kearney in Zdruzenje Manager sta v lanskem letu ponovili
raziskavo Odli¢nost v digitalni transformaciji. V njej je sodelovalo ve¢ kot sto
razli¢nih podjetij iz regije Centralne in Vzhodne Evrope (CEE). Studija ugotavlja, da
se je splosna ocena digitalne odli¢nosti podjetij v regiji, v primerjavi z letom 2016,
izboljSala za 14 %. Skok je pomemben za dohitevanje podjetij na najrazvitejSih
trgih. Digitalna transformacija ostaja prioritetno podrocje na dnevnem redu podjetji,
prav tako pa se je delez top managementa, ki je sprejel odgovornost za digitalno
transformacijo, povecal z 48 % na 70 %. Delez formalizacije digitalnih strategij v
primerjavi z letom 2016 ostaja na priblizno enaki ravni (30 %). Najvecji premik se
je zgodil v odnosu podjetij do digitalne transformacije, ki jo danes v veliki vecini
vidijo kot priloZnost in ne ve¢ kot groznjo tradicionalnemu nacinu dela. Podjetja, ki
so sodelovala v raziskavi, vidijo pozitivne ucinke digitalne transformacije in veliko
priloznosti, ki jih digitalizacija prinasa za poslovanje, njihove zaposlene in kupce
(ATKearney, 2018).

Kaj pa prizadevanja Slovenije za uspesnost digitalne preobrazbe? V letu 2016 je bila
vzpostavljena slovenska digitalna koalicija in podpisana digitalna zaveza s ciljem
hitreje digitalno preoblikovati Slovenijo in ustvariti 10 tiso¢ novih digitalnih delovnih
mest do leta 2025. V preteklih letih je bilo sprejetih kar nekaj strateskih dokumentov
(npr. Digitalna Slovenija 2020, Nacrt razvoja Sirokopasovnih omrezij naslednje
generacije do leta 2020, Strategija kibernetske varnosti) in zakonov (npr. Zakon
o informacijski varnosti), ki naj bi omo¢ili uspesnejsi prehod v digitalno druzbo.
Na ravni drzave se vzpostavlja Drzavni racunalniski oblak in podatkovni center,
razvijajo se spletne informacijske resitve, ki bodo zagotavljale novo generacijo hitrih
in prijaznih storitev e-uprave, eZdravja, eDavkov, eRacunov itd. (MJU, 2017). Pri
merjenju indeksa razvitosti digitalnega gospodarstva in druzbe (DESI 2017 — Digital
Economy and Society Index) se je Slovenija v letu 2017 uvrstila na 16. mesto, v letu
2018 pa na 15. mesto med 28 drzavami ¢lanicami EU-ja. Glede na podatka lahko
ugotovimo, da nasa drzava spada med srednje uspesne drzave glede na indeks DESI
znotraj EU (DESI, 2018).

Nedavna raziskava (Varga, 2018) ugotavlja, da so slovenska podjetja ve¢inoma Se
vedno v zacetni fazi digitalne transformacije. Digitalizacija je namre¢ usmerjena
bolj interno, v notranje poslovanje namesto k strankam (to je znacilnost prenove
poslovanja). Slednje bodo morala podjetja hitro spremeniti, saj izkuSnje iz tujine
in teorija kazejo, da je klju¢na dodana vrednost transformacije ravno v tesnejSem
stiku s strankami in v poznavanju in zadovoljevanju njihovih potreb in zelja. Med
75 anketiranimi podjetji ima le dobra polovica pripravljen uradni oziroma formalni
nacrt digitalne transformacije in izdelano digitalno strategijo. Brez dobrega nacrta
bo spremembe tezko uresniciti v praksi, saj Se tako dobra intuicija ne more voditi
obseznih projektov, ki bodo potrebni.
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3 Poslovno-informacijska arhitektura

3.1 Opredelitev pojma poslovno-informacijske arhitekture

Arhitektura na nivoju poslovnega sistema oziroma skupine poslovnih sistemov
z mnozico skupnih ciljev se imenuje poslovno-informacijska arhitektura (ang.
Enterprise Architecture). Lankhorst in sod. (2005, str. 3) poslovno-informacijsko
arhitekturo definirajo kot skladno celoto nacel, metod in modelov, ki se uporabljajo
pri nacrtovanju in uresnicevanju organizacijske strukture, poslovnih procesov,
informacijskih sistemov in infrastrukture poslovnega sistema. Z njo tako lahko
opiSemo obstojeCe in bodocCe stanje poslovnega sistema ter pripravimo plan
prehoda iz obstojecega v Zeleno ciljno stanje. Razli¢ni pogledi, ki sestavljajo PIA,
po eni strani omogocajo opredelitev zahtev za spremembe in doloCitev prioritet s
poslovnega vidika, po drugi strani pa ocenitev priloznosti, ki jih ponujajo sodobne
tehnologije (Jonkers in sod., 2006). Dobra arhitekturna praksa poslovnemu sistemu
tako pomaga pri inoviranju in spremembah, kar je nujno za zagotovitev uspesnosti
digitalne transformacije.

3.2 Ogrodja in standardi PIA

Zacetki sistematicnega pristopa k izgradnji arhitektur segajo v leto 1987, ko je
Zachman (1987) predstavil prvo arhitekturno ogrodje. Teoreti¢na osnova podrocja
pa bila postavljena s sprejetjem standarda IEEE 1471-2000, ki ga je v letu 2011
nadomestil IEEE 42010-2011 (Systems and software engineering -- Architecture
description) (IEEE Standards Associations, 2011). Poleg standarda so bila razvita
Stevilna splosna in domensko specificna arhitekturna ogrodja, katera razlicnim
vrstam organizacij omogocajo lazjo implementacijo pristopa.

Arhitekturna ogrodja se med seboj zelo razlikujejo, saj lahko opredelijo le semantiko,
jezik, arhitekturni proces in izdelke, ali poljubno podmnozico navedenega. Tako je na
primer najpomembnejsi del arhitekturnega ogrodja TOGAF (The Open Group, 2019)
proces za razvoj in upravljanje PIA, imenovan ADM (ang. Architecture Development
Method). Po drugi strani pa se standardizirano ogrodje ArchiMate (Lankhorst in
sod., 2005), osredotoca na modelimi jezik za zapis arhitekture, ne opredeljuje pa
arhitekturnega procesa. Zato The Open Group priporoc¢a komplementarno uporabo
jezika ArchiMate in arhitekturne metode TOGAF ADM (Jonkers in sod., 2010).

Da omogocili uspesnejSe obvladovanje digitalne transformacije, se ogrodja in
standardi PIA neprestano izpopolnjujejo na podlagi dobrih praks in razlicnih
raziskav. Zadnji spremembi s strani organizacije The Open Group sta bili ArchiMate
3.0.1 (The Open Group, 2017) in TOGAF 9.2 (The Open Group, 2019).

3.3 Arhitekturna zrelost slovenskih organizacij

V okviru SirSe raziskave o Nacinih upravljanja informatike (Rozanec, 2013) smo pro-
ucili arhitekturno zrelost v slovenskih organizacijah. Z raziskavo, v kateri so ve¢inoma
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sodelovali direktorji informatike iz 95 velikih in srednjih organizacij, smo ugotovili, da
so prakse obvladovanja PIA v Sloveniji Se dokaj neuveljavljene. Le v 15 % organizacij
je formalno opredeljena vloga arhitekta PIA, ki je klju¢na vloga tega podrocja, Ceprav
med anketiranci ve¢inoma Ze obstaja zavedanje o pomembnosti te vloge za uspesno
upravljanje informatike (povprecje 4,86, lestvici od 1 do 7). Z raziskavo ugotavljamo,
da je pristop PIA kot orodje upravljanja v slovenskih organizacijah Se premalo uveljav-
ljen, zato predlagamo njegovo SirSo uporabo, Se posebej ob dejstvu, da bodo slovenske
organizacije morale z vecjo hitrostjo stopiti na pot digitalne transformacije.

4 Vloga in koristi PIA pri obvladovanju digitalne transformacije

Pristop PIA poslovnemu sistemu prinasa Stevilne koristi (Lankhorst in sod., 2005,

str. 11-16; Op’t Land in sod., 2009, str. 6-10; Sasa in Krisper, 2010):

o daje celovit pogled na delovanje poslovnega sistema in njegovo sodelovanje
navzven,

O zagotavlja povezanost poslanstva in poslovnih ciljev s cilji informatike,

O je sredstvo za komunikacijo in obvladovanje znanja v poslovnem sistemu,

O omogoca ucinkovito nacrtovanje in izvajanje poslovnih procesov ter njihovo po-
vezanost s poslovnimi cilji,

O zagotavlja interoperabilnost gradnikov na vseh plasteh (npr. skupne podatkovne
strukture, standardne tehnologije, ponovno uporabljive komponente),

O omogoca merjenje zmogljivosti in optimizacijo vseh gradnikov arhitekture,

O je orodje za strateSko planiranje poslovnega in informacijskega sistema,

O je podpora za odlocanje pri nacrtovanju in implementaciji sprememb v poslov-
nem sistemu.

Iz navedenega sledi, da je PIA eden od klju¢nih dejavnikov za zagotavljanje
dolgorocne uspesnosti oziroma konkuren¢nosti poslovnega sistema, ki je bila v
preteklosti posebej pomembna v kompleksnih sistemih kot so javne uprave in
mednarodne korporacije, v zadnjem Casu pa zaradi vse vecje hitrosti sprememb tudi
za organizacije srednje velikosti. Zelo pomembna je tudi za nove oblike poslovnih
sistemov kot so virtualni in mrezni poslovni sistemi. V danasnjem informacijsko
zelo povezanem svetu se nobeno podjetje ne more posvecati samo svojim internim
poslovnim procesom, ampak se mora vkljucevati v vrednostne verige z razlicnimi
dobavitelji, partnerji in kupci, zato so prakse PIA lahko zelo koristne tudi za manjse
poslovne sisteme. Se posebej ti morajo svoje poslovanje in regitve stalno prilagajati
zahtevam vecjih partnerjev. Le partnerstva v uspesnih vrednostnih verigah pa
lahko danes podjetju zagotovijo dolgoro¢no uspesnost na trgu. PIA tako ni nekaj
stati¢nega, ampak predstavlja predvsem orodje za stalno nacrtovanje in simuliranje
nadaljnjega razvoja poslovnega sistema in njegovega informacijskega sistema. Dobra
arhitekturna praksa poslovnemu sistemu tako pomaga pri inoviranju in spremembah.
Razli¢ni pogledi, ki sestavljajo PIA, po eni strani omogocajo opredelitev zahtev za
spremembe in dolocitev prioritet s poslovnega vidika, po drugi strani pa ocenitev
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priloznosti, ki jih ponujajo sodobne tehnologije (Jonkers in sod., 2006). Vse navedeno
pa lahko pripomore k bistveno vecji uspesnosti digitalne transformacije.

Slika 2 prikazuje povezave digitalne strategije in poslovno-informacijske arhitekture
zdrugimi, Ze uveljavljenimi elementi na¢rtovanja, upravljanja in razvoja organizacije.
Poslovno-informacijsko arhitekturo vidimo kot orodje za uspes$nej$e upravljanje
informatike in upravljanje organizacije, torej tudi digitalne transformacije. Digitalna
strategija, ki je osnova za izvedbo digitalne transformacije, postaja pomemben del
poslovne strategije.

Slika 2: Elementi naCrtovanja, upravljanja in razvoja organizacije

Digitalna :
re del——— s presek
Poslovna Strategija | - :
sl - uskladite U je podlaga—= Razvojresitev
integracijg—— |
I [
vodi vodi
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sisterma arhitektura

Vir: Lastni vir, 2019.

5 Zakljucek

V prispevku smo obravnavali proces digitalne transformacije, ki so mu ali mu
bodo kmalu podvrzene prav vse organizacije, ¢esar se njihovi menedzerji ze
dobro zavedajo. Ker gre za kompleksen proces, katerega uspesnost bo organizaciji
zagotovila konkuren¢no prednost v vedno bolj spremenljivem okolju, neuspesnost
pa propad, smo v prispevku skuSali pokazati vlogo in koristi uporabe poslovno-
informacijske arhitekture pri njegovem obvladovanju. Gre za uveljavljen pristop,
temelje¢ na standardih in ogrodjih, ki se neprestano izpopolnjujejo. Ker pristop
PIA omogoca usklajeno, nadzorovano in neprekinjeno transformacijo vseh domen,
verjamemo, da z uporabo tega pristopa organizacije lahko uspesnejSe izvedejo
digitalno transformacijo.
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Vodenje in zadovoljstvo zaposlenih v
finan¢nih in zavarovalniSkih dejavnostih

UDK 331.101.3:336+368

KLJUCNE BESEDE: vodenje, zadovoljstvo, starejsi
zaposleni

POVZETEK - V prispevku predstavijamo vpliv
ustreznega vodenja starejsih zaposlenih na njihovo
zadovoljstvo v srednje velikih in velikih podjetij, ki
se ukvarjajo s financ¢nimi in zavarovalniskimi dejav-
nostmi. Na osnovi nakljucnega izbora smo v vzorec
vikljucili 435 starejsih zaposlenih iz financnih in zava-
rovalniskih dejavnostih. Raziskava temelji na izvedbi
deskriptivne statistike ter faktorske analize, s katero
smo zeleli zmanjsati veliko Stevilo spremenljivk v
manjse Stevilo novih spremenljivk (faktorjev), s ka-
terimi smo izvedli enostavno linearno regresijo. Na
podlagi rezultatov smo ugotovili, da ima ustrezno vo-
denje starejsih zaposlenih pozitiven vpliv na njihovo
zadovoljstvo na delovnem mestu. S tega vidika mora-
Jjo delodajalci pripraviti in usposobiti svoj vodstveni
kader za ustvarjanje in uvajanje dobrih praks pri delu
s starejsimi zaposlenimi. Pomembno je, da se vodilni
v podjetju zavedajo pomena starejsih zaposlenih in
primernega ravnanja s starejSimi na delovnem mestu,
saj le-to vodi do zadovoljstva starejsih zaposlenih na
delovnem mestu.

1 Uvod
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ABSTRACT - The main aim of the paper is to deter-
mine the impact of appropriate leadership of older
employees on their satisfaction in medium and large
companies in financial and insurance activities. Ba-
sed on a random selection, 435 older employees from
financial and insurance activities were included in
the sample. The research is based on the implemen-
tation of descriptive statistics and factor analysis,
with which we wanted to reduce a large number of
variables into a smaller number of new variables
(factors) and which were used to perform a simple
linear regression. Based on the results, we establi-
shed that appropriate leadership of older employe-
es has a positive impact on their satisfaction in the
workplace. From this perspective, it is necessary for
the employers to train their managerial staff in order
to create and introduce good practices in working
with older employees. It is important that leaders are
aware of the importance of older employees and age
management in the workplace, because this leads to
the satisfaction of older employees in the workplace.

leadership, satisfaction, older

V dana$njem Casu podjetja delujejo v zelo konkurenénem globalnem okolju in gle-
de na hitre spremembe, ki se pojavljajo na trgu, morajo storiti vse, kar je mogoce,
da postanejo in ostanejo konkurencna. V tak$nem konkuren¢nem okolju se morajo
managerji ukvarjati z zadovoljstvom svojih zaposlenih, ki je eden izmed klju¢nih
dejavnikov za ucinkovitost organizacije (Bigliardi et al., 2012). Jex in Britt (2008)
menita, da je zadovoljstvo zaposlenih kljucnega pomena za organizacijski uspeh,
saj zadovoljni zaposleni delajo z vecjo predanostjo in so produktivnejsi. Visja sto-
pnja zadovoljstva pri delu obicajno vodi v nizji absentizem ter v boljSe dusevno
in telesno zdravje. Na drugi strani pa je nizka stopnja zadovoljstva zaposlenih na
delovnem mestu povezana z nizko produktivnostjo in zmogljivostjo, nizko delovno
uspesnostjo ter absentizmom (Batt in Moynihan, 2002). Temeljna naloga vodij je, da
omogoc¢ijo vsem starostno raznolikim zaposlenim, da postanejo in ostanejo uspesni
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pri svojem delu, kar pa vodi do zadovoljstva na delovnem mestu vseh starostno raz-
nolikih zaposlenih. Aghazadeh (2004) poudarja pomembnost vlioge ¢loveskih virov
in s tem ustrezno upravljanje starostne raznolikosti v organizaciji. Slabo upravljanje
raznolikosti vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo produktivnost. Zaposleni,
ki se pocutijo cenjeni v organizaciji, v kateri so zaposleni, vlozijo vec truda v delo,
sodelujejo s sodelavci in so inovativni. Na drugi strani pa se nekateri zaposleni za-
radi prisotnosti stereotipov in predsodkov pocutijo manj pomembni za organizacijo
in se tako njihova delovna zmogljivost zmanjsa. George in Zakkariya (2015) nava-
jata, da slabo upravljanje raznolikosti zaposlenih prinaSa negativne posledice, kot
so manjsa delovna motivacija, manjSe zadovoljstvo, znizanje delovne ucinkovitosti
in inovativnosti. V danasnjem hitro spreminjajo¢em se delovnem okolju je uspesna
organizacija tista, v kateri je raznolikost zaposlenih pravilo in ne izjema.

Rezultat ustreznega upravljanja starejSih zaposlenih v podjetju se odraza v zado-
voljstvu, izboljSani produktivnosti, kakovosti dela in ucinkovitosti zaposlenih na
delovnem mestu Carmichael et al. (2013). Obremenjujoci, stresni, depresivni in ne-
zadovoljni zaposleni ne morejo doseci enako raven kakovosti opravljenega dela in
produktivnosti kot zaposleni z nizkim stresom in visokim zadovoljstvom. Ustrezno
oblikovanje delovnih mest in delovnih pogojev vpliva na zadovoljstvo in zdravje
starejSih zaposlenih (Carmichael et al., 2013). S tega vidika je pomembno, da delo-
dajalci ustvarijo varno in ugodno delovno okolje za zaposlene (George in Zakkariya,
2015). Odnos do dela in zadovoljstvo z delom se nanaSata na posameznikov trenutni
polozaj in se med zaposlenimi razlikujeta.

Glavni cilj prispevka je ugotoviti vpliv ustreznega vodenja starej$ih zaposlenih na
njihovo zadovoljstvo v finan¢nih in zavarovalniskih dejavnostih. Zastavili smo na-
slednjo hipotezo H1: Ustrezno vodenje starejsih zaposlenih pozitivno vpliva na nji-
hovo zadovoljstvo v finan¢nih in zavarovalniskih dejavnostih.

2 Metodologija

2.1 Vzorec

V vzorec je bilo vkljucenih 145 srednje velikih in velikih podjetij, ki se ukvarjajo s
finan¢no in zavarovalnisko dejavnostjo. Raziskava je bila izvedena februarja 2018 v
Sloveniji. Pri anketiranju starejSih zaposlenih smo se v podjetjih omejili na Stevilo do
treh zaposlenih. V vecini primerov sta spodnji starostni meji, ki dolocata starejSega
zaposlenega, 45 let (Brooke, 2003) ali 50 let (Ilmarinen, 2001), zato smo anketirali
starejSe zaposlene, ki so starejsi od 50 let. Tako je v glavni raziskavi sodelovalo 435
starej$ih zaposlenih. V raziskavi je bilo 46,7 % respondentov — starejSih zaposlenih
moskega spola, 53,3 % pa Zenskega spola. V raziskavi je sodelovalo 32,9 % starejsih
zaposlenih, starih od 56 do 61 let, sledijo zaposleni, stari od 50 do 55 let (37,0 %),

Rz

starejSi zaposleni, ki so stari ve¢ kot 68 let (3,9 %). Struktura starejs$ih zaposlenih
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glede na velikost podjetja, v katerem so zaposleni, zajema 55,9 % starejsih zaposle-
nih iz srednje velikih podjetij in 44,1 % starejSih zaposlenih iz velikih podjetij.

2.2 Raziskovalni instrument

Za raziskovalni instrument smo uporabili anketni vprasalnik. Vprasalnik vsebu-
je vprasanja zaprtega tipa. Uporabljena je 5-stopenjska Likertova lestvica, kjer so
se anketirani opredelili pri navedenih trditvah na vecstopenjski lestvici in glede na
izbrano vrednost izrazili svoje strinjanje/nestrinjanje od 1 — popolnoma se ne stri-
njam do 5 — popolnoma se strinjam. Konstrukt ustrezno vodenje starejsih zaposlenih
temelji na raziskovanjih avtorjev Avery idr. (2007). Konstrukt zadovoljstvo starejsih
zaposlenih temelji na raziskovanjih avtorjev Artz (2010).

2.3 Metodoloski pristop

Na zacetku smo za analizo rezultatov uporabili deskriptivno statistiko. Pri dolo€itvi
povprecne vrednosti strinjanja/nestrinjanja smo se posluzevali naslednje lestvice:
povpre¢na vrednost nad 4,50 do 5 pomeni, da se respondenti popolnoma strinjajo,
povprecna vrednost nad 3,50 do 4,50 pomeni, da se respondenti strinjajo, povprecna
vrednost nad 2,50 do 3,50 pomeni, da se respondenti delno strinjajo, povpre¢na vred-
nost nad 1,50 do 2,50 pomeni, da se respondenti ne strinjajo, in povpre¢na vrednost
od 1 do 1,50 pomeni, da se respondenti popolnoma ne strinjajo. Primernost spremen-
ljivk za postopek faktorske analize smo preverili s pregledom Bartlettovega testa
sferi¢nosti in Kaiser — Meyer - Olkinove mere vzor¢ne ustreznosti (KMO). Uporaba
faktorske analize za naSo analizo je bila smiselna, saj so bile vrednosti KMO vecje
od 0,5 (Tabachnick in Fidell, 2014). Na osnovi rezultatov faktorske analize smo iz-
loc¢ili tiste spremenljivke, katerih komunalitete so bile nizje od 0,4 (Field, 2013) in
uporabili pravokotno rotacijo Varimax. Dobljene faktorske vrednosti smo shranili in
tako kreirali nove spremenljivke oz. faktorje. Na osnovi pridobljenih novih faktorjev
smo izvedli enostavno linearno regresijsko analizo, s katero smo preverili vpliv fak-
torja, kateri je bil v vlogi neodvisne spremenljivke (ustrezno vodenje starejsih zapo-
slenih), na faktor v vlogi odvisne spremenljivke (zadovoljstvo starejSih zaposlenih).

3 Rezultati

3.1 Deskriptivna statistika za konstrukt ustrezno vodenje starejsih zaposlenih

V tabeli 1 predstavljamo rezultate deskriptivne statistike za konstrukt ustrezno vo-
denje starejsih zaposlenih.
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Tabela I: Deskriptivna statistika kazalcev za ustrezno vodenje starejSih zaposlenih

Povprecna . Standardni

vrednost Mediana odklon
Imam vse potrebne informacije za opravljanje 3.99 4,00 0.896
svojega dela.
Imam vse potrebno za izvedbo svojih delovnih nalog. 4,03 4,00 0,841
Iman} moZnost samostojnega razmisljanja in 3,64 4.00 0.972
odloc¢anja na delovnem mestu.
Vodstvo v podjetju skrbi za dobre medsebojne 3.49 4,00 1,017
odnose med zaposlenimi.
Vodstvo v podjetju skrbi za dobre medsebojne 3.66 4,00 1,023
odnose med zaposlenimi in nadrejenimi.
Vodstvo daje poudarek in skrbi za motiviranost na 336 4,00 1,050
delovnem mestu oz. pri opravljanju nalog.
Vodstvo skrbi, da starejsi zaposleni ne ¢utimo vpliva 3.47 4,00 1,041
starostne diskriminiranosti.
Vodstvo skrbi, da sf@rejéi zaposleni ne ¢utimo vpliva 3.40 4,00 1,047
stereotipov o starejSih zaposlenih.
Vodstvo skrbi za zadovoljstvo in dobro pocutje 339 4,00 1,130
zaposlenih.
Vzpostavljeno je medgeneracijsko sodelovanje. 3,84 4,00 0,912
V podjetju prevladuje obcutek, da je ucenje
(izobrazevanje, usposabljanje) starejsih nalozba in ne 3,61 4,00 0,997
strosek.

Iz deskriptivne statistike v tabeli 1 je razvidno, da v podjetjih poteka ustrezno vo-
denje starejSih zaposlenih, saj se starejsi zaposleni v povprecju strinjajo s Sestimi
trditvami, s petimi pa se v povprecju delno strinjajo (povpreéne vrednosti so visje
od 2,50 in nizje od 3,50). Tabela 1 prikazuje, da najvisjo povpre¢no vrednost dosega
kazalec »Imam vse potrebno za izvedbo svojih delovnih nalog«, ki mu sledi kazalec
»Imam vse potrebne informacije za opravljanje svojega dela«. Najvisjo razprSenost
odgovorov (standardni odklon) zaznamo pri kazalcu » Vodstvo daje poudarek in skrbi
za motiviranost na delovnem mestu oz. pri opravljanju nalog«. Navedeno pomeni, da
se starejSi zaposleni najbolj razlikujejo glede na odgovore pri tem kazalcu.

3.2 Deskriptivna statistika za konstrukt zadovoljstvo starejsih zaposlenih

V tabeli 2 predstavljamo rezultate deskriptivne statistike za konstrukt zadovoljstvo
starejSih zaposlenih.
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Tabela 2: Opisna statistika kazalcev za zadovoljstvo starejSih zaposlenih

Povprecna . Standardni

vrednost Mediana odklon
V podjetju sem zadovoljen/na z delovnim ¢asom in 333 3.00 1.093
razporeditvijo delovnih obveznosti. ’ ’ ’
V podjetju sem zadovqhen/ngv Z organiziranjem 291 3,00 1215
delovnih nalog po meri starejsih.
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem 396 3.00 1.045
fleksibilnega delovnega Casa. > > >
V podjetju sem zadovoljen/na z ravnovesjem med 355 4.00 1.062
zasebnim in poklicnim zivljenjem. > > >
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem
samouravnavanja hitrosti opravljenega dela. 3,46 4,00 1,025
V podjetju sem zadovoljen/na s koli¢ino programov
v okviru aktivnega staranja in zdravega nacina 3,27 3,00 1,262
zivljenja.
V podjetju sem zadovoljen/na z medgeneracijskim 346 4.00 1.036
sodelovanjem ter s tem porazdelitev dela. i i >
V podjetju sem zadovoljen/na z delovnimi pogoji -
kot so boljsa svetloba, klima, itd. 4,14 4,00 0,814
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem
proznega delovnika. 3.1 3,00 1,09
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem
delitve delovnega mesta in s tem zmanjSanje 3,46 4,00 1,056
obremenjenosti na delovnem mestu.
Zadovoljen/na sem z medsebojnimi odnosi. 3,97 4,00 0,976
Zadovoljen/na sem z vodstvom v podjetju. 3,61 4,00 1,253

Iz rezultatov v tabeli 2 je razvidno, da so starejsi zaposleni na delovnem mestu v
povprecju delno zadovoljni in zadovoljni, saj so vse povprecne vrednosti visje od
2,5 in nizje od 4,5. Najvisjo povprecno vrednost dosega kazalec »V podjetju sem
zadovoljen/-na z delovnimi pogoji, kot so boljSa svetloba, klima, itd.«, medtem ko
najvisjo razprSenost odgovorov (standardni odklon) zaznamo pri kazalcu »V podje-
tju sem zadovoljen/-na s koli¢ino programov v okviru aktivnega staranja in zdravega
nacina zivljenja«.

3.3 Rezultati faktorske analize

3.3.1 Rezultati faktorske analize za ustrezno vodenje starejSih zaposlenih

Konstrukt ustrezno vodenje starejSih zaposlenih smo v merskem instrumentu merili
z enajstimi trditvami. V tabeli 3 predstavljamo rezultate faktorske analize za kon-
strukt ustrezno vodenje starejSih zaposlenih.
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Tabela 3: Rezultati faktorske analize za konstrukt ustrezno vodenje starejSih
zaposlenih

Faktorske utezi
Spremenljivke Komunalitete Ustrezno
vodenje starejSih
zaposlenih
Imam vse potrebne informacije za opravljanje svojega dela. 0,867 0,940
Imam vse potrebno za izvedbo svojih delovnih nalog. 0,883 0,941
Imam mozZnost samostojnega razmisljanja in odlo¢anja na
delovnem mestu. 0,758 0,870
Vodstvo v podjetju skrbi za dobre medsebojne odnose med 0.868 0,934
zaposlenimi.
Vodstvo v podjetju skrbi za dobre medsebojne odnose med 0.870 0,933
zaposlenimi in nadrejenimi.
Vodstvo daje poudarek in skrbi za motiviranost na delovnem
: P 0,803 0,896

mestu oz. pri opravljanju nalog.
Vodstvo skrbi, da starejsi zaposleni ne ¢utimo vpliva 0.756 0,869
starostne diskriminiranosti.
Vodstvo skrbi, da §tﬁ1rej§i zaposleni ne ¢utimo vpliva 0.760 0.872
stereotipov o starejSih zaposlenih.
Vodstvo skrbi za zadovoljstvo in dobro pocutje zaposlenih. 0,857 0,926
Vzpostavljeno je medgeneracijsko sodelovanje. 0,865 0,930
V podjetju prevladuje obcutek, da je u¢enje (izobrazevanje,

o B o 9 0,828 0,910
usposabljanje) starej$ih nalozba in ne strosek.
KMO: 0,944;
Bartlettov test sferi¢nosti: Priblizen hi-kvadrat: 7461,251; df: 55; p < 0,001
Kumulativni odstotek pojasnjene variance: 82,840 %

Rezultati v tabeli 3 prikazujejo, da je eksploratorna faktorska analiza (EFA) za kon-
strukt vodenje starejSih zaposlenih primerna. KMO (0,944) in stopnja znacilnos-
ti Bartlettovega testa (p < 0,001) kaZeta na smiselnost uporabe faktorske analize.
Vrednosti vseh komunalitet za konstrukt vodenje starejSih zaposlenih so visje od
0,70, zato nismo izlocili nobene spremenljivke, saj vse ustrezajo kriteriju. Oblikovan
faktor pojasnjuje 82,8 % variabilnosti, s ¢cimer smo zadostili tudi kriteriju dobrega
faktorja glede na odstotkovni delez pojasnjene variabilnosti (vsaj 60 %). Tabela 3
prikazuje, da so vse faktorske utezi visje od 0,80. Z razvrs¢anjem vrednosti fak-
torskih utezi ugotovimo, da ima pri vodenju starejSih zaposlenih najpomembnejSo
vlogo trditev »Imam vse potrebno za izvedbo svojih delovnih nalog«.

3.3.2 Rezultati faktorske analize za zadovoljstvo starejsih zaposlenih

Konstrukt zadovoljstvo starej§ih zaposlenih smo v merskem instrumentu merili z
dvanajstimi trditvami. V tabeli 4 predstavljamo rezultate faktorske analize za kon-
strukt zadovoljstvo starejSih zaposlenih.
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Tabela 4: Rezultati faktorske analize za konstrukt zadovoljstvo starejSih zaposlenih

Faktorske utezi
Spremenljivke Komunalitete Zadovoljstvo
starejsih
zaposlenih
V podjetju sem zadovoljen/na z delovnim ¢asom in 0.835 0914
razporeditvijo delovnih obveznosti. i ’
V podjetju sem zadovoljen/na z organiziranjem delovnih 0.842 0918
nalog po meri starejSih. > ’
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem fleksibilnega 0.641 0.801
delovnega casa. > ’
V podjetju sem zadovoljen/na z ravnovesjem med zasebnim
in poklicnim zivljenjem. 0,652 0,808
V podjetju sem zadovoljen/na z omogoc¢anjem 0.845 0919
samouravnavanja hitrosti opravljenega dela. i ’
V podjetju sem zadovoljen/na s koli¢ino programov v okviru 0.834 0913
aktivnega staranja in zdravega nacina Zivljenja. > ’
V podjetju sem zadovoljen/na z medgeneracijskim 0.852 0.920
sodelovanjem ter s tem porazdelitev dela. > ’
V podjetju sem zadovoljen/na z delovnimi pogoji - kot so 0.860 0.928
boljsa svetloba, klima, itd. ’ >
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem proznega 0.803 0.896
delovnika. i ’
V podjetju sem zadovoljen/na z omogocanjem delitve
delovnega mesta in s tem zmanj$anje obremenjenosti na 0,842 0,918
delovnem mestu.
Zadovoljen/na sem z medsebojnimi odnosi. 0,856 0,925
Zadovoljen/na sem z vodstvom v podjetju. 0,741 0,861
KMO: 0,962;
Bartlettov test sferi¢nosti: Priblizen hi-kvadrat: 7175,230; df: 66; p < 0,001
Kumulativni odstotek pojasnjene variance: 80,100 % | |

Tabela 4 prikazuje, da je EFA za konstrukt zadovoljstvo starej$ih zaposlenih primer-
na. KMO (0,962) in stopnja znacilnosti Bartlettovega testa (p < 0,001) kazeta na
smiselnost uporabe faktorske analize. Vrednosti vseh komunalitet za konstrukt za-
dovoljstvo starejSih zaposlenih so vi§je od 0,60. Oblikovan faktor pojasnjuje 80,1 %
variabilnosti. Prav tako so vse faktorske utezi vi§je od 0,80. Pri zadovoljstvu starej-
$ih zaposlenih ima najpomembnejso vlogo »V podjetju sem zadovoljen/na z delov-
nimi pogoji - kot so boljsa svetloba, klima, itd.«.

3.4 Rezultati regresijske analize

S faktorsko analizo dobljene faktorske tocke smo shranili kot novi spremenljivki:
ustrezno vodenje starejSih zaposlenih in zadovoljstvo starejsSih zaposlenih. Za pre-
verjanje hipoteze smo izvedli regresijsko analizo.

Vrednost korelacijskega koeficienta znaSa 0,944, kar kaze na to, da med spremen-
ljivkama ustrezno vodenje starejSih zaposlenih in zadovoljstvo starejSih zaposlenih
obstaja moc¢na pozitivna povezanost. Vrednost determinacijskega koeficienta znaSa
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0,892. Determinacijski koeficient pojasnjuje, da smo 89,2 % celotne variance za-
dovoljstva starejsih zaposlenih uspeli pojasniti z vplivom neodvisne spremenljivke
(ustrezno vodenje starejSih zaposlenih). Zanesljivost dobljene regresijske funkcije
smo ugotavljali s F-testom (F = 3575,681), pri cemer lahko glede na vrednost p (p <
0,001) trdimo, da je ocenjena regresijska funkcija zanesljiva. V tabeli 5 prikazujemo
rezultat preverjanja hipoteze.

Tabela 5: Rezultat preverjanja hipoteze

Nestand. | Nestand. Stand
Odvisna sprem. | Neodvisna sprem. | koeficient | koeficient koe ﬁc'ien ‘B t Sig.
B st. napaka
Zadovoljstvo Ustrezno vodenje
starejSih starejsih 0,944 0,016 0,944 59,797 0,000
zaposlenih zaposlenih

Iz tabele 5 je razvidno, da je vrednost regresijskega koeficienta pri spremenljivki
ustrezno vodenje starejSih zaposlenih 0,944 (standardizirani koeficient B = 0,944) in
da je znacilno razli¢en od 0 (p < 0,001). Na podlagi izvedene linearne regresije smo
tako potrdili hipotezo H1: »Ustrezno vodenje starejSih zaposlenih pozitivno vpliva
na njihovo zadovoljstvo v finan¢nih in zavarovalniskih dejavnostih«.

4 Zakljucek

Na osnovi rezultatov smo potrdili hipotezo, da ustrezno vodenje starejSih zaposle-
nih vpliva na njihovo zadovoljstvo v finan¢nih in zavarovalniskih dejavnostih (ta-
bela 5) in ugotovili (tabela 2), da ima pri zadovoljstvu starejsih zaposlenih najvisjo
povprecno vrednost zadovoljstvo z delovnimi pogoji, kot so boljsa svetloba, klima,
itd., medtem ko ima pri zadovoljstvu najnizjo povprec¢no vrednost zadovoljstvo z
organiziranjem delovnih nalog po meri starejSih. Prav tako smo ugotovili (tabela 1),
da ima pri vodenju starejSih zaposlenih najvisjo povprecno vrednost kazalec »Imam
vse potrebno za izvedbo svojih delovnih nalog«, ter najnizjo povprecno vrednost
»Vodstvo daje poudarek in skrbi za motiviranost na delovnem mestu oz. pri opra-
vljanju nalog«.

Pomembna naloga vodstva v finan¢nih in zavarovalniskih dejavnostih je skrb za
zadovoljstvo starostno raznolikih zaposlenih. Vodstvo mora upostevati dejavnike, s
katerimi lahko vpliva na zadovoljstvo svojih zaposlenih. Hkrati pa s tem spodbuja
zaposlene, da se izboljSajo njihovi delovni rezultati in poveca stopnja njihove delov-
ne uspesnosti, kar prispeva k razvoju, rasti, uspesnosti, inovativnosti in konkurenc-
nosti podjetja. V finanénih in zavarovalniskih dejavnosti je ustrezno delovno okolje
bistvenega pomena za zadovoljstvo starejSih zaposlenih. Podjetja morajo zagotoviti
ustrezne delovne pogoje, da bodo lahko starejsi zaposleni uspesno opravljali svoje
delovne naloge in Se naprej ostajali uc¢inkoviti in produktivni pri doseganju ciljev.
S tega vidika je treba pozornost nameniti ukrepom in napredku dobrih praks pri
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upravljanju starejsih zaposlenih na delovnem mestu in s tem pri dosegi ugodnega
delovnega okolja za starejSe zaposlene.

Omejitev raziskave predstavlja vzorec, saj so v vzorec vkljucena podjetja na podlagi
velikosti. Omejili smo se na srednje velika in velika podjetja v Sloveniji, katerih
velikost doloc¢a Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1, 2006). Omejitev raziskave
predstavljajo starejsi zaposleni ter omejitev na finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti
podjetij. S tega vidika kot priloznost za nadaljnje raziskave vidimo v proucitvi vpliva
ustreznega vodenja starejSih zaposlenih na njihovo zadovoljstvo v razli¢nih dejavno-
stih ter proucitev zadovoljstva vseh starostno raznolikih zaposlenih.
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POVZETEK - Z globalizacijo se povecuje uzivanje
alkohola, drog in podobnih substanc. Tvegano in Sko-
dljivo pitje alkohola je eden od najvecjih javnozdra-
vstvenih problemov v Sloveniji. Zdravstvene tezave,
ki jih povzroca, velikokrat vodijo v odvisnost in s tem
slabso kakovost zivljenja, prezgodnjo upokojitev, lah-
ko pripeljejo celo do prezgodnje smrti. V analizi, ki je
bila izvedena za obdobje 2012-2014, so izracunane
ekonomske posledice tveganega in skodljivega pitja
alkohola v Sloveniji. Prikazana je metodologija izra-
¢una. Rezultati analize kazejo, da je v proucevanem
obdobju v povprecju ocenjeno ekonomsko breme vi-
soko, z vkljucitvijo socialnih posledic pa bi bilo Se
visje, in sicer, okoli 7 % vseh izdatkov za zdravstvo
oz. 1 % bruto domacega proizvoda. Vsaka prezgo-
dnja smrt pa tudi vsaka predcasna upokojitev, ki bi
jo lahko preprecili, predstavlja izgubo cloveskega
kapitala, kar pomeni za druzbo veliko ekonomsko in
socialno Skodo. Zato je izziv vsakega okolja v pro-
cesu globalizacije preprecevanje takih dogodkov ter
izboljSanje kvalitete zivljenja posameznika.

1 Uvod

UDC 613.81:339.9(497.4)
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disease

ABSTRACT - With globalization the consumption of
alcohol, drugs and similar substances is increasing.
Risky and harmful alcohol consumption is one of the
biggest public health problems in Slovenia. The he-
alth problems it causes often lead to addiction and
with that poor life quality, premature retirement and
may even lead to premature death. In the analysis
carried out for the period 2012-2014, the economic
consequences of risky and harmful alcohol consu-
mption in Slovenia are calculated. We presented the
methodology of calculated costs. The results of the
analysis show that the economic burden is high, by
including social consequences, the impact would be
even higher, namely about 7% of the total expenditure
on health care or 1% of gross domestic product. Any
premature death, as well as any premature retirement
that could be prevented, constitutes the loss of hu-
man capital, which means great economic and social
harm to the society. Therefore, the challenge of every
environment in the process of globalization is to pre-
vent such events and to improve the quality of life of
an individual.

Globalizacija je del naSe realnosti, je Sirok koncept, ki ga je tezko definirati. To je
proces, ki se kaze na vseh podro¢jih nasega zivljenja. Vpliva na kulturo, jezik, iden-
titeto in tudi na obnaganje posameznikov. Zivimo v svetu, kjer smo obdani z nesteto
moznostmi in posamezniku je zaradi globalnih trgov svet na dlani. Le s klikom pri-
dobimo vse potrebne informacije (Skobir, 2015). Internet je povezal svet v celoto.
Z globalizacijo je svet postal manjs$i, razvoj in tehnologija sta pripomogla, da lahko
zivimo in delamo dlje. Po drugi strani pa nam ta novi svet ponuja pasti v katere
se zapletamo zaradi hitrega toka zivljenja. Vse vec¢je zahteve na delovnih mestih,
doseganje ciljev in vecji apetiti po zasluzku so v zivljenja posameznikov prinesli
bremena, ki jih mnogi ne zmorejo nositi. Ljudje tako zaradi najrazli¢nejsih razlogov
zapadajo v razlicne odvisnosti tudi v alkoholizem. Alkohol je v Sloveniji relativno
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lahko dostopen in to vpliva na njegovo veliko porabo, skupaj z mo¢nim marketin-
gom in splosno sprejemljivostjo pitja alkoholnih pija¢ Se vedno sodimo visoko nad
EU povprecje.

Tvegano in Skodljivo pitje alkohola povzro¢a zdravstvene tezave, ki posledi¢no vo-
dijo v slabso kakovost zZivljenja, prezgodnjo upokojitev, lahko pa pripeljejo celo do
prezgodnje smrti.

Breme, ki ga povzroca tvegano in skodljivo pitje alkohola obcuti tako posameznik,
njegova druzina, okolje v katerem se giba in vse to vpliva na celotno druzbo. Posa-
meznik z zdravstvenimi tezavami je manj u¢inkovit in manj produktiven pri delu, kar
se kaze v slabsih ekonomskih rezultatih. Tako se povecujejo stroski na vseh ravneh.

Veliko breme za druzbo poleg zdravstvenih posledic predstavljajo tudi socialne po-
sledice Skodljivega pitja alkohola, kot npr. prometne nesrece, locitve in nasilje v
druzini, kriminalna dejanja — kraje, vandalizem, itd. Kriminalna dejanja, prometne
nesreCe in brezposelnost predstavljajo velik delez vseh socialnih stroskov (Rehm
et.al., 2012).

Raziskave o stroskih bolezni prikazujejo ekonomsko breme bolezni in ocenjujejo,
kaj pridobimo s tem, ¢e se uspe zmanjsati oz. odpraviti bolezen ali poskodbo. S po-
mocjo taksnih raziskav lahko ocenjujemo ekonomski vpliv bolezni na zdravstveni
sistem (Toth, 2004). Raziskave izracuna bremena vkljucujejo neposredne stroske,
posredne stroske in neopredmetene stroske.

V pricujo¢em delu je bil na§ namen oceniti ekonomski vpliv zaradi tveganega in
Skodljivega pitja alkohola v Sloveniji.

2 Metodologija izracunavanja in zbiranja podatkov

Analiza izhaja z mikro ravni, iz osebe, ki zaradi tezav oziroma bolezni, poSkodbe ali
zastrupitve, obis¢e zdravnika. Le ta ocenjuje, kaj pomeni tvegano in Skodljivo pitje
alkohola v finanénem smislu in, kako to bremeni zdravstveni sistem.

Osnovo za izracun predstavljajo podatki, zbrani v rutinskih zbirkah Nacionalnega
instituta za javno zdravje (NIJZ) ter podatki pridobljeni na Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije (ZZZS).

Ocenjeni ekonomski stroski tveganega in Skodljivega pitja alkohola v Sloveniji, v
obdobju 2012-2014, iz nase analize, temeljijo na izracunu neposrednih stroskov, ki
so povezani z zdravljenjem in izra¢unu posrednih stroskov, ki so povezani z izgub-
ljeno produktivnostjo, ko je oseba zaradi tega odsotna z dela ter z izgubljenim pri-
hodnjim zasluzkom oz. izgubljenim dohodkom.

V analizi prikazujemo tudi seznam izbranih bolezni, ki jih vklju¢ujemo v analizo, in
so alkoholu v celoti ali delno pripisljive. Uporabljena je metoda ¢loveskega kapitala
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(MCK) za izra¢un bremena tveganega in $kodljivega pitja alkohola. MCK ovrednoti
vrednost prihodnjega zasluzka oseb, ki se zmanjsa zaradi z alkoholom povezanih
smrti in poskodb, ki je uporabljena ze v analizi iz leta 2011 (Sedlak et al., 2015).

Uporabljen je nabor diagnoz, ki ga priporo¢a Svetovna zdravstvena organizacija
(SZO, 2011). Za bolezni, ki niso v celoti pripisljive alkoholu, oz. alkohol ni edini
dejavnik tveganja, so v strokovni literaturi doloc¢eni Hillovi koeficienti glede na spol
(Kopp, 2001). Hillov koeficient predstavlja delez pripisljivosti pojava dolo¢ene bo-
lezni alkoholu.

Na osnovi zbirk NIJZ so izracunane ocene stroskov ambulantnih storitev na primarni
ravni. Stroski ambulantnih storitev na primarni ravni so ocenjeni s pomoc¢jo podat-
kov o Stevilu obiskov. Prvi kurativni obiski v splo$ni ambulanti so nato ovrednoteni
s ceno, ki je bila pridobljena na ZZZS.

Podatki zunajbolnis$ni¢ne zdravstvene statistike na sekundarni ravni so ovrednoteni s
ceno ZZZS za preglede v specialistic¢ni zunajbolni$ni¢ni dejavnosti.

V vecini drzav so glavni porabniki finan¢nih sredstev zdravstvene blagajne akutne
bolni$nicne obravnave. Sistemi placevanja bolniSni¢nih obravnav so bili v Sloveniji
v preteklosti razli¢ni, od leta 2005 pa je uveljavljen sistem placevanja glede na sku-
pine primerljivih primerov (SPP).

Zbirka SPP je vir podatkov za Stevilo hospitalizacij in njihove utezi za izbrane al-
koholu v celoti in delno pripisljive vzroke. Pri izracunu je uporabljena cena za pov-
precno utez v proucevanem obdobju.

Cena bolnisni¢ne obravnave pacienta v psihiatri¢ni dejavnosti je dolocena za primer
hospitalizacije in je v izracunu upostevana povprecna vrednost.

Vir podatkov o zdravilih je Centralna Baza Zdravil (CBZ, 2014), ki omogoca dostop
do naslednjih podatkov: ime zdravila, zdravilno uc¢inkovino, farmacevtsko obliko,
rezim predpisovanja, klasifikacijo ATC oz. vrednost DDD (definirani dnevni odme-
rek) ter porabo z ozirom na Stevilo receptov, Stevilo DDD/1000 preb./dan ter vredno-
stno oceno.

Pri ovrednotenju stroskov zdravil se analiza opira na smernice zdravljenja, ki so del
slovenske doktrine (Boben Bardutzky, 2014).

V analizi sta upostevani skupini zdravil za vzdrZzevanje abstinence ter zdravljenje
odtegnitvenega stanja.

Na leto izgubimo v Sloveniji okoli 6 odstotkov BDP zaradi posledic zdravstvenega
absentizma (Kos, 2010). Kot vir podatkov o Stevilu dni in Stevilu primerov zaCasne
odsotnosti z dela, zaradi alkoholu v celoti in delno pripisljivih vzrokov, je uporablje-
na Zbirka podatkov o za¢asni odsotnosti z dela (IVZ3). Ocenjeni stroski nadomestila
place za odsotnost z dela temeljijo na povpre¢ni bruto placi (SURS, 2012-2014).
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1z Zbirke podatkov o umrlih osebah (IVZ46) je ocenjeno Stevilo umrlih zaradi al-
koholu v celoti in delno pripisljivih razlogov ter Stevilo umrlih zaradi namernih in
nenamernih poskodb. Pri tem so upostevani alkoholu pripisljivi delezi glede na spol
in starostne skupine ter vzrok smrti.

S pomoc¢jo metode ¢loveskega kapitala je izracunana izguba prihodnjega zasluzka za
prezgodaj umrle osebe (osebe, ki so umrle pred 65. letom starosti). Vkljucene so vse
osebe, ki so umrle zaradi alkoholu v celoti in delno pripisljivih razlogov ter osebe,
ki so umrle zaradi namernih in nenamernih poskodb zaradi alkohola, ne glede na to,
ali so bile zaposlene ali ne.

Prihodnji zasluzek je diskontiran na sedanjo vrednost in uporabljena je 5 % diskon-
tna stopnja. Podatki o povprecni bruto placi so bili pridobljeni od Statisticnega urada
RS.

3 Rezultati

V analizi so ovrednotene ekonomske posledice tveganega in Skodljivega pitja alko-
hola za Slovenijo, v povprecju, v obdobju 2012-2014 po metodi ¢loveSkega kapitala.

Neposredni stroski brez stroSkov zdravil znasajo 17,5 milijona EUR, Ce se pristeje Se
stroske izdanih zdravil, ki se uporabljajo za zdravljenje alkoholizma, pa znasajo 34,3
milijonov EUR oz. 1,1 % vseh izdatkov za zdravstvo. Posredni stroski pa po MCK v
povprecju znasajo 116,7 milijonov EUR oz. 3,6 % vseh izdatkov za zdravstvo. Pri tem
se stroski po MCK izratunajo kot vsota izgubljenega dohodka v vseh prihodnjih letih
skupaj, ko bi bil posameznik sicer lahko Se aktiven. Gre torej za visoke vrednosti.

Skupaj so za obdobje 2012-2014 neposredni in posredni stroski zaradi Skodljivega
in tveganega pitja alkohola v Sloveniji v povprecju znasali 151,1 milijonov EUR na
leto, kar predstavlja 4,6 % vseh izdatkov za zdravstveno varstvo.

Veliko breme za druzbo poleg zdravstvenih posledic predstavljajo tudi socialne po-
sledice in ob predpostavki, da so socialni stroski iz tuje literature podobni sloven-
skim, bi se izracunani skupni zdravstveni stroski v obdobju 2012-2014, povecali na
232,1 milijona EUR, kar v povpre¢ju predstavlja 7,1 % vseh izdatkov za zdravstvo.

Za potrebe publikacije z naslovom Alkoholna politika v Sloveniji — priloznosti za
zmanjSevanje stroskov in Skode ter neenakosti med prebivalci (Roskar et al., 2018)
in, ker so bili podatki na voljo, so bili izracunani tudi stroski za obdobje 2012-2016.
Ocenjeno ekonomsko breme za to obdobje znasa 146,7 milijonov EUR v povprecju na
leto, kar predstavlja 4,4 % vseh izdatkov za zdravstvo, ¢e pa upostevamo $e socialne
stroSke bi se breme povecalo na 227,7 milijonov EUR, kar predstavlja okrog 7 % vseh
izdatkov za zdravstvo v obdobju 2012- 2016 v Sloveniji. Ocenjeno ekonomsko breme
po MCK, glede na vrsto stroska za vzroke, ki so v celoti in delno pripisljivi alkoholu,
se v obdobju 2012-2016 giblje med 4-5 % vseh izdatkov za zdravstvo.
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4 Razprava

Rezultati kazejo, da predstavlja ekonomsko breme, v obdobju 2012-2014 v Slove-
niji v povprecju, glede na vrsto stroSka za vzroke, ki so v celoti in delno pripisljivi
alkoholu 4,6 % vseh izdatkov za zdravstvo. Ekonomsko breme zaradi neposrednih
stroskov predstavlja 1,1 %, zaradi posrednih stroskov pa 3,6 % vseh izdatkov za
zdravstvo.

Ekonomsko breme zaradi alkohola je visoko in bi bilo Se vi§je z vkljucitvijo social-
nih posledic, saj bi se po ocenah iz tujine stroski povecali celo na 7,1 % vseh izdat-
kov za zdravstvo. Ocenjeno ekonomsko breme ostaja na enaki ravni tudi v obdobju
2012-2016. Po MCK, glede na vrsto stroska za zdravstvene vzroke, ki so v celoti in
delno pripisljivi alkoholu in z vkljucitvijo socialnih posledic bi stroski znasali okoli
7 % vseh izdatkov za zdravstvo oz. 1 % bruto domacega proizvoda.

Vsaka prezgodnja smrt pa tudi vsaka predc¢asna upokojitev, ki bi jo lahko preprecili,
predstavlja izgubo ¢loveskih virov, kar pomeni za druzbo veliko socialno in eko-
nomsko Skodo.

V Sloveniji so bile Zze obravnavane zdravstvene in socialne posledice ter njihova
ocena tveganega in Skodljivega pitja alkohola. Za sprejemanje ukrepov ali celovitih
politik pa je nujno upostevati tudi ekonomski vidik. Izracuni tako delno prispevajo
k boljsemu razumevanju problematike. Preventivna dejavnost in ozaves¢anje o Sko-
dljivosti in posledicah pitja alkohola zlasti pri mladih mora biti na prvem mestu in
mora biti Se glasnejSe, saj bi le to znizalo ekonomsko breme zaradi alkohola.

Zato je izziv vsakega okolja v procesu globalizacije preprecevanje takih dogodkov
ter izboljSanje kvalitete Zivljenja posameznika.

LITERATURA

1. Boben Bardutzky, D. (2004). Zdravljenje odvisnosti od alkohola. Spletna stran: http://www.
mf.unilj.si/dokumenti/e9493addd213787db27eb07677ed6efd.pdf [Citirano 1. 3. 2014].

2. Centralna baza zdravil. Spletna  stran:  shttp://www.zzzs.si/zzzs/internet/zzzs.nsf/o/
CEECEG65B19F25E4FC1257552002BEC54 [Citirano 1. 3. 2014].

3. Kopp, P. (2001). Calculating the social cost of'illicit drugs. Council of Europe Publishing.

4. Kos, D. (2010). Zdravstveni absentizem v Sloveniji. V: Zbornik primerov iz prakse 14 slovenskih
podjetij. Ljubljana: Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije.

5. Rehm, J., Shield, K. D., Rehm, M. X., Gmel, G. in Frick, U. (2012). Alcohol consumption, alcohol
dependence and attributable burden of disease in Europe. Toronto: Centre for Addiction and
Mental health.

6. Roskar, M., Serec, M., Petri¢, V. K., Blazko, N., Hovnik KerSmanc, M. in Sedlakova, D. (ur).
(2018). Alkoholna politika v Sloveniji — priloznosti za zmanjSevanje stroskov in $kode ter
neenakosti med prebivalci. Ljubljana: Nacionalni institut za javno zdravje.

7. Sedlak, S., Zaletel, M., Kasesnik, K. in Zorko, M. (2015). Ekonomske posledice tveganega in
skodljivega pitja alkohola v Sloveniji. Ljubljana: NIJZ. Spletna stran: http:/www.nijz.si/files/
publikacije-datoteke/breme alkohola obl 02-2016.pdf [Citirano 14. 11.2017].



Globalizacija in ekonomski vpliv uzivanja alkohola v Sloveniji 323

8. Skobir, N. (2015). Globalizacija vsakdanjega zivljenja. Ljubljana.

9. SURS - Statisti¢ni urad Republike Slovenije. Spletna stran: http://www.stat.si/novica_prikazi.
aspx?id=5561 [Citirano 1. 3. 2014].

10. Svetovna zdravstvena organizacija. (2011). European Health For All database 2011. Zeneva: SZO.
11. Toth, M. (2004). Ekonomika v zdravstvu. Ljubljana.

12. Zbirke podatkov NIJZ: SPP, Zbirka izdanih receptov, IVZ/46, IVZ/3. Ljubljana: NIJZ.



Dr. Jasmina Starc

Socialne kompetence za uspeSno
managiranje osnovne Sole

UDK 373.3:005.336.2

KLJUCNE BESEDE: ravnatelj, managiranje, osnov-
na Sola, socialne kompetence, strokovni in osebni
napredek

POVZETEK - Ravnatelj je pedagoski vodja in poslo-
vodni organ sSole, zato ima managerske in pedagoske
naloge, kot so upravijanje in vodenje, organiziranje,
odnosi z ljudmi in odnosi z okoljem. Za upravljanje
in vodenje je znacilno njegovo upravljanje dela sole
v celoti v skladu z nalogami in cilji, organiziranje in
vrednotenje dela vseh zaposlenih, njihovo vodenje in
skrb za njihov razvoj. Zaveda se tudi pomena sodelo-
vanja z ucenci, zato skrbi za odkrito komunikacijo z
njimi ter za njihovo poucevanje in vzgojo. Znati mora
komunicirati in sodelovati z lokalno skupnostjo, ob-
¢ino, kulturnimi institucijami in drugimi osnovnimi
Solami, saj zastopa Solo, kjer ravnateljuje. Zagota-
vijati mora izvrsevanje odloch drzavnih organov, po-
leg tega pa je odgovoren za zakonitost dela Sole. Ce
zeli biti pri opravijanju vseh nastetih nalog uspesen,
mora obvladovati samega sebe in skrbeti za svoje fi-
zicno ter mentalno zdravje. Za uspesno vodenje, vpli-
vanje, spodbujanje in usmerjanje svojih sodelavcev
— uciteljev k Zelenim ciljem pa mora imeti ustrezno
razvite socialne kompetence, s katerimi prispeva tudi
k dvigu samozavesti, strokovnemu in osebnemu na-
predku samega sebe.

1 Uvod

UDC 373.3:005.336.2

KEY WORDS: headteacher, management, primary
school, social competences, professional and perso-
nal progress

ABSTRACT - Headteacher is the pedagogical leader
and the manager of the school, so he has managerial
and pedagogical tasks, such as management and lea-
dership, organization of work as well as having rela-
tions with people and the environment. Management
and leadership are characterized by him managing
work of the school, in accordance with the tasks and
aims, organizing and evaluating work of all employe-
es, guiding them and encouraging their development.
He is also aware of the cooperation with pupils, so he
establishes open communication with them and takes
care of their teaching and upbringing. He has to know
how to communicate and cooperate with the local
community, the municipality, cultural institutions and
other primary schools, as he represents the school that
he manages. He also has to ensure the execution of
orders of the state authorities, besides being responsi-
ble for the legality of the school’s work. If he wants to
be successful at fulfilling all of the above tasks, he has
to contain himself and take care of his physical and
mental health. For a successful leadership, influen-
cing, encouraging and directing of his colleagues, i.e.
teachers, towards the desired goals, the headteacher
has to have adequately developed social competences,
with which he contributes to a higher self-confidence,
his professional and personal growth.

Beseda kompetenca izhaja iz latinske besede »competens« in pomeni primeren, pri-
stojen. Izraza torej pomen biti za nekaj pristojen, do necesa upravicen, imeti pravico
za odlocanje; pomeni tudi biti zmozen nekaj opraviti, izvesti oziroma biti odgovoren
(Bostjancic, 2011, str. 25). Ko govorimo o kompetencah na podrocju upravljanja in
ravnanja s ¢loveskimi viri v organizaciji, termin definiramo kot celoto vedenjskih
vzorcev, ki posamezniku omogocajo ucinkovito, uspesno in kakovostno opravlja-
nje zahtevanih aktivnosti, ki so opredeljene v njegovem opisu del in nalog (Ivanu-



Socialne kompetence za uspesno managiranje osnovne Sole 325

Sa - Bezjak, 2006, str. 46). Kompetence posameznika so torej aktivacija, uporaba
in povezanost celote znanj, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, ki mu
v razli¢nih situacijah, tako v organizaciji kot v druzbi nasploh, omogoca uspesno
opravljanje nalog ter reSevanje problemov (Kohont, 2011, str. 64).

Organizacija mora upravljati kompetence tako, da ustvarijo neko novo vrednost.
Temeljni namen upravljanja kompetenc je zagotavljanje ¢im vecje stopnje usklaje-
nosti med obstoje¢imi, Zelenimi in zahtevanimi kompetencami zaposlenih. Klju¢ni
cilj upravljanja zaposlenih je pravi sodelavec na pravem delovnem mestu s pravimi
kompetencami. Organizacija mora nenehno skrbeti za razvoj svojih zaposlenih saj
s tem omogocajo optimalno usklajevanje razvojnih interesov, potreb in Zelja same
organizacije z individualnimi potrebami in Zeljami zaposlenega. To se akumulira
v samouresni¢evanju zaposlenih in njihovem osebnem razvoju (Mihali¢, 2010, str.
21-22).

Termina kompetenca in kompetentnost se pogostokrat zamenjujeta, vendar pa mo-
ramo med njima poznati razliko. Kompetenca je celota vedenjskih vzorcev, ki jih
mora posameznik obvladovati, v kolikor zeli uspesno ter ucinkovito opravljati delo,
ki mu ga je organizacija zaupala. Spoznamo jih Sele pri njegovem vsakodnevnem
delovanju v razli¢nih okoli$¢inah, s katerimi se v Zivljenju sreCujemo tako na osebni
kot poklicni ravni (Ivanusa - Bezjak, 2006, str. 141). To pomeni, da lahko o kom-
petentnosti ali nekompetentnosti govorimo takrat, ko to celoto postavimo v okvir
socialnega in fizicnega okolja, v katerem ima posameznik dolo¢eno vlogo. Rec¢emo
lahko, da kompetentnost tako daje posamezniku moznost, da se s svojim vedenjem
uspesno prilagaja okolju, oziroma organizaciji, delu ali situaciji (Kohont, 2011, str.
64). Bostjancic¢ (2011, str. 28) pravi, da kompetentno delujemo le v primeru, ¢e smo
dovolj motivirani ter vemo, kako moramo kaj narediti.

Zaposleni morajo vodjo zaznati kot kompetentnega pri doseganju organizacijskih ci-
ljev, prav tako pa pomembno vlogo pri doseganju teh ciljev igrajo kakovostni odnosi
med vodjo in zaposlenimi (Kanjuo Mréela in Vréko, 2007, str. 461). Prav medosebni
odnosi so tisti, ki od vodje zahtevajo dolocene socialne vescine in socialne kompe-
tence.

Socialna kompetenca je sestavljena iz besede socialen, kar pomeni medc¢loveski,
skupen ter besede kompetenca, ki oznacuje sposobnost, zmoznost, pristojnost, uspo-
sobljenost. Ker se v izrazu socialna kompetenca skriva veliko razli¢nih sposobnosti
in lastnosti, na posameznika vplivajo le kot skupek (Adler, 2014, str. 18). Socialne
kompetence pogosto razumemo v kontekstu interakcije med posameznikom in dru-
gimi ljudmi. Re¢emo lahko, da so to ves¢ine, s katerimi posameznik uresnicuje svoje
namene, ki ga vodijo, da lahko uspesno zadovolji svoje potrebe v socialnem okolju
(Rozman, 2006, str. 27). Socialne kompetence od posameznika zahtevajo zdravo
mero obcutka lastne vrednosti in zaupanja vase, lastne odgovornosti in samodisci-
pline (Adler, 2014, str. 18—19). Opredelimo jih lahko kot ustrezno odzivanje in sode-
lovanje v medosebnih odnosih (Topping et al., 2000, str. 30).
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Socialne kompetence se dogajajo na treh ravneh (Rozman, 2006, str. 29):

O na osebnem nivoju (graditev samopodobe, reSevanje lastnih tezav, izrazanje za-
misli),

O na nivoju odnosov (pogajanje, sodelovanje, sklepanje kompromisov, mrezenje)
ter

O na nivoju SirSe druzbe ali makrosistema (obcutljivost za druge, prispevanje k
dobrobiti).

Posameznik pridobi in razvija kompetence med formalnim izobrazevanjem in z de-
lovnimi izku$njami. Del kompetenc, ki se nanasa na osebnostne lastnosti in sposob-
nosti, je predvsem rezultata genskih dejavnikov, stalis¢a in vrednote pa so posledica
izkuSenj ter vpliva ozjega in SirSega socialnega okolja (Bostjancic, 2011, str. 29).
Socialne kompetence so vescine, ki se jih lahko vsak vodja nauci in razvija na razlic-
ne nacine, kar pa je zahteven in dolgotrajen proces. Pri ucenju socialnih kompetenc
moramo najprej spoznati samega sebe, svoje vrednote, Zelje in cilje, ki bi jih radi
uresnicCili (Suhac, 2010, str. 23). Med moznostmi za razvijanje socialnih vescin je
tudi najbolj znana metoda Adler Social Coaching®, ki jo je razvil Eric Adler, s kate-
ro posameznik razvija komunikacijo, mentalno mo¢ in motivacijo.

Socialne kompetence torej zavzemajo Sirok pojem, v nadaljevanju pa bodo predsta-
vljene tiste socialne kompetence, ki so za vodje v poslovnem okolju najpomembnej-
Se. To so (Adler, 2014, str. 114-145):

O odgovornost: Spoznati pomen in vpliv zavestnega sprejemanja odgovornosti za
lastno misljenje in razviti ob¢utek za organizacijsko in druzbeno odgovornost.;

O ucenje: Spoznamo, da je napaka nezelen dogodek na osebni poti, namenjen uce-
nju in upostevanju pri bodoc¢ih odloc¢itvah. Vzpodbuditi Zeljo in potrebo, da se
izboljSamo, tudi na osnovi opustitve napak.;

O volja: Spoznati razlike med sanjami, zeljami in hotenji. Odkriti svoje cilje, nacr-
tovati njihovo izpolnjevanje, dolociti potreben trud in se nauciti pri sebi in svoji
okolici razviti voljo za dejanja, ki nas bodo pripeljala k nasim ciljem.;

O prijem: Spoznati pomembnost hitrega odlocanja v primernem trenutku in s pra-
vim pristopom.;

O zaupanje: Spoznati temelje zaupanja in spoznati pomen vecje vrednosti v orga-
nizaciji in druzbi.;

o realnost: Spoznati, da ima vsak ¢lovek svojo percepcijo sveta in zato svojo re-
alnost. Vzpodbuditi preverjanje realnosti drugih in sprejemati realnost drugih.;

o prilagodljivost: Vzpodbuditi spoznanje, da je prilagodljivost ves¢ina oz. orodje,
katerega fleksibilna uporaba se lahko nauci.;

O vodenje: Vzpodbuditi zavedanje, kdaj je vodenje potrebno in kdaj lahko pustimo
skupino, da dela sama. Vzpodbuditi pomen vodenja v ustreznem trenutku za
dosego cilja.;

O ravnotezje (ravnovesje). Vzpodbuditi zavedanje, da poteka izravnava na vseh
podrogjih bivanja in da lahko v zivljenju doseZzemo vse, za kar smo pripravljeni
placati pravi¢no ceno oz. ¢e smo placilno sposobni.;



Socialne kompetence za uspesno managiranje osnovne Sole 327

O rast (razvoj): Spoznati, da je rast dolgotrajen proces v katerem se izmenjujeta
pogon in zaviranje.;

O trdnost (obramba): Vzpodbuditi obravnavo konfliktov interesov s kombinira-
njem uporabe do sedaj spoznanih ves¢in pogajanja in pri tem s treningom vzpod-
buditi lo¢itev med emocijami in stvarno realnostjo.;

O koristi: Vzpodbuditi koristno uporabo vseh 11 socialnih kompetenc.

Ravnatelji brez razvitih socialnih kompetenc ne morejo kakovostno opravljati svo-
jega dela, saj je razvitost le-teh eden od pogojev za razvoj njihovih voditeljskih spo-
sobnosti, ki jih nujno potrebujejo pri svojem ravnateljevanju.

2 Metodologija

2.1 Namen raziskave

Namen raziskave je bil preuditi razvitost socialnih kompetenc pri ravnateljih, zapo-
slenih v osnovnih Solah v Republiki Sloveniji.

2.2 Raziskovalna vprasanja

Postavili smo si naslednja raziskovalna vpraSanja.

1. Katero socialno kompetenco imajo ravnatelji najbolj/najmanj razvito?

2. Na kasen nacin ravnatelji razvijajo svoje socialne kompetence?

3. Na katerih podrocjih njihovega delovanja se njihove socialne kompetence najbolj
odrazajo?

2.3 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Uporabili smo deskriptivno in kavzalno-neeksperimentalno metodo empiri¢nega
raziskovanja. V raziskavi je bila uporabljena kvantitativna tehnika zbiranja podat-
kov. Primarne podatke smo zbrali z anketo, ki smo jo v elektronski obliki posre-
dovali na javno objavljene spletne naslove osnovnih Sol. Anketiranje je potekalo v
februarju in marcu 2018.

2.4 Opis vzorca

Osnovno populacijo vzorca predstavljajo ravnatelji vseh 454 osnovnih Sol, katerih
seznam je objavljen na spletni strani Ministrstva za izobrazevanje, znanost in Sport
(https://paka3.mss.edus.si/registriweb/Seznam1.aspx?Seznam=2010). Anketo smo
posredovali na elektronske naslove vseh osnovnih Sol. V raziskavi je sodelovalo
120 ravnateljic in ravnateljev, kar predstavlja 26,4 % celotne populacije. Med njimi
je 32 % moskih in 68 % Zensk. 54 % je starih od 51 do 60 let, 35 % od 41 do 50
let, 20 % jih ima 51 let in vec, 1 % pa je starih do 40 let. 47 % jih ima 26 do 35 let
delovne dobe, 33 % 16 do 25 let delovne dobe in 19 % 36 let delovne dobe in veg.
82 % jih ima izobrazbo, pridobljeno po Studijskih programih za pridobitev izobrazbe
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druge stopnje, oziroma raven izobrazbe, pridobljene po Studijskih programih, ki v
skladu z zakonom ustreza izobrazbi druge stopnje, 13 % pa jih ima znanstveni magi-
sterij. 26 % jih je ravnateljev prvi mandat, 19 % drugi mandat, 16 % tretji mandat,
13 % cCetrti mandat, 9 % peti mandat, 5 % Sesti mandat in 2 % osmi mandat. 55 %
anketiranih jih za ravnateljevanje dnevno porabi 9 do 10 ur, 17 % jih porabi 6 do 8
ur, 16 % jih porabi 11 do 12 ur, 6 % kar 13 ur ali vec, 3 % od 5 do 6 ur, 2 % pa ur
ravnateljevanja ne more oceniti. 76 % jih je s svojim delom ravnatelja zadovoljnih,
12 % zelo zadovoljnih, 9 % je neopredeljenih in 3 % so nezadovoljni.

2.5 Opis instrumenta

Anketa je bila zaprtega tipa. Oblikovali smo jo na podlagi strokovne in znanstvene
literature avtorjev, ki piSejo o socialnih kompetencah (Topping et al., 2000; Bostjan-
Cic, 2011; Adler, 2014). Za izrazanje stopnje strinjanja s trditvami v anketi so imeli
anketiranci na voljo petstopenjsko Likertovo lestvico stali$¢. Razvitost posamezne
socialne kompetence so ocenjevali preko treh zapisanih trditev, ki so opisovale vsa-
ko posamezno socialno kompetenco, z ocenami 1 — zelo nerazvita socialna kompe-
tenca, 2 — nerazvita socialna kompetenca, 3 — niti razvita niti nerazvita, 4 — razvita
socialna kompetenca in 5 — zelo razvita socialna kompetenca.

3 Rezultati raziskave in interpretacija

Ker nas je zanimalo, katero socialno kompetenco imajo ravnatelji najbolj razvito,
smo sestavili lestvico 36 trditev, ki opisujejo vseh 12 socialnih kompetenc, ki smo
jih povzeli po Adlerju (2014).

V nadaljevanju predstavljamo rezultate za vsako posamezno socialno kompetenco.
Ker je v anketi sodelovalo kar 68 % Zensk, v nadaljevanju pri interpretaciji v tem
poglavju uporabljamo zensko obliko.

Graf 1. Odgovornost

Sposoben sem se loditi od starth, negativnih in strah :I
vzbujajoéih vzorcev.

Znam prepoznati odgovornost za svoje misli kot veliko
moznost v poklicnem in zasebnem zivljenju.

Za svoje razmiSljanje znam prevzeti odgovornost.

39 4 41 42 43 44 45 46 47 48 49
Vir: Anketa, 2018.
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Ko smo preverili razvitost socialne kompetence odgovornost, smo ugotovili, da rav-
nateljice za svoje razmisljanje znajo prevzeti odgovornost (¥ = 4,8), znajo prepoznati
odgovornost za svoje misli (X = 4,4) in so se sposobni lociti od starih, negativnih in
strah vzbujajocih vzorcev (¥ = 4,2). Celotno kompetenco so ocenile z izjemno viso-
ko povprecno oceno, kar 4.,5.

Graf 2: Ucenje
s o oo e k. [
Napaka je nezelen dogodek na osebni poti, namenjen _
ufenju m upostevanju pn bodocih odlocitvah.

Nenehno i5¢em priloZnosti za nadaljnji razvoj. _

3,6 38 4 42 44 46 48 5

2

Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljicesezavedajotudipomenaucenja,sajsamenosijoodgovornostzasvojenapake
(x = 4,8) in nenehno iscejo priloznosti za nadaljnji razvoj (¥ = 4,4). Zavedajo pa se
tudi, da je napaka nezelen dogodek na osebni poti, namenjen ucenju in upostevanju
pri bodocih odlocitvah (x = 4,0). Skupna povprec¢na ocena razvitosti te socialne kom-
petence je 4,4.

Graf 3: Volja
Lasten cilj je osnova, da sploh lahko razvijemo moéno _
voljo in zberemo mo¢, potrebno za dosego ciljev.
e j rsona o so v ot cipee. | N
tmam volo - . |

41 42 43 44 45 46 47 48 49 5
Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice ocenjujejo, da imajo izjemno razvito voljo do dela, saj so jo ocenile s
povprecno oceno 4,9. Prepric¢ane so, da so takrat, ko je prisotna volja, odprte vse poti
(x =4,7) in da so lahko njihovi lastni cilji osnova, da lahko razvijejo mo¢no voljo
in zberejo mo¢, ki je potrebna za dosego ciljev (¥ = 4,4). Skupna povpre¢na ocena
razvitosti te socialne kompetence je 4,7.
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Graf'4: Prijem
Svojo moé pokaZzem tako, da se znam premusljeno _
odlocati in se stvari neodlozljivo lotiti
B e e e o

Ce ostanem pasiven, prepuitam odloéitve drugim.

Zavedam se pomena premisljenega, pa vendar hitrega _
sprejemanja odloéitev, ki jim nemudoma sledijo dejanja

405 41 415 42 425 43 435 44 445 45 455
Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice se zavedajo pomembnost hitrega odlo¢anja v primernem trenutku in s
pravim pristopom. Zavedajo se, da morajo biti aktivne, ¢e zelijo vplivati na stvari
(x = 4,5), svojo mo¢ kazejo s premisljenim odlo¢anjem (¥ = 4,5) in hitrim spreje-
manjem odlocitev (x = 4,5). Celotno kompetenco so ocenile s povprecno oceno 4,3.

Graf'5: Zaupanje
Merilo za zaupanje je zanesljivost.

Ljudje, ki hocejo kaj dosedi, so odvisni od zaupanja
drugih.

Zaupam sebi in svojim sposobnostim_

Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice poznajo temelje zaupanja, saj se zavedajo, da morajo najprej zaupati
sebi in svojim sposobnostim (¥ = 4,6), ki se kaze v njihovi zanesljivosti (¥ = 4,6) in
v tem, da morajo zaupati tudi drugim in one njim (x = 4,2). Celotno kompetenco so
ocenile s povpre¢no oceno 4,5.
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Graf 6: Realnost

Vem, da ima vsak élovek svojo percepcijo sveta in zato _
svojo realnost.

Samo ko sem sposoben prepoznati, razumeti in sprejeti

resnico drugih, bom tudi sam dobro shajal z drugimi [N
ljudmi.

st e o ke oo |
425 43 435 44 445 45 455 46 465 47 475
Vir: Anketa, 2018.

Ker je bistvo te kompetence preverjanje realnosti sebe in drugih ter spreje-
mati realnost sebe in drugih, nas je zanimalo, ¢e ravnateljice znajo razume-
ti in sprejemati ljudi taksSne kot so. Izkazalo se je, da so tega izjemno sposobne,
saj so to trditev ocenile s povprecno oceno 4,7. Zavedajo se tudi dejstva, da ima
vsak Clovek svojo percepcijo sveta in zato tudi svojo realnost (X = 4,6). Rav-
no zato so tudi prepricane, da znajo tudi sami dobro shajati z drugimi ljudmi
(X =4,6). Celotno kompetenco so ocenile s povprecno oceno 4,6.

Graf 7. Prilagodljivost
e et i, o
na ljudi okoli mene.

Sposobnost prilagajanja je orodje za dosego cilja _

Prilagodljivost je ve§¢ina oz. orodje, katerega fleksibilna _
uporaba se lahko nauéi.

41 42 43 44 A5 46 47 A8

3

Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice so sposobne tudi prilagajanja, saj menijo, da s prilagajanjem lahko
konkretno vplivajo na okolico in ljudi okoli njih (x = 4,7), da se da prilagodljivosti
nauciti (X = 4,4) in da lahko s prilagajanjem dosezemo cilje (x = 4,3). Celotno kom-
petenco so ocenile s povpre¢no oceno 4,5.
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Graf'8: Vodenje

Vodenje je poklic, ne pa umetnost, znanost ali prirojena _
sposobnost.
Vet o ke, et
pricakuje.

Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s

ko, motvisny 2 sebinseaciooses

m vedenjem, da le-t1 delujejo v Zeleni smeri za. ..

oS 1. I8 Z2 25 3 35 4 45 5

2 2 r >

Vir: Anketa, 2018.

Za vodenje lahko reCemo, da je ravnatelji¢ina odgovornost za oblikovanje politike
Sole. Tega se zavedajo tudi anketirane ravnateljice, saj so s povpre¢no oceno 4,6
ocenile dve trditvi: da vedo, katere lastnosti in sposobnosti se od njih pri¢akujejo
in da z vodenjem vplivajo na druge ljudi v smeri doseganja zelenih ciljev. Vodenje
so opredelile tudi kot poklic, saj so trditev ocenile s povpre¢no oceno 3,9. Skupna
povprecna ocena razvitosti te socialne kompetence je 4,4.

Graf 9: Ravnotezje (ravnovesje)
" s prcemanms s odpuicaain negartvin vietoorens. NN
sprejemanju in odpuicanju negativnih vrednoten).

V zivljenju lahko povetam zaupanje vase in v svojo _
okolico sorazmerno svojemu vloZzenemu trudu.

V zivljenju lahko dosezem vse, vendar se zavedam, da se _
moram ob tem marsi¢emu odre¢L

39 395 4 405 41 415 42 425
Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice se zelo zavedajo, da jih njihovo razumevanje odnosa daj-dam vodi
k njihovemu sprejemanju in odpuscanju negativnih vrednotenj (¥ = 4,2), da lahko
povecajo zaupanje vase in v svojo okolico sorazmerno svojemu vlozenemu trudu
(x =4,0) in da lahko z odrekanjem v zivljenju dosezejo vse (¥ = 4,0). Skupna pov-
precna ocena razvitosti te socialne kompetence je 4,1.
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Graf 10: Rast (razvoj)

Kdor dovolj dolgo dela isto stvar, bo v njej postal _

dedalje boljii in na koncu uspe&nejii

Neradovlsvopcaa ko do i, | N
A————

34 35 36 37 38 39 4 41 42 43 44

Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice se zavedajo, da morajo biti za dosego kateregakoli cilja potrpezljive
(x = 4,3), da nezadovoljstvo podaljsa vsako pot do cilja (x = 4,1) in da s pridobiva-
njem izkusenj na delovnem mestu ravnateljice lahko postanejo ¢edalje boljse in na
koncu uspesnejse (¥ = 3,7). Celotno kompetenco so ocenile s povpre¢no oceno 4,0.

Graf 11: Trdnost (obramba)
Znam objektivno gledati na konflikine situacije |
O et e |

reditve.

Na konflikt se ustrezno odzovem. _

4 4.1 42 43 4.4 45 46 4,7

Vir: Anketa, 2018.

Po rezultatih sode¢ lahko trdimo, da se ravnateljice zavedajo sposobnosti reSevanja
konfliktov, pri katerih reSevanju znajo iskati alternativne resitve (¥ = 4,6), na kon-
fliktne situacije gledajo objektivno (¥ = 4,3) in se na konflikt praviloma ustrezno
odzovejo (x = 4,2). Skupna povprecna ocena razvitosti te kompetence je 4,4.
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Graf 12: Korist

Zavedam se, katerih socialnih kompetenc mi :I
primanjkuje.

Socialne kompetence pripomorejo k mojemu kariernemu
razvoju.

Socialnih kompetenc se moram nauéiti sam.

36 37 38 39 4 41 42 43
Vir: Anketa, 2018.

Ravnateljice se tudi zavedajo, da jim razvitost vseh kompetenc pripomore h kako-
vosti njihovega delovanja in ravnanja, lahko re¢emo kar njihovega osebnega in pro-
fesionalnega razvoja. Zavedajo se, da razvitost socialnih kompetenc pripomore k
njihovemu kariernemu razvoju (¥ = 4,2), da se jih lahko naucijo sami (x = 3,9) in kar
je najpomembnejse, zavedajo se tudi, katerih socialnih kompetenc jim primanjkuje
(x = 3,8). Celotno kompetenco so ocenili s povpre¢no oceno 3,9.

Svoje socialne kompetence ravnateljice razvijajo na ve¢ nacinov: 60 % iz vsako-
dnevnih situacij, 52 % z udelezbo na seminarjih oz. predavanjih na temo socialnih
kompetenc in 36 % iz knjig.

Na koncu smo anketirane ravnateljice povprasali, na katerih podrocjih lahko svoje
socialne kompetence najbolj izrazajo. Odgovorili so lahko na ve¢ odgovorov. 36 %
jih je prepricanih, da to lahko storijo v medsebojnih odnosih na $oli, 31 % na svojem
delovnem mestu, 24 % pri osebnem razvoju in 9 % pri razvoju kariere.

4 Zakljucek

Z raziskavo na vzorcu 120 ravnateljic in ravnateljev osnovnih $ol v Sloveniji smo
ugotovili, da imajo anketirani razvite vse socialne kompetence, kljub temu pa izsto-
pa kompetenca volja, ki so jo ocenili s povpre¢no oceno 4,7. Sledijo ji naslednje
socialne kompetence: realnost (¥ = 4,6), odgovornost (¥ = 4,5), zaupanje (¥ = 4,5)
in prilagodljivost (x = 4,5), vodenje (x = 4,4), trdnost (X = 4,4) in ucenje (X = 4,4),
prijem (¥ = 4,3), ravnotezje (ravnovesje) (X = 4,1), rast (razvoj) (X = 4,0) ter korist
(zavedanje pomena razvitosti socialnih kompetenc) (¥ = 3,9), za katero pa ne more-
mo reci, da je najmanj razvita, saj je Se vedno ocenjena z visoko povpre¢no oceno.
Socialne kompetence najpogosteje razvijajo vsakodnevno v razli¢nih osebnih inte-
rakcijah pri svojem ravnateljevanju, kjer jih lahko tudi najbolj izrazajo.

Ucitelji morajo ravnateljico oz. ravnatelja zaznati kot kompetentnega v skrbi in
usmerjanju pri doseganju ciljev osnovne $ole, prav tako pomembno vlogo pri dose-
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ganju teh ciljev igrajo kakovostni odnosi med njimi in ucitelji, ki od ravnateljic oz.
ravnateljev pri¢akujejo razvitost doloCenih socialne ves¢ine in socialnih kompetenc.
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MenadZment i savremeni pristupi u
strukturisanju obrazovnog kurikuluma
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KLJUCNE RECI: obrazovni
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POVZETEK - Cilj rada je da se teorijskom analizom
sagledavaju promene u svetu rada, nauke tehnologije
i obrazovanja, koje idu zajedno sa brzinom prome-
na izmedu nastanka ideje i njene prakticne primene.
Posmatra se uticaj ovoga na sistem vaspitanja i obra-
zovanja koji je u nastavnu praksu uveden pre vise od
tri veka, kao i dometi i ogranicenja inoviranja dosa-
dasnjih didaktickih pristupa, odnosno didaktickih
koncepata. Iz ovog ugla razmatra se uloga organiza-
cije promena i u okviru nje mesto menadzera u okviru
inoviranja procesa obrazovanja. Saradnja vaspitno-
-obrazovnog osoblja, institucija, kao i menadzera u
obrazovanju, disutuje se iz ugla inovativnosti, ali i
stucnih pristupa upravljanju, planiranju, organizova-
nju, kao i uspesnijoj realizaciji delatnosti obrazovnih
institucija. U ovom radu biée prikazana uloga me-
nadzmenta u obrazovanju, kao i savremeni pristupi
obrazovnom kurikulumu, sa akcentom na integrativni
pristup u strukturisanju kurikuluma u vaspitno-obra-
zovnom radu. Osnovni nalaz odnosi se na: u inova-
tivnim zahvatima u okviru sistema vaspitanja i obra-
zovanja na svim nivoima, sturkturisanje kurikuluma
zahteva visedimenzionalne pristupe medu kojima se
istic¢e potreba za uvazavanjem kompleksnosti istog. A
ova kompleksnost ne trpi parcijalne inovativne zah-
vate. Jedan od njih je integrativni pristup ciji dometi
nisu dovoljno sagledani.

kurikulum, mana-

1 Uvod

UDC 37.016+005.344

KEY WORDS: educational curriculum, management,
integrative approach

ABSTRACT - The goal of the paper is to view the
changes in the world of work, the science of tech-
nology and education through theoretical analysis.
These two concepts go together because of the speed
of changes between the production of the idea and
its practical implementation. The influence of this is
viewed on the education system, which was introdu-
ced to the teaching practice more than three centu-
ries ago, as well as the range and constraints of the
innovation of didactic approaches, in other words
concepts, which have been used up until now. From
this point of view, we explore the role of change orga-
nization and within it the role of the manager in the
innovation of the educational process. Cooperation
between the teaching staff, the institutions and the
educational manager is discussed from the innovatio-
nal point of view, together with similar approaches to
management, planning, organisation and successful
implementation of the activities of educational insti-
tutions. This paper will present the role of manage-
ment in education, as well as contemporary approa-
ches to educational curriculum, with the emphasis on
the integrative approach in the structuring of the cur-
riculum in educational work. The educational results
refer to innovative demands within the educational
system at all levels and the fact that structuring of
the curricula demands a multidisciplinary approa-
ch, which reflects the complexity of the task. And this
complexity does not allow partial innovative moves.
One of them is the integrative approach, the range of
which has not been explored enough.

Posmatrajudi istoriju CoveCanstva, moze se zakljuciti da je svet oduvek bio u stanju
promena. Promene podrazumevaju aktivnosti na svim poljima ljudskog rada, koje
cesto polaze iz domena nauke i obrazovanja. Bez obzira na kom stupnju obrazovnog
procesa se deSava promena i u kom obliku se javlja, podrucje vaspitanja, obrazovanja
1 nauke mogu biti klju¢ni €inioci promena u svetu. Svaka promena u obrazovnom
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sistemu ima za cilj poboljSanje nastavnog procesa koji ¢e rezultirati efikasnijem i
lakSem savladavanju problema, a pospesice i put ka ispunjenju ciljeva nastave.

Kako bi odgovorili na izazove danasnjice, nije dovoljno osloniti se na tradicionalni
pristup. Neophodno je prepoznati promene koje ¢e se desiti, te na temeljima
tradicionalnih didaktickih koncepata, inovirati pristupe u svim kategorijama
obrazovanja, po¢evsi od misije ustanove, njene organizacije, preko sadrzaja, pristupa
ucenicima, do transformacije znanja i to kroz sve nivoe obrazovanja.

Sasvim je jasno da bez uvodenja i savladavanja novih pristupa, metoda i vestina,
necée biti napretka i u dovoljnoj meri znanja. Posmatrajuci sistem rada razvijenijih
zemalja, moze se zakljuciti da obrazovanje u Republici Srbiji tek treba da prode kroz
promene, koje ne treba da se »kopiraju«, veé, po uzoru na druge, prilagode datoj
sredini.

Cinjenica da uéenje nikada ne prestaje, daje povoda za otvaranje brojnih pitanja i
postavljanje zadataka. Neki od njih glase: ispitivanje mogucnosti nacina organizacije,
znanja 1 stru¢nosti C¢lanova obrazovnih institucija, a sve u cilju $to uspesnije
realizacije pomenute delatnosti. U skladu sa tim, u¢enje se moze odvijati formalno (u
vidu obuka), ali i neformalno (kroz uéenje i razvoj na poslu) (Sormaz, 2017). Sa tim
u vezi, formiranje novih didaktic¢kih pristupa, novih metoda, novih koncepata rada,
do nastajanja i realizacije novog obrazovnog kurikuluma, mozda najve¢i odjek ima
sistemom planskog uvodenja kako u nastavnu, tako i u vaspitno-obrazovnu praksu.

U okviru vaspitno-obrazovnih ustanova u Republici Srbiji, od 1. septembra 2018.
godine, pocele su da se desavaju promene, kada je stupio na snagu novi Pravilnik
o osnovama programa predskolskog vaspitanja i obrazovanja (2018). Sadrzina
pomenutog pravilnika zasniva se na: novim osnovama programa predskolskog
vaspitanja i obrazovanja, kao i nac¢inima njihovog uvodenja i primene u javnim i
privatnim predskolskim ustanovama (odnosno osnovnim $kolama koje ostvaruju
predskolski program (IlpaBmiHuK 0 OCHOBaMa Iporpama NpeAIIKoJICKOT BaCIUTakha
u obpaszoBama, 2018). Pravilnikom o osnovama programa predskolskog vaspitanja i
obrazovanja, predvideno je da novi program bude uvoden sukcesivno u predskolske
ustanove, pocevsi od 1. septembra 2018. godine, zakljuc¢no sa 1. septembrom 2022.
godine.

Kako bi se omogucio pomenut vid promene, te se doslo do tzv. realnog programa
(IlpaButHEK O OCHOBaMa Iporpama HPEIIIKOJICKOT BacHHTama M 00pa3oBamba,
2018, str. 5), neophodan je organizovan timski rad, ¢iji je glavni aspekt zajednicko
stremljenje ka istom cilju, a to su napredak u ucenju i radu, kao i uspesni rezultati.
Stoga je mozda i najvaznija karika u ovom procesu, sposobnost organizacije

ustanove, gde se u prvi plan isti¢e uloga menadzmenta u obrazovanju.

U skladu sa navedenim, u nastavku teksta, bi¢e predstavljeni: uloga i znacaj
menadZzmenta u obrazovanju, analiza koncepcije osnova predskolskog programa i
misija njenog razvoja i primene, ali i pojedini primeri pripreme studenata (buducih
vaspitaca) za pedagosku praksu, i osposobljavanje za integrisani pristup radu.
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2 Uloga i znacaj menadZmenta u obrazovanju

Kao $§to je ve¢ pomenuto, razvoj obrazovanja cesto predstavlja jedan od glavnih
Cinilaca razvoja drustva u celini. Svaka obrazovna ustanova koja uzima ucesce u
sopstvenim promenama, najpre treba da definiSe oblike upravljanja, koje ¢e doprineti
njenoj transformaciji (Suboti¢, Mandi¢ i Dudak, 2012).

Poslovno i stru¢no rukovodenje, koje podrazumeva, planiranje, organizovanje,
vodenje i kontrolu (finansijskih, fizi¢kih, ljudskih i informacionih) resursa obrazovnih
institucija, u funkciji ispunjenja zadataka i ciljeva, poverava se osobama koje imaju
ulogu menadmenta u obrazovanju (Culjak, 2013; Sormaz, 2017). Predstavljen
opis posla najcesce pripada duznosti direktora obrazovne institucije koji ima ulogu
menadzera.

Pored znanja i vestina steCenih formalnim obrazovanjem, menadzer obrazovnog
procesa mora posedovati kompetencije za: kvalitetno upravljanje institucijom,
uspesno rukovodenje, organizovanje i kolegijalnu saradnju, komunikativnost,
kreativnost i drugo (Culjak, 2013).

Analiziraju¢i misljenja brojnih istrazivaca, koji razmatraju odgovore na pitanje —
Sta je potrebno za uspeh menadzmenta u obrazovnom sistemu jedne zemlje?, autor
Sormaz objedinjuje miiljenja, te izdvaja odredene zakljucke (Sormaz, 2017, str.
22). Za uspeh menadzmenta u obrazovnom sistemu neophodni su (Karavidi¢, 2006;
prema Sormaz, 2017, str. 22): precizno utvrdeni ciljevi i odredivanje prioriteta u
odlu¢ivanju, relevantnost menadzmenta, znacaj direktora Skole (ustanove) kao
vrhovnog menadzera, adekvatna podela uloga i odgovornosti, izrazena sposobnost
reSavanja problema od strane menadzera, proaktivno delovanje menadZzera,
planiranje i komunikacija, posveéenost poslu, kontrola realizacije preduzetih mera,
fleksibilnost i drugo.

Medutim, sve navedeno, nije dovoljno ukoliko u ustanovi nije formiram adekvatan
tim, koji ¢e uz nadzor vodeceg prevazilaziti probleme. U skladu sa tim, Culjak (2013)
isti¢e da je moderni menadZment zahtevan, te podrazumeva eksperte i ekspertne
timove u funkciji menadzera i menadzmenta, a sve u skladu sa veli¢inom i stupnjem
razvoja ustanova.

Efikasnost menadzment tima u velikoj meri zavisi od ulaganja u njega, odnosno
struénog usavriavanja CGlanova tima. Prema Sormazu (2017), medu prvima,
izdvaja se obrazovanje kadrova, ali i pozitivan uticaj na njihovu motivaciju u radu,
sticanje kompetencija u drugim nivoima obrazovanja i veStinama, unapredenje
komunikacije, razvijanje osecaja za odgovornost, samostalnost u radu i drugo. Drugi
aspekat moze biti usmeren na fizi¢ku sredinu, odnosno ustanovu u kojoj se sprovodi
proces obrazovanja, poc¢evsi od enterijera, preko higijene i tehnicke opremljenosti,
do eksterijera objekta. Pod tre¢im se razmatra nacin isporuke obrazovnih usluga,
odnosno organizacija, postupak i na¢in pruzanja potreba uéenicima (Sormaz, 2017,
str. 25). Cetvrta stavka je u direktnoj vezi sa prvom, a ¢ine je vestine i sposobnosti
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zaposlenih, podrazumevajuéi pod tim nivo i nacin ophodenja prema ucenicima, kao
1 kvalitet komunikacije medu zaposlenima.

Umrezavajuci savremene koncepcije rada sa tradicionalnim, kao i implementacija
modernog obrazovnog menadzmenta u vaspitno-obrazovni sistem rada, nastaju
brojne inovacije €iji su ishodi: produktivni rezultati (kako za ucenike, tako 1 za
instituciju i ¢itavo drustvo) i licno zadovoljstvo zaposlenih. Sasvim je jasno da timski
rad ne dolazi sam po sebi, ve¢ zavisi od vestine komunikacije i stepena tolerancije
zaposlenih, uz prethodno dobro isplanirane aktivnosti. Sve navedeno u osnovi je
modernog menadzmenta sa rukovodiocem, odnosno menadzerom obrazovne
institucije.

Predstavljanjem nacina fukcionisanja modernog menadZmenta u obrazovanju i
neophodnosti za istim, u Republici Srbiji potencijalni problem moze predstavljati
nedovoljno programa stru¢nog usavrsavanja u formalnim i neformalnim oblicima
obrazovanja. Medutim, analiziraju¢i programe stru¢nog usavrSavanja, iz godine u
godinu, moze se primetiti interesovanje i porast organizovanja vidova usavrsavanja
koji se ti¢u menadzmenta u obrazovanju, te je nada da ¢e se pozitivni rezultati moci
sagledati u periodu koji sledi.

3 Koncepcija osnova predskolskog programa — Godine uzleta

Koncepcija osnova predskolskog programa pod nazivom Godine uzleta, predstavljaju
nove osnove Ciji je cilj celovit razvoj i dobrobit deteta kroz integrisani pristup
savladavanju problema i saznavanja, kroz povezivanje igre sa drugim aktivnostima,
kao 1 izgradnja smislenih odnosa sa vr$njacima i odraslima u prostoru koji je
inspirativan.

Kao $to je ve¢ ranije pomenuto, nizom sistemskih reSenja doprinece se stvaranju
uslova za kvalitetno ostvarivanje i dalji razvoj predskolskog vaspitanja i obrazovanja.
Jedan od njih bi¢e podrska u domenu unapredivanja inicijalnog obrazovanja
vaspitaca, kao i sistema njihovog profesionalnog razvoja i napredovanja (npr.
stru¢ne obuke za sve zaposlene — vaspitace, struc¢ne saradnike, direktore i drugo).
Bice organizovane podrske u vidu obuka, izrade priru¢nika i vodic¢a, kao i mentorske
podrske ustanovama. Zatim, planirano je unapredenje sistema za pracenje i
vrednovanje kvaliteta predSkolskih ustanova. Radi obezbedevanja pravovremene
potrebne strucne podrske ustanovama, sve navedeno uvodice se sukcesivno uz
obavezu primene nove programske koncepcije.

U uzem smislu, koncepcija vaspitanja i obrazovanja predskolske dece predstavlja
okvir za: izradu i razvijanje programa vaspitno-obrazovnog rada na nivou predskolske
ustanove, razvijanje realnog programa na navou vaspitne grupe, razvijanje razli¢itih
programa i oblika u predskolskom vaspitanju i obrazovanju, izradu kriterijuma za
pracenje i vrednovanje kvaliteta predskolskog vaspitanja i obrazovanja, unapredenje
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predskolske ustanove i delatnosti u celini, ostvarivanje kontinuiteta predSkolskog
1 osnovnoskolskog vaspitanja i obrazovanja, kao i izradu pratecih resursa kojima
se operacionalizuje i konkretizuje koncepcija Osnova programa (IIpaBuiHuK O
OCHOBaMa IIporpama MpeIIKoJICKOT BaclinTama 1 o0pazoBama, 2018). Njeni temelji
zasnivajuse na: aktuelnim strateskim i zakonskim dokumentimaiz oblasti obrazovanja
i vaspitanja u Republici Srbiji, savremenim teorijskim postavkama o detinjstvu,
ucenju i razvoju dece na ranim uzrastima, relevantnim medunarodnim dokumentima,
tradicionalnoj utemeljenosti programa predskolskog vaspitanja i obrazovanja u
Republici Srbiji zasnovanim na humanistickim vrednostima, integrisanom pristupu
nezi, vodece uloge igre u detetovom razvoju i slicno, pozitivnim iskustvima prakse
predskolskog vaspitanja i obrazovnja u Republici Srbiji razvijane kroz razlicite
realizovane projekte, savremenim teorijama kurikuluma, kao i primerima dobre
prakse visokokvalitetnih programa predskolskog vaspitanja i obrazovanja u svetu
(ITpaBunmHEK O OCHOBaMa TMporpama MPEJIIKOICKOT BaclHUTama M 00pa3oBama,
2018).

U Pravilniku je naznaceno da se Koncepcijom osnova programa afirmise: vera u
kapacitete dece u aktivnom uc¢e$c¢u, znacaj igre i zajednickog ucesca dece i odraslih,
profesija vaspitaca kao jednstvena profesija u odnosu na druge koja se zasniva na
slozenim 1 osobenim kompetencijama, profesionalna uloga stru¢nih saradnika u
razvijanju refleksivne prakse, kao i povezivanje salokalnom zajednicom i porodicom
1 znacaj njihove uloge u praksi predskolskog vaspitanja i obrazovanja. Takode je
istaknuto da nove Osnove programa treba da sluze pre svega prakticarima kao
polaziSte i smernice za razvijanje programa kroz vlastito iskustvo, ali i saradnju sa
okolinom (npr. kolegama, roditeljima i drugo) (IIpaBumHuK 0 OCHOBamMa mporpama
MIPEJIIIKOJICKOT BacluTama U o0pazoBama, 2018, str. 5). Dat je i savet da prilikom
realizovanja prakse na novim Osnovama programa, nije dovoljno jednom procitati
dokument, ve¢ je neophodan cikli¢ni povratak na predlozeni tekst, njegova podrobna
analiza uz stalno preispitivanje vlastitih polazista i realizovane prakse. To je jedini
put razvoja programa koji se zasniva na datoj koncepciji.

1z svega navedenog moze se zakljuciti da se radi o kompleksnoj promeni dosadasnjeg
vaspitno-obrazovnog rada, te da vaspitaci preuzimaju veliku odgovornost i ulogu u
implementiranju i daljem razvoju predstavljenog programa. Postavljaju se i brojna
pitanja: Koliko je inicijalno obrazovanje vaspitaca ,,Siroko* u domenu poznavanja
savremenih koncepcija rada u svetu (isto tako i kod nas)? Da li je dovoljno
predstaviti nove koncepcije osnova programa predskolskog vaspitanja i obrazovanja
u obliku pravilnika (teksta) i zapoceti njihovu implementaciju u praksi na osnovu
samostalnih tumacenja vaspitaca? Da li su ispitane »tehnicke« mogucnosti ustanova,
te odgovaraju svim zahtevima realizovanja novih koncepcija programa? Otvaranjem
jednog pitanja, otvaraju se brojna druga, na koje je neophodno pronaci odgovore.
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4 Strategije vaspitaca u razvijanju novih Osnova programa

Ve¢ je pomenuto da najvecu ulogu u procesu uvodenja, implementiranja u praksu i
razvijanja novih osnova programa imaju vaspitaci.

U okviru Pravilnika istaknuti su principi razvijanja realnog programa, odnosno
programa koji ¢e biti u celosti uspesno primenjiv u praksi. Neki od principa odnose
se na: princip usmerenosti na odnose (stvaranje podrzavajuceg socijalnog i fizickog
okruzenja u okviru koga se neguje sigurnost dece, saradnja, odgovornost i sli¢no),
princip Zivotnosti (razvijanje zajedniStva dece 1 odraslih, kao i njihovo povezivanje,
putem stvaranja prilika za zajednicko ucenje i saznavanje), princip integrisanosti
(stvaranje prilika za ucenje integrisanog iskustva deteta kroz ono S$to ¢ini i
dozivljava, a ne prema unapred isplaniranim aktivnostima na osnovu aspekta razvoja
ili obrazovnih oblasti i izdvojenim sadrzajima poducavanja), princip autenti¢nosti
(prepoznavanje i uvazavanje integriteta, razlicitosti, posebnosti svakog deteta, sa
posebnim akcentom na decu sa smetnjama u razvoju, negujuci individualizovanon
pristup), princip angazovanosti (u¢enje deteta kroz vlastitu aktivnost, angazovanost
deteta, razliCiti nacini bavljenja odredenim pitanjima, problemima i sadrzajima,
kreativno izrazavanje vlastitih ideja, dozivljaja i saznanja, ukljucenost vaspitaca i
zajednicko ucesce sa decom), princip partnerstva (uvazavanje perspektive dece i
porodice, ukljuc¢ivanje porodice i povezivanje sa lokalnom zajednicom).

Razmatrajuéi principe razvjanja programa najvise se izdvaja princip integrisanosti,
koji se ni na koji na¢in ne uklapa sa tradicionalnim pristupima, koji su podrazumevali
unapred isplanirane aktivnosti koje ¢e se raditi sa decom. Svi ostali principi
primenjivali su se u razli¢itim merama, u zavisnosti od mogucnosti i sposobnosti
vaspitaca i institucije. S obzirom da inicijalno obrazovanje vaspitaca, kao i studenata,
buduc¢ih vaspitaca, nije usmereno ka upoznavanju i u¢enju metoda rada zasnovanim
na pomenutom principu integrisanosti, postavlja se pitanje: Da li primena ovog
principa, koja znatno menja dosadasnji sistem rada u vaspitno-obrazovnim
ustanovama, moze predstavljati kljucan problem pri implementaciji i razvoju novih
Osnova programa? U ovom trenutku nemamo odgovor na postavljeno pitanje, ali
isticemo neophodnost za daljim produbljivanjem ove teme.

5 Zakljucdak

Savremeni koncept obrazovanja trebao bi da bude usmeren na sticanje prakti¢nih
znanja i vestina, koji ¢e pratiti sve promene koje se deSavaju u domenu obrazovanja.
Jedna od promena analizirana u ovom radu je predstavljanje novog Pravilnika o
osnovama programa predSkolskog vaspitanja i obrazovanja Republike Srbije koji je
stupio na snagu 1. septembra 2018. godine.
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Analizom predstavljenog programa, njegove misije, ciljeva, zadataka i strategija
za razvoj moze se zakljuciti da se pred sve ucesnike vaspitno-obrazovnog procesa,
a posebno pred vaspitace stavlja veliki zadatak, koji teCe — od upoznavanja sa
programom do realnog programa. Program se zasniva na savremenim pristupima
obrazovnom kurikulumu, sa akcentom na integrisani pristup u strukturisanju
kurikuluma u vaspitno-obrazovnom radu. U okviru pomenutog integrisanog pristupa,
istaknuti su potencijalni problemi, koji bi mogli da se prevazidu na vise nacina.
Jedan od njih bila bi vodec¢a uloga menadzmenta u obrazovanju.

Strukturisanje kurikuluma zahteva viSedimenzionalne pristupe medu kojima se
istiCe potreba za uvazavanjem kompleksnosti istog. Jedan od njih je predstavljeni
integrisani pristup ¢iji dometi, u ovom trenutku, nisu dovoljno sagledani. Is tog
razloga istice se potreba za odlicnom kooridacijom menadzemanta u obrazovanju,
organizovanje seminara strunog usavrSavanja, kao i svih naina pojasnjenja i
prakti¢nog prikaza inovativnog pristupa u radu. Svakako, prave efekte i rezultate
mozemo ocekivati tek nakon potpunog uvodenja i savladavanja programa rada. Za
sada ostaju brojna pitanja otvorena za dalje izuCavanje.
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Prepoznavanje potreb po spremembah
in uvajanje inovacij

UDK 001.8958:334(497.4)

KLJUCNE BESEDE: inovacije, prepoznavanje po-
treb, vplivi na inovativnost, slovenska podjetja

POVZETEK - Inovacije pomenijo novosti, ki prej
niso bile znane ali uporabljene in nikakor ne nasta-
nejo »cez noc¢«. Kljucni dejavnik pri tem pa so ljudje,
njihove sposobnosti in nacin razmisljanja. Razsirjen
stereotip je, da do inovacij pridejo raztreseni znan-
stveniki, zakopani v laboratorijih z metodo »prst na
celo«. Na taksen nacin so se res zgodile nekatere
velike inovacije, vecina inovacij pa nastaja z veliko
dela in truda. Na eni strani se srecujemo s tehnolo-
Skim napredkom, spreminjajocimi navadami kupcev
in njihovih potreb, mocno konkurenco in nenehnim
spreminjanjem okolja, ki silijo ljudi in podjetia k
ustvarjanju necesa novega, na drugi strani pa tréimo
ob stroske, ki jih spremembe povzrocajo in ob vprasa-
nje, kako spodbuditi ljudi v podjetju k ustvarjalnemu
in inovativnemu razmisljanju. Zanima nas, kaksna
Je inovacijska aktivnost v slovenskih podjetjih, ali
obstaja razlika pri spodbujanju inovativnosti pri
podjetjih, ki se ukvarjajo z razlicno dejavnostjo, ali
so vplivi na inovacijsko dejavnost v velikih podjetjih
manjsi in katere vrste inovacij so slovenska podjetja
uvedla v zadnjih treh letih.

1 Uvod

UDC 001.8958:334(497.4)

KEY WORDS: innovation, recognition of needs, im-
pacts on innovation, Slovenian companies

ABSTRACT - Innovations are novelties that were not
previously known or used and do not occur “overni-
ght”. The key factor in this are people, their abilities
and their way of thinking. A common stereotype is
that distracted scientists buried in laboratories using
the “finger-to-head” method come up with innovati-
ons. In this way, some great innovations have inde-
ed occured, however most of the innovations are the
result of a lot of work and effort. On the one hand,
we are faced with technological progress, changing
customer habits and needs, strong competition and
constant changes in the environment that force pe-
ople and businesses to create something new, but
on the other hand, we struggle with costs caused by
changes and the question of how to encourage people
in the company in creative and innovative thinking.
We are interested in innovation activities in Slove-
nian companies. Is there a difference in promoting
innovation in companies that are engaged in diffe-
rent activities? Are the impacts on innovations in lar-
ge companies smaller and what kind of innovations
have been introduced by Slovenian companies over
the past three years?

Inovacije niso le korenite spremembe, so tudi drobne izboljSave Ze obstojecih stvari,
nacinov organizacije dela ali izvedbe storitve. Podjetja, ki hocejo biti prisotna in
konkurencna v lokalnem in globalnem okolju, se morajo neprestano razvijati in hitro
prilagajati. To pa lahko doseZejo tako, da krepijo svoje inovacijske sposobnosti in na
takSen nacin izboljSujejo konkurencnost in donosnost.

Vsako podjetje pa nima enakih inovacijskih potencialov. Veliko je odvisno od tega,
kako podjetja spodbujajo inovativno razmisljanje zaposlenih. Na ta nacin dosezejo,
da tudi zaposleni razumejo potrebo po spremembah in v tem procesu aktivno sode-
lujejo. Da pa se neka ideja lahko spremeni v poslovno korist, pa je potreben Sirok

nabor dejavnosti in ukrepov.



344 Alenka Skabar

Podatki SURS-a pravijo, da se je med letom 2014 in 2016 v Sloveniji z inovacijsko
dejavnostjo ukvarjalo skoraj 40 % vseh podjetij, vendar pa je to 6,1 odstotne tocke
manj kot v predhodnem dveletnem obdobju. Da bi ugotovili, kako slovenska pod-
jetja prepoznavajo potrebe po inovacijah, kaj naredijo, da bi spodbudili inovacijsko
dejavnost v svojih podjetjih in kakSen pomen ima zanje uvajanje inovacij, smo iz-
vedli anonimno spletno anketo med 372 podjetji v Sloveniji.

2 Teoreti¢na izhodiS¢a

Za Likarja (2006, str. 54) je inovacija nov ali bistveno izboljSan izdelek, postopek
ali storitev, ki se pojavi na trgu ali pa gre za inovacijo postopka oziroma procesa.
O inovaciji govorimo tudi takrat, ko ne prinasa neposrednih ekonomskih uc¢inkov a
se vseeno izkaze za koristno. Vse inovacije so koristne (in samo koristne) novosti
(Mulej in Zenko, 2004, str. 8)

OECD pojmuje inovacije: »Inovacije vsebujejo vse znanstvene, tehni¢ne, komer-
cialne in finan¢ne korake nujne za uspeSen razvoj in marketing novih ali izboljsa-
nih proizvedenih proizvodov, komercialno uporabo novih ali izboljSanih procesov
ali opreme in vpeljavo novega pristopa.« (Goffin in Mitchel, 2005, str. 9). Drucker
(1991, str. 179) pravi, da je inovacija »organizirano, sistematizirano in racionalno
delo, ki poteka ob resnih analizah, trznih raziskavah, analizo demografskih trendov
itd. Inovacija je tezko in trdo delo, brez katerega tudi genij izgubi svoj pomen. Zato
so nove ideje le en korak, osnovno izhodisce.

Kaj sili podjetja da inovirajo, so inovativna in vlagajo v razvoj inovacij? Goffin in
Mitchell (2005, str. 2—6) navajata Stiri temeljne dejavnike:

o tehnoloski napredek,

O spreminjanje kupcev in potreb,

o0 nenehna konkurenca in

O spreminjanje okolja podjetja.

Stirje dejavniki, ki dolo¢ajo potrebo po inovacijah in inoviranju, obi¢ajno delujejo
skupaj in vplivajo na potrebno po inovacijah. Ti dejavniki so vedno prisotni na trgu,
se nenehno spreminjajo ter tako narekujejo nove smernice in vplivajo na potrebo po
inovacijah.

Upravljanje inovacij je proces, ki zajema Sirok spekter odlocitev, dejavnosti in ukre-
pov, ki jih je treba uporabiti, da bi se neka ideja spremenila v poslovno korist. Ta
proces se lahko uporabi za vse vrste idej, pa naj gre za izdelek, proces ali storitev.
Glavni cilj upravljanja inovacij je zagotoviti nabor orodij in merskih inStrumentov,
ki bodo izumiteljem omogocila, da se bodo odzvali na izzive v celotnem inovacij-
skem ciklusu in svoje ideje spremenili v inovacije na trgu.
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Za spodbujanje inovativnosti pa organizacije uporabljajo nekatere od naslednjih me-
hanizmov (Narayanan, 2000):

O oblikovanje posebnega oddelka za inovativne dejavnosti;

O uporaba nacela projektne in matri¢ne organizacije;

O uporaba multi projektnega managementa;

O imajo oddelek za nalozbe tveganega kapitala.

V raziskavi o razvojnih potencialih slovenskega podjetnistva raziskovalci poudarijo,
da so inovacije zelo pomembne za izboljSanje konkuren¢nega polozaja slovenskih
podjetij, zato jih je v sodobnem podjetniskem okolju mogoce in treba spodbujati z
ustreznim izobrazevanjem in ukrepi ekonomske politike (Rebernik in sod., 2012, str.
69).

Po podatkih SURS-a (https://www.stat.si/StatWeb/News/Index/7359, 23. 1. 2019),
se je v obdobju med 2014 - 2016 v Sloveniji z inovacijsko dejavnostjo ukvarjalo
skoraj 40 % podjetij, je pa to za 6,1 odstotne to¢ke manj kot je bilo v obdobju 2012
-2014. Raziskave SURS-a o inovacijski dejavnosti v predelovalnih in izbranih sto-
ritvenih dejavnostih Ze vec¢ let prikazujejo, da delez inovacijsko aktivnih podjetij v
Sloveniji raste z velikostjo podjetja, saj je bistveno vecja inovativnost v velikih kot
delez podjetij, ki se ukvarjajo z inovativno dejavnostjo prav med malimi in srednje
velikimi podjetji, ta pa predstavljajo vitalni del gospodarstva (European Commissi-
on, 2007, str. 149). Stopnja inovativnosti je odvisna tudi od gospodarske panoge.
Bistveno visji delez inovativnih podjetij je v predelovalnih dejavnostih kot v storit-
venih, kjer je inovacijska zmogljivost nezadostno izkoris¢ena.

3 Metodologija

3.1 Namen raziskave

V dinami¢nem poslovnem okolju so spremembe tako hitre, da preden napravimo
dobro analizo stanja, so poslovne razmere ze druga¢ne. V taks$nih razmerah je nujno,
da se podjetja zavedajo, da so inovacije klju¢ni dejavnik uspeha ter da brez inovacij,
inovativnega poslovanja ali razmisljanja, podjetje ne more uspeti.

Namen raziskave je ugotoviti trenutno stanje na podrocju inovativnosti v slovenskih
podjetjih.



346 Alenka Skabar

3.2 Hipoteze
Oblikovali smo naslednje hipoteze:

H1: Proizvodna podjetja bolj spodbujajo inovativnost kot podjetja v trgovini in sto-
ritvah.

H2: Proizvodna podjetja pripisujejo vecji pomen uvajanju inovacij kot trgovina.

H3: Podjetja, ki poslujejo vec kot 15 let na trgu izraziteje spodbujajo inovacijsko
dejavnost kot podjetja, ki poslujejo do 15 let.

3.3 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Osnovna raziskovalna metoda je deskriptivno-empiricna. S pomocjo anketnega
vprasalnika smo pridobili ustrezne podatke za empiri¢ni del raziskave. Za interpre-
tacijo podatkov ankete uporabimo metode analize - sinteze, indukcije - dedukcije in
komparacije.

3.4 Opis vzorca

Osnovno populacijo vzorca predstavljajo vodilni v razli¢nih podjetjih v Sloveniji,
ki opravljajo razli¢no dejavnost. Zbiranje podatkov je potekalo med 28. januarjem
in 20. februarjem 2019 z anonimno spletno anketo, namenjeno direktorjem, ¢lanom
uprave ali drugim vodilnim v podjetjih. Podjetja smo izbirali naklju¢no, ne glede na
lokacijo in dejavnost, tako, da zajamemo ¢im Sirsi vzorec populacije. Seznam podje-
tij najdemo na spletu Poslovni imenik Republike Slovenije (https://pirs.si/).

Razposlanih je bilo 420 anket. Odgovor smo prejeli od 372 podjetij (88,6 %).

3.5 Opis instrumenta

Z anketnim vprasalnikom smo zbrali splosne podatke o podjetjih, podatke o prepo-
znavanju potreb in vplivu na inovacije, podatke o uvajanju inovacij in vrsti uvedenih
inovacij v zadnjih treh letih. Vecina vprasanj je bila zgrajena po modelu lestvice
staliS¢ Likertovega tipa. Stopnje lestvice so bile razporejene od 1 do 5, v logicnem
kontinuumu od minimalnega do maksimalnega sprejemanja stalisc.

3.6 Opis obdelave podatkov

Podatke iz ankete smo prenesli v osnovno bazo podatkov v Excel-u in jih obdelali v
programu SPSS.
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4 Rezultati raziskave in interpretacija

4.1 Predstavitev rezultatov

V anketi je sodelovalo 372 podjetij, od tega jih je kot poglavitno dejavnost v 32%
opredelilo kot trgovina, 43 % kot storitve in ostalih 25 % kot proizvodnja. V 189-ih
primerih je §lo za majhno druzbo, 142 sodelujocih je klasificiranih kot srednja druz-
bain v 11 % ali 41 jih velja za veliko druzbo. V anketi smo zbirali tudi podatke o
casu delovanja na trgu: v 25 % (ali 94 primerov) je na trgu prisotno ve¢ kot 5 let, ve¢
kot 10 let je na trgu prisotno 132 podjetij (35 %) in vec kot 15 let jih na trgu deluje
146 (39 %).

V prvem sklopu vprasanj smo sodelujoce v anketi vprasali po metodah spodbujanja
inovativne dejavnosti v njihovih podjetjih. 1z rezultatov je razvidno, da podjetja ce-
nijo in realizirajo dobre ideje zaposlenih in jih tudi nagrajujejo. Podjetja se zavedajo,
da stalno ucenje in izpopolnjevanje pomemben faktor v procesu inoviranja, po drugi
strani pa se za reSevanje problemov zelo malo podjetij posluzuje tehnike kot so bra-
instorming, lateralno razmisljanje, CAMPER metode in podobno, ravno tako se zelo
malo podjetij posluzuje tehnike e- ucenja. Za spodbujanje inovativne dejavnosti v
podjetju je ravno tako pomembno, da so zaposleni seznanjeni s strategijo inoviranja
(e jo podjetja sploh imajo). Zanimalo nas je tudi, kaj po mnenju anketirancev vpliva
na inovacijsko dejavnost v podjetju. Anketiranci menijo, da na inovacijsko dejav-
nost v podjetju najbolj vpliva zasi¢enost ponudbe na trgu, povprasevanje in visoki
stroski inovacij. Za inovacijsko dejavnost v podjetju sta, po mnenju anketirancev,
pomembni tudi strategija spodbujanja inovativnosti ter struktura in usposobljenost
zaposlenih. Nenavadno je mnenje, da najmanj vpliva postavljanje ciljev ter merjenje
in spremljanje rezultatov ter pri¢akovani prihodki od inovacij.

Ker nas je zanimalo tudi to, kaj po mnenju anketirancev najbolj vpliva na to, da se
podjetja odlo¢ijo za inoviranje oziroma kaksen je pomen inovacij in kateri so razlo-
gi, smo ugotovili da podjetja z uvajanjem inovacij zelijo predvsem povecati povpra-
Sevanje po njihovih izdelkih oziroma storitvah. Podjetja se mo¢no zavedajo, da je
uspesno uvajanje inovacij klju¢no za prezivetje podjetja na dolgi rok. Kljub visokem
zavedanju pomena uvajanja inovacij v podjetju, pa je zaskrbljujoce dejstvo, da je
dolocitev strategije inoviranja v podjetju tako ne pomembna, kljub temu, da vecino
odlocitev v povezavi z nacrtovanjem investicij v podjetju sprejemajo vodilni.

V zadnjih treh letih vecina anketiranih podjetij ni uvedla nobenih inovacij. Temu
sledi 14% podjetij, ki so uvedla inovacije organizacijskih metod. Najmanjsi delez
predstavljajo inovacije storitev.

4.2 Preveritev postavijenih hipotez

Za pregled pravilnosti postavljenih hipotez, smo uporabili program SPSS. Najprej
smo ugotavljali normalnost porazdelitve podatkov, ki nam pomaga dolociti, kateri
statisti¢ni test bomo uporabili.
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Tabela I: Test normalne porazdelitve

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df P-vrednost | Statistic df P-vrednost
Spodbujanje 058 372 005 994 372 123
inovativosti
Vpliv na
S st ,094 372 ,000 975 372 ,000
Uvajanje inovacij ,149 372 ,000 927 372 ,000

Vir: SPSS izracun, 2019.

Ker so P-vrednosti pod 0,05 pomeni, da podatki niso normalno porazdeljeni. Kjer je
to mogoce uporabljamo neparametricne teste.

4.2.1 Hipoteza 1: Proizvodna podjetja bolj spodbujajo inovativnost kot podjetja
v trgovini in storitvah

Skozi anketo smo poskusili odgovoriti na vprasanje ali obstaja razlika pri spodbuja-
nju inovativnosti pri organizacijah, ki se ukvarjajo z razli¢no dejavnostjo.

Tabela 2: Spodbujanje inovativnosti glede na dejavnost podjetij

Poglaviilna dejavnost organizacije N Powpretjo rangov

Spodbujanije inovativost Trgovina 120 131,18
Storitev 160 170,15
Prozvodnja a2 287,10
Skupaj 372

Spodbujanje inovativosti

Hi-kvadrat 116,407

df 2

P-vrednost ,000

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Poglavitna dejavnost organizacije

Vir: SPSS analiza, 2019.

P- vrednost je pod 0,05 kar pomeni, da je razlika v spodbujanju inovativnosti gle-
de na dejavnost organizacije statisti¢no znacilna. Proizvodna dejavnost ima najvisje
povprecje ranga. Hipotezo potrdimo.
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4.2.2 Proizvodna podjetja pripisujejo vecji pomen uvajanju inovacij kot trgovina

Tabela 3: Pomen uvajanja inovacij v proizvodnih podjetjih in trgovini

Povpregjo
Poglavitna dejavnost organizacije N rangov
Uvajanje inovaci Trgovina 120 72,29
Storitev 160 22504
Prozvodnja 92 268 45
Skupaj 372

Uvajanje inovacij

Hi-kvadrat
df

P-vrednost

210,779
2
000

a_Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Poglavitna dejawost organizacije

Vir: SPSS analiza, 2019.

P- vrednost je pod 0,05 kar pomeni, da je razlika glede uvajanja inovacij glede na de-
javnost podjetja statisticno znacilna. Najvisje povpre¢je ranga ima proizvodna dejav-
nost, kar pomeni, da uvajanju inovacij pripisujejo najvecji pomen. Hipotezo potrdimo.

4.2.3 Podjetja, ki poslujejo vec€ kot 15 let na trgu izraziteje spodbujajo
inovacijsko dejavnost kot podjetja, ki poslujejo do 15 let

Tabela 4: Spodbujanje inovativnosti glede na ¢as poslovanja podjetja na trgu

Koliko let vaSa organizacija posluje N Powpredje rangov
Spodbujanje inovativosti Vel kot 5 let 94 148,78
Vet kot 10 let 132 15222
Vet kot 15 let 146 24178
Skupaj arz
Vplivna inovativnost Vet kot 5 let 94 107,02
Vet kot 10 let 132 165,46
Vet kot 15 let 146 256,70
Skupaj arz
Uvajanje inovacij Vet kot 5 let 94 1653 46
Vet kot 10 let 132 136,91
Vet kot 15 let 146 252,61
Skupaj arz
Spodbujanje Vplivna
inovativosti inovativnost Uvajanje inovacij
Hi-kvadrat 63,812 119,482 92,760
df 2 2 2
P-rednost 000 000 000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Koliko let vasa organizacija posluje

Vir: SPSS analiza, 2019.
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P- vrednosti so pod 0,05 in s tem statisti¢no znacilne. Pri vseh treh dimenzijah imajo
najvisje povprecje ranga podjetja, ki poslujejo Ze vec kot 15 let. Hipotezo potrdimo.

4 Zakljucek

Danasnje turbolentno poslovno okolje in soocanje s konkurenco podjetjem ne pusti
dosti izbire. Ce bi se izrazili kot W. Shakespeare, bi lahko rekli: »biti inovativen ali
umreti«.

Slovenija na globalni lestvici inovativnosti izmed 126 drzav v letu 2018 zaseda 30.
mesto (https://svetkapitala.delo.si/ikonomija/slovenija-30-na-globalni-lestvici-ino-
vativnosti-131119) in je glede na leto 2017 nazadovala za dve mesti. Kot navaja
Zlogar (https://siol.net/novice/gospodarstvo/inovativnost-na-ravni-eu-raste-v-slove-
niji-se-manjsa-444201) inovativnost na ravni EU raste, v Sloveniji pa se od leta 2014
konstantno manjsa, najbolj pa smo se v zadnjih letih pokvarili pri okolju prijaznem
do inovacij. Glede na rezultate ankete, moramo Se veliko ve¢ vloziti v spodbujanje
inovativnosti v podjetjih z ustvarjanjem taksnega okolja, da bodo zaposleni sledili
skupnemu cilju napredka, konkurencnosti in prepoznavnosti podjetij. Nujno je do-
lociti strategijo inoviranja, postaviti cilje in meriti ter spremljati doseZene rezultate.
Anketirani se izrazito zavedajo pomena uvajanja inovacij, vendar pa, kot se to pre-
pogosto dogaja, ne zagotavljajo optimalnih pogojev da bi prihajalo do izrazitejse
inovacijske dejavnosti.
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Ureditev bibliografskih podatkov
v obliko omrezja

UDK 004.738:011/014

KLJUCNE BESEDE: podatki Web of Science, omrez-
Ja, program Pajek, ekonomija, korupcija

POVZETEK -V prispevku analiziramo zbirko bi-

bliografskih omrezij, zgrajenih iz podatkov Web of

Science. Akademske bibliografske podatke iz multidi-
sciplinarnega spletnega servisa, ki omogoca iskanje
znanstvene literature po vec bibliografskih zbirkah,
lahko pretvorimo v zbirko zdruzljivih omrezij. Opra-
vili smo poizvedbe s kljucnimi besedami Corrupti-
on AND Economy in analizirali podatke o clankih.
Bistvo raziskave je bilo pokazati nacin, kako se lah-
ko lotimo podobnih analiz tudi na drugih podrocjih.
Izbrali smo sklope omrezij: dela in avtorji, dela in
revije, dela in kljucne besede. Z mnozenjem omrezij
smo tako dobili razlicno izpeljane mreze, ki jih lahko
uporabimo tudi za druge zbirke zdruzljivih omreZzij.
Za analizo in ureditev podatkov v mrezo smo upora-
bili program Pajek. Ta omogoca analizo na razlicnih
ravneh, ki jih doloc¢a particija pripadajocega niza
enot in se pridobiva s krcenjem posameznih razredov.
Sklope omrezij je mozno razsiriti Se na poizvedbe po
Jjeziku, po razdelitvi avtorjev, po institucijah ali raz-
delitev institucij po drzavah, naslovih knjig, poglav-
Jih v knjigah, izvornih naslovih, naslovih konferenc,
po urednikih, letih objave, znanstvenih indeksih in
kategorijah, po delitvah avtorjev po disciplini, podro-
Gju in podpolju. Z uporabo izvleckov lahko omrezje
poljubno zmanjsamo na posamezna podrocja, ki nas
podrobneje zanimajo.

UDC 004.738:011/014

KEY WORDS: Web of Science data, networks, the
Spider programme, economy, corruption

ABSTRACT - This paper analyses a collection of bi-
bliographic networks built from Web of Science data.
Academic bibliographic data from a multidiscipli-
nary web service that enable the search of scientific
literature through several bibliographic collections,
can be converted into a collection of compatible
networks. We held enquiries with the keywords Cor-
ruption AND Economy and analysed the information
about the articles. The essence of the research was to
show how we can undertake similar analyses in other
areas. We selected sections of networks: works and
authors, works and magazines, works and keywords.
By multiplying the networks, we obtained different
derivative networks, which can also be used for other
collections of compatible networks. The Spider pro-
gramme was used to analyse and regulate data in the
network. This allows to carry out the analysis at di-
[fferent levels, which are determined by the partition
of the corresponding set of units and obtained by the
contraction of individual classes. Network sessions
can be extended to inquiries by language, authoring,
institutions or by the distribution of institutions by
country, by title of books, chapters in books, source
addresses, conference addresses, editors, years of pu-
blication, scientific indexes and categories, by disci-
pline, field and subfield. With the use of extracts, the
network can be randomly reduced to individual areas
that are of our interest.

1 Osnovne lastnosti omrezij in program pajek

Analiza socialnih omrezij je interdisciplinarno znanstveno podrocje in obsega racu-
nalniske in informacijske znanosti, statistiko, uporabno matematiko, druzboslovne
in humanisti¢ne znanosti, (Wasserman in Faust, 1994). S programom Pajek anali-
ziramo in prikazujemo velika omreZzja in izvajamo analizo s Sestimi podatkovnimi
strukturami: omreZzje, razbitje, permutacija, skupina, hierarhija in vektor. Uporablje-
na struktura, ki jo preberemo ali dobimo kot rezultat posamezne analize ostane shra-
njena v pomnilniku in uporabna za nadaljnje delo. Program ima vgrajenih veliko Ste-
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vilo u€inkovitih algoritmov. Prava mo¢ programa se pokaze pri kombiniranju vec-
jega Stevila algoritmov. Na ta na¢in dosezemo zeljene rezultate in uporabimo jezik
makro (Mrvar, 2017) in (Batagelj in Mrvar, 2017). Podatke z Web of Science (WoS,
2018) smo s programom WoS2Pajek (Batagelj, 2016) uredili v obliko omrezja. Za
poizvedbe smo izbrali podrocje korupcije s kljuénimi besedami Corruption AND
Economy. (Korupcija in ekonomija: dostop na WoS in iskanje podatkov opravljen v
angleskem jeziku, Corruption AND Economy.)

2 Korupcija in ekonomija

Vhodna stopnja omrezja WA (WA: Works Authors (angl.), Stevilo del avtorjev
(slov.)) pove, koliko avtorjev je napisalo posamezno Stevilo del. Torej 18801 avtor-
jev je napisalo samo 1 delo. Po drugi strani pa je en avtor napisal kar 1811 del. Za
tega avtorja bi bilo vredno preveriti, ali so to pravilni podatki. Morda je v podatkih
vec avtorjev z istimi imenom, ki so zdruZeni v enega.

Izhodna stopnja omrezja WA pove Stevilo soavtorjev posameznega dela (Tabela 1).
Ogromen delez del ima samo enega avtorja (47453del). Po drugi strani pa ima eno
delo 16 avtorjev, $e eno delo pa kar 51 avtorjev, kar je tudi ekstremna vrednost.

Vhodna stopnja omrezja WJ (WJ: Works Journals (angl.), Stevilo objav v revijah
(slov.)) pove stevilo del, ki jih je objavila posamezna revija (Tabela 2). Kar 2990
revij je objavilo le eno delo iz sklopa nasih podatkov. I1zgleda pa, da se ena revija og-
romno posveca temu podrocju, saj je objavila kar 25784 ¢lankov iz nasih podatkov.

Pri izhodni stopnji za omrezje WJ opazimo nekaj zanimivega. 47869 del ima vred-
nost 1, 270 del ima vrednost 2. To pomeni: 47869 del je bilo objavljenih v eni reviji,
270 del pa v dveh.

Vhodna stopnja omrezja WK (WK: Works Keywords (angl.), stevilo del s kljucni-
mi besedami (slov.)) pove Stevilo del, v katerem je uporabljena posamezna klju¢na
beseda (Tabela 3). Ze skupno $tevilo kljuénih besed je majhno, pa tudi ni veliko
klju¢nih besed uporabljenih pri posameznih delih.

Pogledamo lahko $e najvecje in najmanjSe vrednosti.

Opazimo, da je veliko del brez avtorja — vrednosti Unknown in Anonymo. V stolpcu
Cluster je napisano Stevilo del posameznega avtorja. Ureditev podatkov in analiza
narejena po konceptu (Bodlaj in Batagelj, 2014).
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Tabela I: Avtorji z najvec deli, WA

Rank Vertex Cluster 1d

1 50021 1811 unknown
2 48195 290 anonymo
3 48533 290 oecd

4 48172 52 kaufmann d
5 48255 49 world b

6 48287 45 luo_ y

7 48190 45 transpar_1i
8 48950 43 dunning_j
9 48421 43 acemoglu d
10 49696 42 williams_c

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Tabela 2: Revije z najvec objavljenimi deli, W]

Rank Vertex Cluster 1d

1 48140 25784 HoEAAK

2 48177 1116 J bus ethics

3 48203 381 J int bus stud
4 48181 315 acad manage rev
5 48183 296 acad manage j
6 48168 274 am econ rev

7 48470 225 strategic manage j
8 48193 166 qj econ

9 48598 164 admin sci quart
10 48176 155 world dev

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Tabela 3: Najveckrat uporabljene kljucne besede, WK

Rank Vertex Cluster 1d

1 48146 581 corruption
2 48143 429 business
3 48166 184 ethics

4 48170 158 growth
5 48169 153 firm

6 48273 144 corporate
7 48222 138 performance
8 48226 132 economy
9 48365 123 country
10 48288 121 economic

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).
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1z omrezja WA lahko tvorimo omrezje sodelovanj Co.net. Za nadaljne analize oh-
ranimo le avtorje, ki so sodelovali med sabo — odstranimo osamelce. V postopku
smo pogledali tudi, koliko je osamelcev. V nasem primeru jih je 24852, kar je skoraj
94% vseh avtorjev. To pomeni, da je toliko avtorjev objavilo samostojna dela in niso
sodelovali z drugimi. Stopnja avtorja v omrezju sodelovanj pove Stevilo soavtorjev
tega avtorja (Tabela 4).

Tabela 4: Avtorji z najvec soavtorji

Rank Vertex Cluster 1d

1 52 61 li y

2 848 53 lee ¢

3 909 52 egri_c

4 164 52 ralston_d
5 1124 52 chia_h

6 1123 52 hallinge p
7 1122 52 pekerti_a
8 1121 52 hung v
9 1120 52 kuo ¢
10 1119 52 ansari_m
11 1118 52 moon_y
12 1117 52 fu p

13 1116 52 srinivas_n
14 1115 52 butt a

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Pri sodelovanju lahko pogledamo, kateri avtorji sodelujejo z veliko ostalimi avtorji
in kateri avtorji so napisali ve¢ del z dolocenimi drugimi avtorji. Za to uporabljam
metodo sredic (Tabela 5). Najprej z navadnimi sredicami poi§¢em avtorje, ki so so-
delovali z drugimi avtorji.

Tabela 5: Avtorji, ki so sodelovali z veliko drugimi avtorji, navadne sredice

Cluster Freq Freq% CumFreq CumFreq% | Representative
1 644 38.6555 644 38.6555 alon_i

2 565 33.9136 1209 72.5690 goel 1

3 224 13.4454 1433 86.0144 pelizzo_r

4 148 8.8836 1581 94.8980 stapenhu_f
5 23 1.3806 1604 96.2785 wu_c

8 9 0.5402 1613 96.8187 barnes_j

15 2 0.1200 1615 96.9388 fang y

50 51 3.0612 1666 100.0000 iy

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).



Ureditev bibliografskih podatkov v obliko omrezja 355

Izpis pove, po vrsticah: 644 avtorjev ima le enega soavtorja, 565 avtorjev je sodelo-
valo z vsaj dvema drugima avtorjema, ..., 51 avtorjev (zadnja vrstica) tvori skupino,
znotraj katere vsak sodeluje s 50 drugimi avtorji. Sredici 8 in 50 sta kliki. Prikaz
zadnjih treh sredic (Slika 1). Opazimo obe kliki. Avtorja iz sredice 15 sta povezana
Se z avtorji iz vecje klike.

Slika I: Prikaz zadnjih treh sredic

NYIRENDA_V

KARAM_C

e

TIERRBLIENI_M

FANG_Y &

Vir: poizvedba po WoS (2018) in uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Tabela 6: Stevilo ¢lankov, pri katerih avtorji sodelujejo; posplosene sredice

Cluster Freq Freq% CumfFreq CumFreq% | Representative
1 623 37.3950 623 37.3950 alon i

2 566 33.9736 1189 71.3685 goel r

3 218 13.0852 1407 84.4538 pelizzo r

4 170 10.2041 1577 94.6579 stapenhu_f
5 23 1.3806 1600 96.0384 wu_c

6 4 0.2401 1604 96.2785 uhlenbru_k
8 9 0.5402 1613 96.8187 barnes_j

15 2 0.1200 1615 96.9388 fang y

50 51 3.0612 1666 100.0000 li y

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Namesto samo sodelovanja lahko upoStevamo tudi Stevilo ¢lankov, pri katerih avtorji
sodelujejo. To dobimo s posplosenimi sredicami (Tabela 6). Ta izpis pove (po vrsti-
cah): 623 je pri enem delu sodelovalo z enim drugim avtorjem, 566 avtorjev tvori
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skupine, katere avtorji so sodelovali pri dveh delih oziroma z dvema avtorjema, ...,
51 avtorjev je v skupini, znotraj katere so sodelovali z najve¢ 50 soavtorji pri pisanju
najvec¢ 50 del. Vrednost v stolpcu Cluster pravzaprav predstavlja produkt Stevila del in
Stevila soavtorjev znotraj sredice, s katerimi je avtor sodeloval. Soavtorstvo 51 ljudi
je zelo nenavadno. Enega od primerov najdemo v ¢lanku, A Twenty - First Century
Assessment of Values Across the Global Workforce, objavljeno v Journal of Business
Ethics (2011). Poglejmo si skupine, znotraj katerih so avtorji sodelovali pri vsaj 8 delih
(Slika 2). Zelo zanimivo je, da so te sredice enake navadnim sredicam za te vrednosti.

Slika 2: Skupine, znotraj katerih so avtorji sodelovali pri vsaj 8 delih

= B
SERBO_E

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Naslednji nacin, kako lahko pogledamo na sodelovanje avtorjev, je z normalizacijo
omrezja sodelovanj. Omrezje WA normaliziramo tako, da imajo povezave od enega
dela do vseh njegovih avtorjev isto vrednost, njihova vsota pa je enaka 1. Torej — Ce
ima delo enega avtorja, je povezava med njima vredna 1, ¢e ima delo dva avtorja,
imata povezavi od dela do obeh avtorjev vrednost 0.5. Normalizirano omrezje so-
delovanj, ki ga dobimo z mnozenjem transponiranega WA in normaliziranega WA,
predstavlja malo drugacen pogled na sodelovanja. Vrednost povezave med dvema
avtorjema je enaka prispevku vsakega od obeh avtorjev k delom, pri katerih sta so-
delovala. Torej — ¢e sta sodelovala pri enem c¢lanku, kjer sta bila edina avtorja, in pri
enem clanku, kjer sta poleg njiju sodelovala Se dva avtorja, je vrednost povezave
enaka 0.5 + 0.25 = 0.75. Vsota vrednosti povezav od nekega avtorja predstavlja nje-
gov prispevek k obravnavemu podrocju (sestevek njegovih prispevkov sodelovanj s
posameznimi avtorji). Avtorji z najvecjimi prispevki (Tabela 7). Ponovno opazimo
problem vozlis¢ Unknown in Anonymo.
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Tabela 7: Avtorji z najvecjimi prispevki

Rank Vertex Value 1d

1 1882 1811.0000 unknown
2 56 290.0000 anonymo
3 394 52.0000 oecd

4 33 51.3333 kaufmann d
5 116 49.0000 world b

6 51 45.0000 transpar_i
7 148 44.5000 luo_y

8 811 43.0000 dunning_j
9 282 43.0000 acemoglu d
10 1557 40.5000 williams_c
11 610 40.0000 nichols_p
12 419 39.0000 united n
13 47 35.0000 rose-ack s
14 333 35.0000 beck t
15 393 34.0000 north d

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in

(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Slika 3: 1zraCunamo posploSene sredice in izbor primerne meje
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Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in

(Batagelj in Cerinsek, 2013).
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Se malo drugacen pogled na prispevke avtorjev k obravnavanemu podroéju pred-
stavlja normalizirano omrezje sodelovanj, ki ga dobimo z mnoZenjem transponira-
nega normaliziranega omrezja WA in normaliziranega omrezja. Vrednosti povezav
predstavljajo skupni prispevek obeh avtorjev k podro&ju. Ce izra¢unamo posplosene
sredice in izberemo primerno mejo, opazimo, da najbolj prispevajo majhne skupine
avtorjev — vefinoma pari in trojice (Slika 3). Avtorji z najvecjimi vrednostmi na
zankah (Tabela 8).

Tabela §8: Avtorji z najvecjimi vrednostmi na zankah

Rank Line Value Line-1d

1 1882.1882 1811.00000 unknown.unknown
2 56.56 290.00000 anonymo.[anonymo
3 394.394 52.00000 oecd.oecd

4 33.33 51.11111 kaufmann_d.kaufmann d
5 116.116 49.00000 world_b.world_b

6 51.51 45.00000 transpar_i.transpar_i
7 148.148 44.25000 luo y.luo y

8 811.811 43.00000 dunning_j.dunning_j
9 282.282 43.00000 acemoglu d.acemoglu d
10 610.610 40.00000 nichols_p.nichols p
11 1557.1557 39.75000 williams_c.williams ¢
12 419.419 39.00000 united n.united n
13 47.47 35.00000 rose-ack s.rose-ack s
14 333.333 35.00000 beck_t.beck t

15 393.393 34.00000 north_d.north_d

16 162.162 34.00000 trevino_l.trevino_1
17 79.79 33.00000 djankov_s.djankov_s
18 690.690 33.00000 koehler m.koehler m
19 1826.1826 33.00000 pieth m.pieth m
20 37.37 31.00000 mauro_p.mauro_p

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

Pari avtorjev z najvecjo vrednostjo na povezavah, med tema dvema avtorjema (Ta-
bela 9).
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Tabela 9: Pari avtorjev z najvecjo vrednostjo na povezavah, med tema dvema
avtorjema

Rank Line Value Line-1d

1 138.171 0.86111 fleming_p.zyglidop s
2 171.138 0.86111 zyglidop s.fleming p
3 10094.4484 0.72222 manz_c.pearce C

4 4484.10094 0.72222 pearce c.manz c

5 19509.15872 0.61111 herciu_m.ogrean ¢
6 7696.1533 0.61111 tang_t.chen y

7 1533.7696 0.61111 chen_y.tang t

8 15872.19509 0.61111 ogrean_c.herciu m
9 1539.14864 0.50000 sanyal r.guvenli t
10 154.21746 0.50000 rabl t.kuhlmann t
11 15004.15005 0.50000 ashby n.ramos m
12 21746.154 0.50000 kuhlmann_t.rabl t
13 14864.1539 0.50000 guvenli_t.sanyal r
14 9374.9373 0.50000 dacosta_a.wood t
15 9641.1421 0.50000 leonard l.gonzalez m
16 5999.1961 0.50000 diaby a.sylweste k
17 21150.236 0.50000 dellapor_d.pizzorno_a
18 4848.4849 0.50000 loosemor _m.lim b
19 8080.20121 0.50000 smit_a.olawale
20 1421.9641 0.50000 gonzalez_m.leonard 1

Vir: poizvedba po WoS (2018), uporaba navodil WoS2Pajek (Batagelj, 2016) in
(Batagelj in Cerinsek, 2013).

3 Zakljucek

Opazno se povecuje obravnava podrocja korupcije v ekonomiji. Kakor na ostaih
akademskih podrocjih se tudi tukaj pojavljajo vecje koli¢ine sodelovanj med pari
ali manjSimi skupinami avtorjev, po drugi strani pa obstaja tudi vecja, tesneje po-
vezana skupina avtorjev. Najve¢ tezav pri analizi je povzrocCila anonimnost revije
in avtorjev. S to anonimnostjo doloceni ¢lanki niso relevantni za namene analize.
Teh clankov pa je kar veliko. Tezavo bi lahko resili z ro¢no dolocitvijo manjkajocih
revij in avtorjev s pomocjo naslova ¢lanka. Sklope omrezij je mozno razsiriti Se na
poizvedbe po jeziku, po razdelitvi avtorjev, po institucijah ali razdelitev institucij po
drzavah, naslovih knjig, poglavjih v knjigah, izvornih naslovih, naslovih konferenc,
po urednikih, letih objave, znanstvenih indeksih in kategorijah, po delitvah avtorjev
po disciplini, podro¢ju in podpolju.
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Integrirana oskrba: kako jo ucinkovito
predstaviti v eni minuti

UDK 616-083+808.5:378

KLJUCNE BESEDE: zdravstvo, integrirana oskr-
ba, izjava za medije, kakovost izobrazevanja, javna
uprava

POVZETEK - Koncept integrirane oskrbe se Siri na
vsa podrocja zdravstvenega varstva, tudi v izobra-
Zevanje. Studenti se ucijo predstavitve koncepta na
kratek in jedrnat nacin — po vzoru poslanstva inova-
cijske skupnosti za Sirjenje inovacijske kulture v javni
upravi. Uporabjeni so bili temelji KiJ predstavitve po
t.i Elevator Pitch-u. Studenti so pripravijeno besedi-
lo/govor vkljucili pri predstavitvi seminarskih nalog v
okviru dveh predmetov. Pri analizi besedila/predsta-
vitve je bil uporabljen kvalitativni pristop. Na podla-
gi pripravijenih izjav Studentov je bilo moc¢ razbrati
njihovo razumevanje integrirane oskrbe z vidika
podrocjih, kjer ze poklicno delujejo oziroma si zelijo
delovati. Vajo bi bilo smiselno vkljucevati na ravni
podiplomskih Studijskih programov. Osnovni deli KiJ
predstavitve so koristni pri oblikovanju razumljivih
definicij in promociji razvoja posameznih podrocij
tudi v javnem zdravstvu.

1 Uvod

UDC 616-083+808.5:378

KEY WORDS: health care, integrated care, press re-
lease, quality of education, public administration

ABSTRACT - The concept of integrated care is expan-
ding to all areas of health care, including education.
Students learn to present the concept in a short and
concise way - following the model of the innovation
community's mission to spread the innovation cultu-
re in the public administration. The KiJ presentation
was based on the Elevator Pitch. The students inclu-
ded the prepared text/speech in the presentation of se-
minar papers in two subjects. A qualitative approach
was used in text/presentation analysis. On the basis
of the prepared statements made by students, it was
possible to make out their understanding of integra-
ted care from the point of view of areas where they
already work or want to work. It would be reasonable
to include this exercise at the level of postgraduate
study programmes. The basic parts of the KiJ presen-
tation are useful in formulating understandable defi-
nitions and promoting the development of individual
areas in public health. The concept of integrated care
is expanding to all areas of health care

Integrirano oskrbo opredeljuje Svetovna zdravstvena organizacija kot: »upravljanje
in zagotavljanje zdravstvenih storitev, tako da pacienti dobijo kontinuiteto preven-
tivnih in kurativnih storitev, glede na njihove potrebe skozi ¢as in na razli¢nih rav-
neh zdravstvenega sistema« (Svetovna zdravstvena organizacija, 2008). Integrirana
oskrba je predlagana kot reSitev za izboljSanje oskrbe pacientov in zmanjSanje ne-
potrebne porabe razli¢nih virov (Damery et al., 2015). Je eden od nacinov za iz-
boljsanje obvladovanja multimorbidnosti pri starejSem prebivalstvu, kar obicajno
simbolizira kontinuiteto v oskrbi ter tako preprecuje, da bi starejsi pacienti ostali
izven oziroma se izgubili v vrzeli sistema zdravstvenega varstva (Murthy Mittinty
et al., 2018). Empiri¢ni dokazi poudarjajo zapletenost doseganja integrirane oskrbe
v okviru pluralisti¢nih sistemov izvajanja z vec zainteresiranimi stranmi, razli¢nimi
kulturami in razli¢nimi mehanizmi financiranja in upravljanja. Ceprav je jasno, da ne
obstajajo enostranske resitve, so uspesni pristopi pri razvoju integrirane obravnave
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ponavadi od spodaj navzgor, saj razvoj na tem podrocju poganjajo lokalne potrebe
in podpora ter sodelovanje vseh klju¢nih deleznikov, vklju¢no s pacienti in njihovimi
druzinami (Wodchis et al., 2018). Globalno se izvaja veliko Stevilo heterogenih, spe-
cificnih modelov integrirane oskrbe (Mittinty et al., 2018), vendar pa ostaja nejasno,
v kolik$ni meri so bili ti modeli razumljeni, v smislu izpolnjevanja osebnega pogleda
pacientov na integrirano oskrbo. Koncept integrirane oskrbe se $iri na vsa podroc-
ja zdravstvenega varstva, tudi v Studijske programe in u¢ne nacrte za kakovostno
pripravo bodocih zdravstvenih delavcev — pojavlja pa se vprasanje, ali Studentje,
kot izpostavljata Cox in Marris (2011), pridobijo potrebne kompetence — ne samo
za dobro poznavanje temve¢ tudi za samozavestno predstavljanje vsebine. Murthy
Mittinty et al. (2018) namre¢ opozarjajo tako na pomanjkanje dokazov v podporo
razvoju integrirane oskrbe kot tudi na vrzeli v razumevanju pacientov in javnosti, kaj
ta koncept pomeni. Na Univerzi Novo mesto Fakulteti za zdravstvene vede imajo
Studentje veliko moznosti, da osvojijo potrebna znanja za integrirano, dolgotrajno
oskrbo ter skupnostno skrb. Pri tem se ucijo tudi predstavitve koncepta pacientom in
$irsi javnosti na kratek in jedrnat nacin — po vzoru poslanstva inovacijske skupnosti
za Sirjenje inovacijske kulture v javni upravi (Morano, 2019). V ¢lanku so predsta-
vljeni poskusi Studentov, kako po nacelih t.i Elevator Pitch-a predstaviti javnosti
koncept integrirane oskrbe.

1.1 Koncept integrirane oskrbe

Koncept integrirane oskrbe moc¢no oblikujejo perspektive in pricakovanja razlicnih
uporabnikov v zdravstvenem sistemu, zato je tezko podati enotno opredelitev. Sku-
pne tocke razlicnih definicij so povdarjanje vloge prebivalcev in njihovih individu-
alnih potreb, da predstavlja nasprotje razdrobljeni in etapni oskrbi, kot sinonima pa
se uporabljata najpogosteje celovita in usklajena (koordinirana) oskrba (Svetovna
zdravstvena organizacija, 2016). Kot kaze, koncept integrirane oskrbe oblikujejo
stali§¢a in pri¢akovanja razli¢nih deleznikov v zdravstvenem sistemu (Slika 1), zato
se razvijajo zelo razlicni modeli integrirane oskrbe, od individualnih kot skupinskih
glede na bolezen specfi¢nih modelov.
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Slika I: Stalis¢a in pri¢akovanja razli¢nih deleznikov v zdravstvenem sistemu o
integrirani oskrbi

Izvajalec ' Strokevnjak ' MenedZer
: Organiza,c ij's'ko in strokovno usklajevanje Zagovorni?.ﬁ’o Graditi in vzdrzevati skupno kulturo |
storitev in nalog ter skrb za pacienta z uporabnikov storitev za vrednote; ohranjanje nadzora

preseganjem mej sistema usklajeno perejemanije sredstev in sredstev

toritev zdravstvenega in | potoki; usklajevanje skupnih ciljev;
ocialnega varstva nadzoruje razli¢no osebje; upravljati
g\ﬂ ﬂkompleksna organizacijska
AN struktur in odnosov
Integrirana oskrba

Oblikovalc politike
Oblikovanje politike integrirane
obravnave,
regulacija in dogovori o financiranju,
razvijanje nacioaninega in lokalnih — Uporabnik storitev
Dozivivljanje izboljsanega
usmetjanja in dostopa
do potrebnih storitev oskrbe,

sistemov ter smernic za razvoj standardov . \\/
kakovosti in celovite podpore vrednotenju
integriranih sistemov in programov

Evalvator syl ‘ — "
L . vkljuéno z izmenjavo informacij
Merjenje integracije
Regulator glede na lokalne in
Registracija ponudnikov integrirane nacionalne ukrepe kot Skupnost
oskrbe, i prispevek k integraciji Pomo¢ pri oblikovanju lokalne
spremljanje in nadzorovanje oskrbe, na podlagi dokazov ponudbe storitev
izboljievanje kakovosti, odprava slabe,
kakovosti oziroma izbolj$evanje kakovosti
Vir: http://www.nuffieldtrust.org.uk/sites/files/nuffield/publication/what_is_

integrated ¢ are research report junell 0.pdf..

1.2 KiJ predstavitev po t.i Elevator Pitch-u

Crosby (1972) je kot eden izmed pionirjev upravljanja kakovosti v 2. izdaji »Art of
Getting Your Sweet Way« predlagal, da bi morali vsi ljudje za izboljSanje kakovosti
imeti vnaprej pripravljen govor o prednostih svojega novega pristopa do kakovosti,
ki bi ga lahko predstavili v dvigalu, ¢e se nepri¢akovano znajdejo v druzbi osebe
s pooblastili odlo¢anja za nekaj nadstropij. Izraz »Elevator Speech« (govor v dvi-
galu) se je sicer pojavil v medijih leta 1981, ko Wilson (1981, po Crosby, 1972)
poudari pomen »govora v dvigalu« pri poucevanju vodenja kakovosti. Pri tem ga
definira kot vseobsegajo¢, akcijski produktni niz idej, ki jih v dvigalu predstavimo
nadejenim v samo eni minuti. Pristop Elevator Pitch je Se posebej priljubljen med
menedzerji (Pincus, 2007), pa npr. tudi med iskalci zaposlitve (Boothman, 2006) ali
inovatorji (Rusko, Lindholm in Petdjéniemi, 2016). Vrednost uporabe je prepoznana
tudi v izobrazevanju predvsem v smislu razvoja vescin ucinkovitega komunicira-
nja (Maclellan, 2014; Centrella-Nigro, Blackwell, Coughlin in Voorhees, 2016). Po
mnenju Coxa in Marrisa (2011) mora biti govor v dvigalu dovolj kratek in poudariti
prednosti posameznika v ¢asu, ko bi lahko »potoval nekaj nadstropij z nekom v dvi-
galu«. Mehrabian (1980) govori o KiJ predstavitvi in »Modelu treh vprasanj in vi,
na katere si moramo odgovoriti, ko pripravljamo tak govor: (1) zakaj se ukvarjamo
s tem, (2) kaj to pomeni za razli¢ne deleznike, (3) kako se tega obi¢ajno lotevamo
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in (4) kaj smo mi pripravljeni storiti za to. Izpostavlja pet klju¢nih faz oblikovanja
KiJ predstavitve: zbiranje informacij, urejanje informacij, pisanje govora, testiranje
govora, pedelava in ponovno pisanje govora (Tabela 1).

Tabela I: Stopnje oblikovanja KiJ predstavitve

Komu je predstavitev namenjena: posamezniku (komu) ali
Zbiranje informacij in izbor teme | skupini (kaksni)

Namen KiJ predstavitve (kaj zelimo doseci)

Kaj bodo moja klju¢na sporocila?

Kaj je najpomembnejse sporocilo, ki ji/mu/jim ga Zelite
sporociti?

Drugo klju¢no sporocilo, Tretje kljucno sporocilo:

Kako jih boste prenesli? Se lahko domislite kaksne zgodbe?
Primera?

Ali je besedilo zanimivo? Bo pritegnilo pozornost poslusalca?
Vrednotenje napisanega Ali vsebuje korist(i) za poslusalca?

Ali so deli besedila v pravilnem vrstnem redu?

Vir: Mehrabian, A. (1980). Silent messages: Implicit communication of emotions
and attitudes (2. izdaja). Wadsworth, Belmont, California: Wadsworth Pub Co..

Urejanje informacij

Oblikovani so bili tudi osnovni deli KiJ predstavitve po modelu AIDA (Tabela 2), ki
sluzijo kot vodilo pri oblikovanju izjave (Moreno, 2019).

Tabela 2: Osnovni deli KiJ predstavitve za znanega poslusalca po modelu AIDA

Pritegniti pozornost (attention) Kaj vam daje pravico, da nagovarjamo poslusalca ali poslusalce?

Vzbuditi zanimanje (interest) 'I%z fjf; é(or}'St za poslusalca: "Hitreje boste ...", "Lazje boste ...",
Naj koristi sprozijo Custva. CQ problema ne resimo:

Prebuditi zeljo (desire) zaskrbljenost, tesnoba, stres. Ce problem resimo: zadovoljstvo,
veselje, ponos.

Sproziti dejavnosti (action) pomeni premik od besed k dejanjem.

Vir: https://www.mindtools.com/pages/article/elevator-pitch.htm [Citirano 23. 3.
2019].

Ucinkovita KiJ predstavitev je po O’ Leary (The 9 C’s) (2008): (1) jedrnata in zgos-
¢ena (malo, vendar ne premalo besed), (2) razumljiva (da jo lahko razumejo tudi
nasi stari starsi), (3) prepricljiva (vodi v sklep: res je potrebno resiti problem), (4)
verodostojna (vliva zaupanje, da lahko resite problem), (5) konceptualna (nakaze
koncept, osnutek, brez podrobnosti), (6) konkretna (posebna in oprijemljiva), (7) pri-
lagojena sogovorniku (nagovarja sogovornikove potrebe), (8) dosledna (sledi istemu
kljuénemu sporo¢ilu) in (9) pogovorna (spodbuja sogovornika k odzivom in ustvarja
pricakovanje pogovora).
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2 Raziskava

2.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je bil ugotoviti, ali bi uporaba metode KilJ predstavitve po t.i Ele-
vator Pitch-u pri oblikovanju izjave za javnost lahko izboljsala razumevanje koncep-
ta integrirane oskrbe v javnosti. Cilj je bil preveriti, kako ta metoda lahko vpliva na
Studente integrirane in dolgotrajne oskrbe, da bolj premisljeno simulirajo lastnosti
ucinkovite predstavitve koncepta integrirane obravnave. Ob tem nas je zanimala tudi
uporabnost metode predstavitve po t.i Elevator Pitch-u pri oblikovanju razumljivih
definicij za promocijo razvoja posameznih podrocij v javnem zdravstvu — za uvelja-
vljanje integrirane oskrbe za bolj celovito obravnavo pacientov.

2.2 Metoda

Uporabljen je bil kvalitativni raziskovalni pristop. Izvedeno je bilo simuliranje iz-
vedbe predstavitve integrirane obravnave pacientom in $irsi javnosti v obliki 1 minu-
tne izjave Studentov za javnost. Predstavitev je temeljila na nacelih KiJ predstavitve
po t.i Elevator Pitch-u.

2.3 Vzorec

V raziskavo so bili vkljuéeni Studentje v okviru predmeta magistrskgega Studijskega
programa Integrirana in dolgotrajna oskrba. Studentje so pripravljeno besedilo/go-
vor vkljucili pri predstavitvi raziskovalnih nalog. V poglobljeno kvalitativno analizo
je bilo vkljucenih 10 izjav Studentov.

2.4 Rezultati

Studenti so izjave pripravili individualno, pri tem pa so si nekateri pomagali tudi
z informacijami na internetu. Vsebina ni smela presegati polovico lista A4 format.
Studentje so bili soglasni, da je naloga zahtevna tako zaradi vsebine kot nagina
predstavitve v smislu “krajSe — zahtevnejsSe” oziroma “manj je vec”.

V tabeli 3 so predstavljene reprezntativne izjave Studentov.
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Tabela 3: Reprezentativne izjave Studentov

Izjava

»Implementacija celotne zdavstvene oskrbe v neko okolje bodisi
na drzavni ali lokalni ravni. Populacija se stara, potreba po celostni
obravnavi pa je zelo pomembna ne samo zdravstvena temvec

tudi socialna. Integrcijo je mozno izpeljati samo na nacin da
sodelujejo vse institucije (zdravstvene, socialne, lokalne vladne in
neveladne).«

»Je izvajanje razli¢nih vrst zdravstvene in socialne oskrbe, ki
jih posameznik potrebuje pri opravljanju osnovnih zivljenjskih
aktivnosti. Je dobro nacrtovana in organizirana razlicna

vrsta storitev in sluz na na¢in dobrega sodelovanja timov
(multidisciplinarni pristop).«

»Je oskrba, ki vkljucuje na nekem podrocju vec razli¢nih sluzb. Ce
govorimo o integrirani oskrbi starostnika, da poleg zdravstvenega
kadra vkljucujemo tudi druge sluzbe z namenom bolj ucinkovite
in celovite obravnave. Tako prepoznamo pacientove potrebe in

jih laze izpolnjujemo. To je celovit program za vse sluzbe, boljsa
povezanost med sluzbami.«

»Je celostni pogled na posamznika z vsemi njegovimi zeljami,
potrebami z vkljucevanjem vseh njegovih individualnih
posebnosti, tako na telesnem, duSevnem, duhonem, kulturnem in
bivanjskem podrocju, in odnos ter polozaj posameznika v druzbi.
Cilj integrirane oskrbe je optimalno zagotoviti vse tisto, kar
posameznik in druzba potrebuje, da zagotovimo najvisjo mozno
raven zdravja in kakovosti bivanja.«

»Celostna oskrba pacienta s katero zeli o doseci ¢cimboljso
zdravsteno oskrbo pacienta upostevajo¢ boljsih izidov zdravljenja,
minimalno oskrbo (pacient ima/dobi dobre izku$nje) in finan¢no
vzdrznost, kar pomeni, da skusamo ¢imbolj zmanjsati stroske
oskrbe, vendar tako, da pacient Se vedno ostane v varnih rokah.«

»Gre za povezanost med vsemi zdravstvenimi delavci in pacienti
z empati¢nim in enakovrednim odnosom, da se doseze optimalne
rezultate, nudenje celovite in k pacientu usmerjenje individualne
zdravstvene oskrbe. Gre za npr. Oskrbo na domu in spodbujanje
pacienta, da ostane v stiku z ustanovami.«

»QGre za oskrbo starih ljudi z upostevnjem njihovih vrednot, potreb
in pravic. Integrirana oskrba je v danasjem ¢asu nujna za starejse,
saj z njo vplivamo na njihovo koledarsko strost oz. kakovostno
zivljenje, ki vkljucuje tudi dobre med¢loveske odnose.«

»Oskrba, kjer pri nacrtovanju in izvajanju skrbi sodelujejo razli¢ni
profili poklicev, z namenom, da se pacientu nudi kakovostna oskrb
s katero je le ta zadovoljen.«

»Ohranjanje in krepitev empati¢nega odnosa med strokovnjakom
in uporabnikom, s tem prepre¢ujemo recidive in spodrslaje. [zvaja
se lahko v instituciji ali v skupnosti na domu uporabnika.«

10

»Skupna oskrba vseh povezanih obmocij oskrbe posameznika
na najbolj u¢inkovit nain glede na dosezeno najboljso kakovost
oskrbe, finan¢ne in kadrovske uc¢inkovitosti. Tak nacin je najbolj
ucinkovit za zdravje in pocutje posameznega pacenta. Nujno je
ustvarjanje sistema in sodelovanje.«

implementacija celostne
oskrbe

sodelovanje vseh
potrebe posameznika

nacrtovana in orgnizirana
oskrba

vkljucevanje tudi
nezdravstvenega kadra

ucinkovita obravnava

celovit program za boljso
povezanost

individualne posebnosti
pacienta

optimalno zagotavljanje
storitev

kakovost bivanja

finanéno vzdrzna oskrba
v ravnosju z kakovostjo

empati¢en odnos
enakovrednost
spodbujanje pacienta
oskrba na domu
skrba v instituciji
upostevanje vrednot
pravice pacietna

vpliv na podaljSevanje
zivljenja

pomembna za starejse
kadrovska ucinkovitost

ucinkovita za zdravje in
pocutje

Vir: 1zjave Studentov, 2019.
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1z kvalitativne analize izjav je bilo moc¢ identificirati dejavnike za povecevanje po-
zornosti, zanimanja, izrazanja zelja in spodbujanja delovanja za integrirano oskrbo
(Tabela 4).

Tabela 4: Prepoznani dejavniki iz perspektive Studentov glede na AIDA model

Studentje prve generacije magistrskega §tudija integrirane in dolgotrajne
oskrbe kot promotorji integrirane oskrbe.

Potrebno je doseci hitrejSe in bolj celovito resevanje kompleksnih
problemoyv, saj izguba zdravja vpliva na vsa ostala podroc¢ja delovanja/
Zanimanje funkcioniranja. S socasnim reSevanjem razli¢nih tezav zaradi omejitev v
funkcioniranju zaradi izgube zdravja bo lazje doseci izboljsano pocutje in
boljse izide obravnave.

Pozornost

Povrnitev optimisticnega pogleda na drzavo in zagotavljnje storitev za
podporo drzavljanom s podroc¢ja zdravstvenega in socialnega varstva.
Zaskrbljenost, tesnoa in stres naj nadomesti angaziranost, zaupanje in dobro
pocutje.

Promocija zdravja in Centri za krepitev zdravja

Zdravstvenov varstvo in mreza izvajalcev za dusevno zdravje z izvajalci
Dejavnost obravnave v skupnosti

Storitve dolgotrajne oskrbe

Skrb za inforianje, povezovanje in sodelovanje

Vir: Lasten vir, 2019.

Zelja

3 Razprava

Na podlagi rezultatov lahko povzamemo, da bi uporaba metode KiJ predstavitve
po t.i Elevator Pitch-u pri oblikovanju izjave za javnost lahko izbolj$ala razumeva-
nje koncepta integrirane oskrbe v javnosti. O’Leary (2008) navaja, da je to odli¢en
nacin, da sporo¢imo to, kar po¢nemo oziroma kaj si Zelimo, potrebujemo. Pri tem
poda primerjavo, da je ena izmed znacilnosti u¢inkovitega Elevator Pitch-a, da je
kot harmonika, prilagojen ¢asu, ki je na voljo. Ta metoda zagotovo lahko vpliva na
Studente integrirane in dolgotrajne oskrbe, da bolj premisljeno simulirajo lastnosti
ucinkovite predstavitve koncepta integrirane obravnave na podrocjih ljer delujejo
oziroma bodo delovali. Ministrstvo za javno upravo (Moreno, 2019) izvaja tovrstna
usposabljanja za zaposlene v javni upravi, ki pri svojem delu pripravljajo izjave
za javnost oziroma sodelujejo z mediji. Zagotovo gre za metodo, ki lahko pomaga
pri razvoju kompetenc Studentov, Ze v najskromnejsi obliki izvedbe. Pri dejanskem
predstavljaju javnosti, uporabi kamere in snemanju predstavitve ter evalvaciji pa bi
bil rezultat $e boljsi.

porabnost te metode pri oblikovanju razumljivih definicij za promocijo razvoja posa-
meznih podrocij v javnem zdravstvu — za uveljavljanje integrirane oskrbe za bolj ce-
lovito obravnavo pacientov, je ocitna. Na podrocjih, kjer ni enotne definicije, temvec
se pojavljajo Stevilne definicije koncepta (Svetovna zdravstvena organizacija, 2016),
se zdi tak nacin uporaben tako za oblikovanje preprostejs$ih definicij kot za prever-
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jeanje razumevanja koncepta iz razli¢nih perspektiv oziroma deleznikov v sistemu.
Biti pripravljen na flesibilnost pri podajanju izjave, glede na to komu je namenjena
in koliko ¢asa je na razpolago ni kompetenca, ki bi jo lahko pridobil v zelo kratkem
casu, pomembna je priprava na tak nacin sporocanja ze v ¢asu izobrazevanja. Na
podlagi obstojecih definicij in izjav Studentov bi lahko integrirano oskrbo predstavili
tudi na tak nacin:

»Integrirana oskrba je nacin obravnave pacienta, ki omogoca hkratno reSevanje
problemov in zadovoljevanje potreb pacienta v povezavi z zdravjem in kakovostjo
njegovega zivljenja na individualen, odnosno naravnan, visokostrokoven - human
nacin. V integrirani oskrbi je tako mozno formiranje skupine potrebnih strokovnih
delavcev za podporo posmeznemu pacientu, ki se povezujejo in sodelujejo ter tako
vsi skupaj bolj u¢inkovito prispevajo k celoviti obravnavi pacienta pri izboljSevanju
zdravja, kakovosti zivljenja ali zgolj k boljSemu pocutju. Pri tem tim sestavljajo stro-
kovni delavci iz zelo razlicnih podrocij, pacient, svojci in njemu pomembne osebe,
vkljucno z izvajalci placljivih storitev. Integrirana oskrba je tako nasa ucinkovita
skupna resitev, ¢e bomo bolj angazirani v skrbi za lastno zdravje in kakovost Ziv-
ljenja, ¢e bomo ravnali druzbeno odgovorno do bljiznih in v skupnosti ter ¢e bo
sistemsko zagotovljeno vse potrebno za tak nacin obravnave. Integrirana oskrba je
nasa vrednota, odgovornost in pravica, za katero se splaca truditi.«

4 Zakljutek

Vajo Elevator Pitch-u bi bilo smiselno vkljucevati predvsem na ravni podiplomskih
Studijskih programov. Osnovni deli KiJ predstavitve po modelu »Tri vpraSanja in
vi« niso samo pripomogli k razvijanju ves¢in kratkega in jedernatega komunicira-
nja, temvec¢ so koristni pri oblikovanju razumljivih definicij in promociji razvoja
posameznih podroc€ij tudi v javnem zdravstvu — za uveljavljanje integrirane oskrbe
za bolj celovito obravnavo pacientov. Jasno izrazanje in ucinkovite izjave so eden
izmed kljucev tudi pri uveljavljanju integrirane oskrbe.
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