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Povzetek Vse vedja frekvenca pacientov v bolni$nicah botruje
nenehnim spremembam in hitrim prilagoditvam v zdravstveni
negi. Eden izmed nacinov, kako biti kos vsem tem izzivom, je
izobrazevanje. V prispevku tako obravnavamo izobrazevanje
medicinskih sester na Klinicnem oddelku za travmatologijo v
Univerzitetnem klinicnem centru Ljubljana. Predstavljen je
pregled razvoja izobrazevanja v zdravstveni negi in njegova
povezava z motivacijo medicinskih sester. Predstavljeni pa so
tudi rezultati raziskave s podrocja izobrazevanja, izvedene na
Klini¢nem oddelku za travmatologijo UKC Ljubljana. Zanimalo
nas je mnenje medicinskih sester glede izobrazevanja in njegova
uporabnost v delovnem procesu in poleg tega, kaj jih pri
izobrazevanju motivira in ovira. Prav tako smo iskali odgovore
na razlike med starejsimi medicinskimi sestrami in mlaj$imi
medicinskimi sestrami glede izobrazevanja. Rezultati so pokazali,
da so medicinske sestre v povprecju na Klinicnem oddelku za
travmatologijo visoko motivirane za izobrazevanje, vendar bo
potrebno v prihodnosti izobrazevanje bolj prilagoditi potrebam

delovnih procesov in zaposlenih.

R
-E DOI https://doi.org/10.18690/978-961-286-388-3.1
g ISBN 978-961-286-388-3

Univerzitetna zalozba
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1 Uvod

Medicinske sestre so eden glavnih elementov pri oskrbi poskodovancev. Njihovo
delo poteka od sprejema pacienta v bolnisnico do samega odpusta v domaco oskrbo
ali v nadaljnjo rehabilitacijo. Medicinske sestre morajo pri opravljanju svojega dela
imeti poleg strokovnega znanja tudi znanja iz razlicnih drugih podrocij. Napredek
medicine in razvoj farmacije vodita k podaljsevanju zivljenjske dobe ljudi. Vse vec
starejSe populacije se hitro poskoduje, kar podaljsuje hospitalizacijo pacientov. Poleg

tega se kapaciteta oddelkov povecuje.

Znanje je klju¢ do kvalitetnega dela, kar vodi do izboljsevanja psihofizi¢nega zdravja
in pocutja vsakega pacienta. V praksi smo sooceni s pomanjkanjem c¢asa in interesa
za dodatna izobrazevanja. V prispevku podajamo odgovore na razlicna vprasanja
glede izobrazevanja na Oddelku za travmatologijo Univerzitetnega klinicnega centra
Ljubljana. Znanja hitro zastarijo in niso v stiku s casom, zato mora vsaka medicinska
sestra iskati odgovore na dolocenem podrocju, ker se pri svojem delu srecuje z
razlicnimi vprasanji. Poleg tega vse vec¢ bolnisnic uporablja razli¢ne klini¢ne poti in
standarde, kar delo poenoti, obenem pa lahko s tem uspe$no nadzorujemo,

analiziramo in izboljSamo delovni proces.

V okviru raziskave smo preucili in analizirali izobrazevanje medicinskih sester na
omenjenem oddelku. Tako v nadaljevanju prispevka podajamo odgovore s strani
medicinskih sester glede kvalitete izobrazevanj, zanimivosti vsebin, ustreznosti
izvajalcev, pomena izobrazevanj pri opravljanju njihovega dela in motiviranosti za

izobrazevanje kot tudti teste postavljenih raziskovalnih hipotez.
2 IzobraZevanje medicinskih sester

Medicinske sestre se danes po koncani osnovni $oli izobrazujejo na srednjih
zdravstvenih Solah po Sloveniji, nato s poklicno maturo in pridobljenim nazivom
,»tehnik zdravstvene nege®. Nato sledi vpis na zdravstvene fakultete po Sloveniji.
Trajanje srednjesolskega izobrazevanja je $tiri leta ter na fakulteti $e tri leta, s ¢imer
kandidat/ka pridobi naziv ,diplomirana medicinska sestra® ali ,,diplomirani
zdravstvenik®. V zadnjih letih zaradi potreb po kadrih v vodstvu in izobrazevanju
deluje tudi $tudij na magistrskem in doktorskem nivoju. Razmere in vpliv okolja

mocno pritiskata na zdravstveno nego, kar botruje, da se morajo medicinske sestre
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izobrazevati, tako na formalni in tudi na neformalni ravni, ¢e Zzelijo ustrezati
standardom druzbe in posledi¢no direktivam Evropske unije. Staranje prebivalstva,
narasc¢anje kroni¢nih bolezni ter velika mobilnost populacije vplivajo, da se mora
vsaka bolni$nica prilagoditi izzivom, ki jo cakajo. Medicinske sestre so najstevilénejsi
kader v zdravstvenem sistemu: zato tudi mocna potreba po izobrazevanju. Predvsem
klini¢na centra v Ljubljani in Mariboru ter ostale splosne bolnis$nice po drzavi
postajajo ,,ucece se organizacije”, da lahko nudijo enako kvalitetno zdravstveno

oskrbo kot bolni$nice v drugih drzavah Evropske unije (Bijeli¢, 2010).

Veliko medicinskih sester po kon¢ani srednji zdravstveni $oli nadaljuje izobrazevanje
na fakultetah po Sloveniji predvsem zaradi razlicnih vidikov: najpogosteje zaradi
tezkega psihicnega in fizicnega dela ter dela ob vikendih in praznikih. Obseg dela v
zdravstveni negi se iz leta v leto povecuje. Veliko medicinskih sester i$¢e nova znanja
v ostalih disciplinah, kot so andragogika, pedagogika, management, raziskovanje,
medicina idr., ki so povezane z zdravstveno nego. Poleg tega moramo poudariti, da
je delo medicinskih sester podcenjeno, zato tudi veliko medicinskih sester po
konc¢anem formalnem izobrazevanju ne nadaljuje dela v zdravstveni negi (Kvas,
2003).

Na podrocju izobrazevanja medicinskih sester je na voljo veliko razli¢nih simpozijev
in predavanj. V sami praksi je Zbornica-Zveza oblikovala in sprejela ve¢ kot 30
razlicnih protokolov, ki se uporabljajo v delovnhem procesu, kar kaze na mocan
razvoj zdravstvene nege in posledi¢no izobrazevanje medicinskih sester. Predvsem
v zadnjem casu je sprejeto izobrazevanje iz urgentne medicine, ki ga je Ministrstvo
za zdravje uvedlo v nas prostor po smernicah manchesterske triaze. Zelo aktualno
izobrazevanje postaja ATCN — (Advanced trauma care for nurse), kjer medicinske
sestre pridobijo strokovno znanje pri razliénih ogrozenih poskodovancih (AZzman,
2017).

Avtor Nicholls (2015) opisuje pomen medkulturnega izobrazevanja medicinskih
sester na primeru Avstralije, ki je Zze vrsto let ena od drzav z velikim $tevilom
priseljencev, zato tudi mogoce ena od drzav na svetu z najboljso zdravstveno nego,
ki pripisuje velik pomen izobrazevanju medicinskih sester. Vsaka kultura ima svoje
posebnosti, ki jih lahko zdruzimo v celoto in dosegamo kvalitetne rezultate.
Formalno izobrazevanje v sami praksi ne zados¢a za nemoteno delovanje v

zdravstveni negi. Znanje temelji predvsem na teoreticnih vsebinah, ki se hitro
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pozabijo, e jih ne obnavljamo. Avtotja Zeleznjak in Skela-Savi¢ (2016) poudarjata
pomen povezave teorije s prakso, saj za delo s pacienti potrebujemo strokovno

usposobljenost zaradi specificnosti samega dela.

3 Metode dela

Hipoteze

V okviru raziskave smo poleg raziskovalnih vprasanj, postavili $e hipoteze:

H1: Medicinske sestre z visoko izobrazbo so v povpredju bolj motivirane za

izobrazevanje kot medicinske sestre s srednjesolsko izobrazbo.

H2: Medicinske sestre, ki imajo 15 let in ve¢ delovne dobe, v povpreéju obiskujejo

ve¢ izobrazevanj kot medicinske sestre z manj kot 15 let delovne dobe.

H3: Medicinske sestre so v povprecju enako zadovoljne s kvaliteto izobrazevanj in

obsegom izobrazevanj.

H4: StarejSe medicinske sestre (40 let in ve¢) so v povpredju bolj motivirane za

izobrazevanje kot mlajSe medicinske sestre (manj kot 40 let).
Instrument

Anketni vprasalnik je v prvem delu sestavljen iz osnovnih podatkov glede spola,
starosti, izobrazbe in delovne dobe. Drugi sklop predstavljajo trditve glede samega
izobrazevanja na klinicnem oddelku za travmatologijo. Anketiranci so trditve
ocenjevali s pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice, pri kateti je pomenilo 1—
popolnoma se ne strinjam ter 5—popolnoma se strinjam. V nadaljevanju anketnega
vprasanja sta nas zanimali motivacija za izobrazevanje in prisotnost na razli¢nih
podrod¢jih izobrazevanj. V zadnjem sklopu so anketiranci imeli na voljo oceniti
dejavnike za motiviranost izobrazevanja od 1-5 (1-najbolj pomemben dejavnik, 5-
najmanj pomemben dejavnik) in ovire za izobrazevanje od 1-5 (1-najvecja ovira, 5-

najmanjsa ovira).
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Vzorec

V raziskavo je bilo vkljucenih 135 medicinskim sester iz 10 organizacijskih enot
znotraj klinicnega oddelka za travmatologijo. Vzorec raziskave so bile diplomirane
medicinske sestre/diplomirani zdravstveniki in medicinske sestre s srednjesolsko
strokovno izobrazbo. Vrnjenih je bilo 98 anketnih vprasalnikov, od tega jih je bilo
osem neveljavnih; za analizo raziskave smo tako dobili 90 anketnih vprasalnikov. Od
90 anketiranih je bilo 77 (86 %) Zenskega spola in 13 (14 %) moskega. Starost
anketirancev smo razdelili v pet skupin, in sicer do 25 let, od 26-30 let, od 31-40 let,
od 41-50 let in nad 51 let. Najvedji delez anketirancev je v obdobju 31-40 let, in sicer
28,9 %, najmanj pa v obdobju nad 51 let, le 10 %. Najvec¢ je medicinskih sester s
srednjesolsko—strokovno izobrazbo 66 (73,3 %), nato medicinske sestre s 1.
bolonjsko stopnjo ali starim visjesolskim programom 21 (23,3 %) ter 3 medicinske
sestre z 2. bolonjsko stopnjo izobrazbe (3,3 %). Delovno dobo smo razdelili v Sest
obdobij. Najvec¢ anketiranih 21 (23 %) ima delovno dobo od 10-14 let, najmanj 5 (6
%) pa od 15-20 let.
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4 Rezultati

V Tabeli 1 so prikazani rezultati mnenj medicinskih sester glede izobrazevanja.

Tabela 1: Mnenje medicinskih sester glede izobraZevanja

Mnenje @edlclnfklh s'ester N 1 2 3 4 5 Poxp St.
glede izobraZevanja recje | odklon
Izob., ki jih imamo na KO za 00 3 10 8 32 37 4 1,122

travma., mi pomagajo pri delu
Imamo preveé izobrazevanj na 00 38 23 20 7 5 202 1,081
oddelku
Vsebine, izvedbain kvaliteta | oy 5o g6 4y 01 376 0087
izobrazevanj je zanimiva

Menim, da se izobrazevanja | o5 7 5 03 e 1312
1zvajajo nacrtno
Pri izbiri izobrazevanja se

. . . . 9 24 19 23 15 9 3,83 0,951
upostevajo moja mnenja

>

Izvajalci izobrazevanja so

o 90 3 8 23 42 14 3,62 0,967
zanimivi

Menim, da bi morali imeti izob.
tudi z drugih podrocij
Obseg izobrazevanj je ustrezen | 90  / 2 26 54 8 3,76 0,041

Legenda: 1-sploh se ne strinjam, 2-delno se ne strinjam, 3-niti niti, 4-delno se strinjam, 5-popolnoma se strinjam

90 1 3 9 24 53 439 0,883

>

Pri analizi sledecih raziskovalnih vprasanjih smo uporabili t-test povprecij in t-test
za razlike neodvisnih vzorcev. Pri prvih sedmih raziskovalnih vprasanjih smo testirali
povpredje strinjanja, s ¢imer lahko raziskovalno vprasanje potrdimo ali ovrzemo. V
primeru rezultatov, ki nam bodo pokazali oceno odgovorov ve¢ kot 3,5, lahko
trditev potrdimo. Za analizo nasih rezultatov smo si izbrali stopnjo znacilnosti o =
0,05 (5 % tveganje za napako).

— Ali medicinske sestre v povpreCju menijo, da jim izobraZevanja
pomagajo pri opravljanju njihovega dela?

Na vprasanje je odgovorilo 90 anketirancev. Aritmeticna sredina pri tem vprasanju
je 4. Standardni odklon znasa 1,1, standardna napaka pa 0,11. Rezultat t-testa
povpredij je p = 0,000 < 0,05 (t = 4,228). Lahko recemo, da je povprecna ocena
populacije vecja od 3,5. Pri 95 % intervalu razlik je povprecje populacije (3,77 in



8. Alagiéc, M. Urh & E. Jereb:
Izobragevanje medicinskib sester

4,23). To pomeni, da medicinske sestre na Klinicnem oddelku za travmatologijo v

povpredju menijo, da izobrazevanja pomagajo pri delovhemu procesu.

— Ali medicinske sestre v povpre¢ju menijo, da imajo prevec

izobraZevanj?

Aritmeti¢na sredina pri trditvi, da imajo prevec¢ izobrazevanj na oddelku je 2,02.
Standardni odklon je 1,1, standardna napaka znasa 0,11. Rezultat t-testa povpredij je
p = 0,000 < 0,05 (t =-12,972). Lahko re¢emo, da je povprecna ocena populacije
manjsa od 3,5. Pri 95 % intervalu razlik je povprecje populacije med (1,8 in 2,25).
To pomeni, da medicinske sestre na Klinicnem oddelku za travmatologijo v

povpredju ne menijo, da imajo prevec izobrazevanj na oddelku.

— Ali medicinske sestre v povpreCju menijo, da je vsebina, izvedba in

kvaliteta izobraZevanj zanimiva?

Aritmeticna sredina pri trditvi vsebine, izvedba in kvaliteta izobrazevanj je zanimiva
je 3,83. Standardni odklon je 0,95 in standardna napaka znasa 0,1. Rezultat t-testa
povpredij je p = 0,001 < 0,05 (t = 3,325). Lahko re¢emo, da je povprec¢na ocena
populacije ve¢ja od 3,5. Pri 95 % intervalu razlik je povprecje populacije (3,63 in
4,03). To pomeni, da so medicinskim sestram na tem oddelku v povpredju zanimive

vsebine, izvedba in kvaliteta izobrazevan;.

— Ali medicinske sestre v povprecju menijo, da se izobraZevanja izvajajo
nacrtno?

Aritmeti¢na sredina pri trditvi, da se izobrazevanja izvajajo nacrtno, je 3,76.
Standardni odklon je 0,987. Standardna napaka znasa 0,1. Rezultat t-testa povpredij
jep = 0,016 < 0,05 (t = 2,457). Lahko recemo, da je povpre¢na ocena vecja od 3,5.
Pri 95 % intervalu razlik je povprecje populacije med (3,55 in 3,96). To pomeni, da
medicinske sestre na Klini¢cnem oddelku za travmatologijo v povpre¢ju menijo, da

se izobrazevanja izvajajo nacrtno.
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— Ali medicinske sestre v povpre¢ju menijo, da se upostevajo njihova
mnenja glede izbire izobraZevan;j?

Aritmeti¢na sredina pri trditvi, da se pri izbiri izobrazevanj uposStevajo mnenja
medicinskih sester, je 2,62. Standardni odklon je 1,31. Standardna napaka znasa 0,14.
Rezultat t-testa povpredij je p = 0,000 < 0,05 (t = -6,348). Lahko recemo, da je
povprecna ocena na populaciji manjsa od 3,5. Pri 95 % intervalu razlik je povprecje
na populaciji med (2,35 in 2,9). To pomeni, da medicinske sestre v povprecju ne

menijo, da se upostevajo njihova mnenja glede izbire izobrazevanj.

— Ali medicinske sestre v povprecju menijo, da so izvajalci izobraZevanj
zanimivi?

Aritmeti¢na sredina pri trditvi, da so izvajalci izobrazevanj zanimivi, je 3,62.
Standardni odklon je 0,97. Standardna napaka znasa 0,1. Rezultat t-testa povprecij je
p = 0,233 > 0,05 (t = 1,200). Lahko re¢emo, da je povpre¢na ocena populacije vecja
od 3,5. Pri 95 % intervalu razlik je povpreéje populacije (3,42 in 3,82). To pomeni,
da medicinske sestre na Kliniécnem oddelku za travmatologijo v povprecju ne menijo,

da so izvajalci izobrazevanj zanimivi.

— Ali medicinske sestre v povpre¢ju menijo, da bi morali imeti
izobraZevanja tudi z drugih podrocij?

Aritmeti¢na sredina pri trditvi, da bi morali imeti izobrazevanja tudi z drugih
podrodij, je 4,39. Standardni odklon je 0,88. Standardna napaka znasa 0,1. Rezultat
t-testa povprecij je p = 0,000 < 0,05 (t = 9,550). Lahko recemo, da je povprecna
ocena na populaciji vec¢ja od 3,5. Pri 95 % intervalu razlik je povprecje na populaciji
(4,20 in 4,57) to pomeni, da medicinske sestre na tem oddelku za v povprecju menijo,

da bi morali imeti izobraZevanja tudi z drugih podrodij.
— Kaj motivira medicinske sestre za izobraZevanje?

Pri tem raziskovalnem vprasanju smo anketirance prosili, naj ocenijo motivacijske

dejavnike po pomembnosti od 1-5. Rezultati povprecja razvrstitve dejavnikov
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izobrazevanja medicinskih sester od najbolj pomembnega do najmanj pomembnega

prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Motivacijski dejavniki izobraZevanja po pomembnosti (n = 90)

St.
Mot. dej. 1 2 3 4 5 Povp.

o <) P odk.
Dodatno 49 18 12 8 3 19 12
znanje (54,4 %) (20 %) (13,3%) | (8,9%) | (3,3 %) ’ ’

12
Strokovn 19 47 7 5
(13,3 23 1,1
a rast (21,1 %) (52,2 %) (7,8 %) %) (5,6 %)
0
Druzenj 8
o 8 5 21 18 52 2 3,8 1,3
° : (8,9 %) (5,6 %) (23,3 %) (20 %) (42, ’ ’
sodelavci %)
32 12
Aktualna 4 13 29 25.6 133 34 1
tematika (4,4 %) (14,4 %) (32,2 %) (0 X (13, ’
/o) %)
Resevanje 20 32
10 7 21
tezav (22,2 (35,6 3,6 1,3
(11,1 %) (7,8 %) (23,3 %)
delu %) %)

1-najbolj pomemben dejavnik, 2—pomemben dejavnik, 3—niti pomemben, niti nepomemben dejavnik, 4-manj

pomemben dejavnik, 5-najmanj pomemben dejavnik

— Kaj so pri medicinskih sestrah glavne ovire glede izobraZevanja?

Pri tem raziskovalnem vprasanju smo anketirance prosili, naj ocenijo ovire pri
izobrazevanju medicinskih sester na Klinicnem oddelku za travmatologijo, in sicer
od 1-5. Rezultati so prikazani v Tabeli 3.
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Tabela 3: Ovire pri izobraZevanju
Ovire pri St.
izobra. ! 2 3 4 > Povp- 1 g
Nezanimiva 52 18 4 8 8
) 191 | 1,3
vscbina (57,8%) | (0%) | 4% | (8,9 %) (8,9 %)
23
Premalo 4 8 21 34
uporabe sod. o o (25,6 o o 3,81 1,2
ucnih pripomo. (434 /0) (8’9 /0) 0/0) (2333 /0) (37’8 /0)
estrokovnos 5 6 9 37 33
Mestrokovnost 397 | 1.1
invajaleevizo. | (5.6 %) 6,7%) | (10%) | (41,1%) | (36,7 %)
4 29 38 12 7
_ Predolga. (42,2 288 | 1
izobrazevanja (4’4 0/0) (32’2 0/0) 0/) (1 3’3 0/0) (7,8 0/0)
0
17
Neprimeren cas 25 29 1 8
. . (18,9 2,42 1,3
mizobrazevanie | (27,8 %) | (32,2 %) % (122%) | (8,9 %)
0

1-najvecja ovira, 2—vecja ovira, 3-niti niti, 4-manjsa ovira, 5—najmanjsa ovira

H1: Medicinske sestre z visoko izobrazbo so v povprecju bolj motivirane za

izobraZevanje kot medicinske sestre s srednjesolsko izobrazbo

Za testiranje hipoteze smo uporabili enostranski test. Testirali smo nicelno hipotezo
Ho:pl < p2 proti nasprotni hipotezi H1: ul > u2, kjer pl predstavlja povprecje
medicinskih sester s stednjesolsko izobrazbo, p2 pa predstavlja povprecje
medicinskih sester z visokosolsko izobrazbo. p—vrednost Levenovega testa enakosti
varianc je 0,048 < 0,05 (F = 4,025). Enakosti varianc ne moremo predpostaviti. p-
vrednost razpolovimo ter odstejemo od 1, ker je povpreéje anketirancev z

visokosSolsko izobrazbo manjSe od povpre¢ja anketirancev s srednjesolsko

izobrazbo. P-vrednost t-testa razlike povpredja je 1 - O'ij =0,843 > 0,05(t =

1,018). To pomeni, da pri stopnji 0,05 lahko trdimo, da med medicinskimi sestrami
z visoko izobrazbo in srednjesolsko izobrazbo test ni pokazal statisticno znacilnih

razlik glede motiviranosti za izobrazevanje. Hipotezo zavrnemo.
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H2: Medicinske sestre, ki imajo 15 let in ve¢ delovne dobe, v povprecju
obiskujejo vec izobraZevanj kot medicinske sestre z manj kot 15 leti

Za testiranje druge hipoteze smo uporabili enako metodo kot pri prvi hipotezi.
Zaradi p—vrednosti Levenovega testa enakosti varianc, ki je ve¢ja 0,167 > 0,05
(F =1,621), smo predvideli enakost varianc. p-vrednost t-testa enakosti povprecij
razpolovimo ter odstejemo od 1, ker je povprecje anketirancev s 15 let in ve¢ delovne

dobe manjse od povpredja anketirancev, ki imajo manj kot 15 let delovne dobe. P-

vrednost t-testa razlike povpredja je 1 - g = 0,917(t = -1,392). To pomeni, da
pri stopniji 0,05 lahko trdimo, da pri medicinskih sestrah s 15 let in ve¢ delovne dobe
in medicinskih sestrah z manj kot 15 let delovne dobe test ni pokazal statisticno

znacilnih razlik glede obiskovanja izobrazevanj v enem letu. Hipotezo zavrnemo.

H3: Medicinske sestre so v povprecju enako zadovoljne s kvaliteto
izobraZevanj in obsegom izobraZevanj

Hipotezo smo testirali s parnim t-testom. Vrednost p = 0,395 > 0,05 (t = 0,854),
kar pomeni, da ne moremo trditi, da obstajajo pomembne statisticne razlike med
povpre¢jem obeh spremenljivk. Pri 5 % tveganju lahko zavrnemo nic¢elno domnevo.
Torej lahko trdimo, da med medicinskimi sestrami v povpredju ni statisticno
pomembnih razlik z zadovoljstvom glede kvalitete izobrazevanj in obsegom

izobrazevanj. Hipotezo zavrnemo.

H4: StarejSe medicinske sestre (40 let in veC€) so v povprecju bolj motivirane
za izobraZevanje kot mlajSe medicinske sestre (manj kot 40)

Za testiranje Cetrte hipoteze smo uporabili enako metodo kot prti prvi hipotezi.

Enakost varianc nismo predvideli. P-vrednost t-testa razlike povprecja je

2220001 < 0,05 (t = 3431). To pomeni, da lahko pri stopnji 0,05 trdimo, da

obstajajo statisticho pomembne razlike v stopnji motivacije med starejsimi
medicinskimi sestrami (40 let in vec) in mlajsimi medicinskimi sestrami (manj kot 40
let). Rezultati opisne statistike povprecij so pokazali, da so starejse medicinske sestre
(40 let in ve¢) v povprecju bolj motivirane za izobrazevanje kot mlajse medicinske

sestre (manj kot 40 let). Hipotezo potrdimo.
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5 Diskusija

Rezultati statisticne analize so pokazali, da medicinskim sestram izobrazevanja v
povpredju pomagajo pri samem delu, da nimajo prevec izobrazevanj ter da so
vsebina, izvedba in kvaliteta izobrazevanj zanimive. To pomeni mocan kazalnik o
pomembnosti izobrazevanja za medicinske sestre in zdravstveno nego. Ob tem se
lazje in hitreje resSujejo tezave in odpravljajo napake pri delu. Hkrati se stopnja
strokovnosti bistveno poveca. Nasi predlogi bi bili usmerjeni predvsem v nadaljnjo
prilagajanje izobrazevanj glede na aktualno problematiko in spoznavanje novosti, ki
se pojavljajo v okolju. Ob tem ne smemo zanemariti upostevanja zelja medicinskih
sester glede izobrazevanja, saj le tako dosegamo zeleni cilj. Da bi dosegli vecjo
frekvenco izobrazevanj, bi morali zagotoviti ¢as in pogoje izobrazevanja. Analiza je
sicer pokazala, da anketiranci v povprecju menijo, da se izobrazevanja izvajajo
nacrtno. Dinamicno delo v zdravstveni negi botruje k temu, da medicinske sestre pri
svojem delu nimajo veliko prostega ¢asa za dodatna izobrazevanja, zato bi morali to
upostevati in jih poskusati prilagoditi glede na ¢as, ki ga imajo. Smotrno bi bilo imeti
kratka predavanja ali pogovor na vsakem oddelku (v ¢asu oddel¢nih sestankov po
zeljah in potrebi medicinskih sester). Glede na Zelje in potrebe bi nato planirali

dodatna izobrazevanja, ki bi pripomogla k dvigu znanja.

Medicinske sestre v povpre¢ju menijo, da se njihovi nasveti pri izbiti izobrazevani
ne upostevajo. Za ciljni uspeh pri izobrazevanju moramo motivirati medicinske
sestre. Eden od elementov je vsekakor upostevanje njihovih mnenj in iskanje
skupnih idej, kako izobrazevanja narediti ¢im bolj uspes$na. Predlog bi lahko bil, da
se na vsakem oddelku ali organizacijski enoti man;jsi tim medicinskih sester odloci za
dolo¢eno tematiko in posreduje predloge pedagoski medicinski sestri, ki bi nato na
podlagi dobljenih predlogov lahko lazje prilagodila izobrazevanja in tako upostevala

zelje medicinskih sester.

Rezultati so pokazali, da si anketiranci zelijo izobrazevanja tudi z drugih podrodij.
Znanje z ostalih podrocij ni le koristno, temve¢ poveca interes in motivacijo. Poleg
tega prenasamo znanje na medicinske sestre, ki s tem pridobijo nova znanja; rasteta
jim samozaupanje in zadovoljstvo. Predlogi bi bili usmerjeni predvsem v organizaciji
in povezovanju izobrazevanj z drugih podrodij: interklinicno izobrazevanje, obisk
tujega strokovnjaka in predstavitev vsebin, ki si jih medicinske sestre Zelijo, ali

povabilo strokovnjakov z drugih podrodij.
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Sicer anketirance za izobrazevanje najbolj motivirata dodatno znanje in strokovna
rast. Glede motivacije za izobrazevanje test ni pokazal statisticno pomembnih razlik
med medicinskim sestrami z visoko in srednjesolsko izobrazbo. Rezultati statisticne
analize pa so pokazali, da so starejSe medicinske sestre (40 let in vec) v povpredju
bolj motivirane za izobrazevanje kot mlajse medicinske sestre (manj kot 40 let).
Taksen rezultat ni nakljucen, saj se moramo zavedati druzbenega in socialnega
zivljenja, kjer ima starej$a populacija drugacne vrednote in cilje kot mlajsa. Starejse
medicinske sestre (40 let in vec) so bolj predane svojemu delu in vidijo smisel v
izobrazevanju, kjer dobijo nove informacije. Mlajse medicinske sestre (manj kot 40
let) so manj predane in posledi¢no nimajo taksne motivacije kot starejse medicinske
sestre (vec¢ kot 40 let). Predlog za dvig motivacije pri mlajsih medicinskih sestrah
(manj kot 40 let) je v izboljSanju materialnih bonitet in pogojev dela. Doseci
motivacijo pti medicinskih sestrah je kompleksen proces. Ce Zelimo, moramo najprej
zagotoviti pogoje dela, saj je v nasprotnem primeru tezko pricakovati motivacijo za
izobrazevanja. Moramo pa se zavedati, da delovni proces mora potekati ne glede na
to, kaksne pogoje imamo na voljo, zato bi se vsaka medicinska sestra morala zavedati
odgovornosti pri svojem delu, saj delo s poskodovanimi pacienti zahteva veliko
strokovnosti in znanja. Predlogi b1 bili usmerjeni predvsem v zavedanje medicinskih
sester glede dodatno pridobljenega znanja, ki jim bo omogocilo lazje delo ob
pacientu. Ucinkovitost in kvaliteta zahtevata nagrado. Motivacijo lahko dosezemo le

tako, da medicinske sestre ustrezno nagradimo s plac¢ilom ali z drugimi bonitetami.

Najvedje ovire za izobrazevanje so se pokazale v nezanimivi vsebini, neprimernem
c¢asu in predolgih izobrazevanjih. Rezultat je rutinsko obiskovanje izobrazevanj, kar
pomeni, da se kandidati udelezujejo izobrazevanj le zato, ker morajo. Predlogi so
usmerjeni predvsem v izbiro zanimivih vsebin. Paziti moramo na to, katere vsebine
medicinske sestre vidijo kot smiselne in katere ne. Ob tem Zelimo predstaviti tista
izobrazevanja, ki so aktualna in s katerimi preprec¢ujemo odklone v zdravstveni negi.

Izobrazevanja morajo biti prilagojena ciljni populaciji in ne samo formalna aktivnost.

Med medicinskimi sestrami, ki imajo 15 let in ve¢ delovne dobe, in medicinskimi
sestrami z manj kot 15 let delovne dobe, v povpredju ni statisticno pomembnih razlik
glede obiskovanja izobrazevanj. Smiselno bi bilo voditi evidenco prisotnosti in
izkljuc¢iti moznost, da bi nekateri posamezniki redno obiskovali izobrazevanja,

nekateri pa sploh ne.
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6 Zakljucek

Izobrazevanja postajajo danes vsezivljenjska. Ni dovolj samo formalna izobrazba v
okviru izobrazevalnih ustanov ali pridobitev dolocenega naziva, temve¢ proces
ucenja, ki v delovnem okolju poteka tudi kasneje. Potreba po novih znanjih,
predvsem v bolnisnicnem okolju, je zelo pomembna, kajti strokovna znanja se
spreminjajo; hitro zastarijo. Z izobrazevanjem medicinska sestra ne napreduje samo
na strokovnem nivoju, temve¢ zna v kljucnih situacijah odreagirati odgovorno in
izbrati pravo resitev za pozitiven razplet dogodka. V svetu lahko vidimo, kako veliko
pozornosti se posveca izobrazevanju predvsem zaradi potrebe po specializiranih
znanjih. Za zdravstveno nego v okviru zdravstvene oskrbe je znacilno, da mora
slediti medicinski stroki, ki iz leta v leto bistveno napreduje. Na taksen trend se mora
znati hitro prilagajati. Na Klinichem oddelku za travmatologijo poleg poskodb
obravnavajo tudi ostale paciente z razlicnimi obolenji in stanji, zaradi Cesar
medicinskim sestram ni dovolj le znanje iz travmatologije, temve¢ potrebujejo znanje

tudi z drugih podrodij.
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1 Uvod

Uspesnost podjetji je vse bolj odvisna od njihove sposobnosti prilagajanja
spremembam v okolju (Bell in Harrison, 2018). Konkurenénost podjetja na trgu je,
v veliki meri, odvisna od sposobnosti in lastnosti vodilnih v podjetju, kjer je
pomembno, da se vodje zavedajo svoje vloge pri uspehu, tako organizacije, kot tudi
sebe, kot posameznika; pri tem so kljucne vodstvene spretnosti (Gerpott in Kieser,
2017).

Vodenje je podrocje v organizaciji, ki je izrednega pomena za konkuren¢nost in
uspeh ter navsezadnje, obstoj podjetja; iz tega razberemo, kako pomembno je, da
vodilne funkcije v podjetju opravlja nekdo s primernimi sposobnostmi (Grabo,
Spisak, in van Vugt, 2017).

Ena izmed klju¢nih sposobnosti uspesnega vodje je karizmati¢nost, le-to definiramo
kot notranjo energijo, ki jo izrazajo le redki posamezniki (Caprioli in Versailles,
2018). Posledi¢no se je izoblikovalo t. i. karizmati¢cno vodenje, katero je nacin
vodenja, kjer vodjo odlikujejo karizmati¢ne lastnosti (Sy, Horton in Riggio, 2018).
Mnogi verjamejo, da so tisti, ki jo imajo, zmozni komunicirati z neko visjo silo in da

je to njihovo poslanstvo (Bell in Harrison, 2018).

Del karizmati¢nih lastnosti se lahko priu¢imo, nekatere pa so karizmatikom prirojene
(Caprioli in Versailles, 2018). Karizmatikov nastop pred mnozico privizencev je
prepricljiv, optimisticen, motivacijski in poln samozavesti; karizmaticni vodja pa je
odlicen v komunikaciji, saj z le-to pridobi svoj ugled ter odobravanje pri sogovorcih
(Gerpott in Kieser, 2017). Vsem karizmaticnim vodjem skozi zgodovino je

skupnega, da so imeli in imajo vizijo ter natan¢no izdelan nacrt za prihodnost
(Antonakis, 2017).

2 Karizma

Karizma je skupek lastnosti, tehnik in dejanj, ki jih pripisujemo Stevilnim
managetjem, vodjem, politikom in poveljnikom skozi zgodovino clovestva. Osebe,
ki posedujejo odlicne komunikacijske lastnosti, imajo izdelano samopodobo, znajo
motivirati in vplivati na mnozice ljudi, da jim zaupajo in idealisticno sledijo, so

navadno oznacene za prave karizmati¢ne vodje (Fragouli, 2018).
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Karizma je torej percepcija in interpretacija sledilcev oziroma podpornikov
karizmati¢ne osebe; le-ti morajo, da jih okolica smatra za karizmaticne osebnosti,
posedovati ve¢ pomembnih lastnosti, kot so komunikacija, zrelost, poniznost,
soCutje, samozavest, pozitivna telesna govorica, poslusnost, samokontrola in
samoizpopolnjevanje (Sy, Horton in Riggio, 2018). V nadaljevanju bomo opisali
lastnosti, ki so skupne karizmati¢cnim osebam (v nadaljevanju povzemamo po: 10
Charismatic Leadership Characteristics, Attributes and Traits, b. d.; LePine, Zhang,
Crawford in Rich, 20106).

Prva lastnost, ki jo opazimo pri vecini karizmati¢nih osebnosti, so njihove izredne
komunikacifske sposobnosti. S prepricljivo komunikacijo so sposobni voditi vsako
situacijo, tako v druzbi, kot tudi v poslovnem okolju. Znacilno je, da je karizmatikom

enakovredno lagodno komunicirati v skupini ali z osebo iz o¢i v odi.

Poleg izrazito mocne osebnosti, je karizmatikom enaka tudi grelost in izoblikovan
karakter. Namesto postavljanju in bahanju, poudarek raje dajejo zrelemu in
odgovornemu obnasanju, ne glede na situacijo, v kateri se znajdejo. Ta dejanja
podpirajo Stevilne izkusnje, znanja in modrosti, ki so si jih pridobili skozi leta, tako

zasebnega, kot tudi poslovnega zivljenja.

Poleg nastetih lastnosti, imajo karizmati¢ne osebe tudi obcutek ponignosti. To
izkazujejo tako, da vsaki osebi namenijo ¢as in jim dajo vrednost ter kredibilnost. S
takim pristopom lazje prenesejo svojo vizijo na zaposlene oziroma sledilce in jim ob
tem pokazejo, da njihovo delo in prizadevanja delujejo v pozitivni smeri za celotno

podjetje ali organizacijo.

Solutie je ena izmed pomembnejsih lastnosti, ki jih karizmaticna oseba poseduje. V
stevilnih primerih se je pokazalo, da vodja, ki ima karizmati¢ne lastnosti, vendar pa
ni socuten, velikokrat pred mnozico izpade kot junak in ne kot vodja, ki bi ga

odlikovali socutje, integriteta, postenost in drznost.

Pogosto trdimo, da je karizma tista, ki pritegne pozornost mnozice, nasprotno pa je
sposobnost realizacije obljubljenih sprememb in nacrtov tista, ki le-to obdrzi. Za
vsakega vodjo, Se posebej pa karizmaticnega, je torej sposobnost igvedbe obljubljenega

tista lastnost, ki ga odlikuje, kot pravega karizmati¢nega vodjo.
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Znacilna lastnost karizmatikov je njihova neizmerna samozavest. Le-to izzarevajo s
svojim izgledom, govorico telesa ter tudi z verbalno komunikacijo. Na situacijo
vedno gledajo optimisti¢no, verjamejo v svoje sposobnosti in zaupajo v svojo
intuicijo. Prav tako se ne trudijo biti, oziroma postati, nekdo drug, temvec¢ se

izbolj$ujejo z namenom, postati najboljsa verzija samega sebe.

Ta lastnost je tesno povezana s samozavestjo, saj prav govorica telesa sporoca
okolici, da smo odlo¢ni, samozadostni in da se dobro pocutimo v dani situaciji.
Pozitivio govorico telesa oseba izraza tako, da med pogovorom sogovorca gleda v oci in
se nasmiha. To se ne spremeni niti takrat, ko karizmatik govori z neznano osebo, saj

jim je v pristno veselje spoznavati in komunicirati z novimi ljudmi.

Razvite komunikacijske sposobnosti ter socutje karizmati¢nih vodij, rezultirajo tudi
v sposobnosti, da karizmati¢na oseba aktivno prisiubne sogovorniku. Pri tem mu
namenijo stoodstotno pozornost in se poglobijo v vsebino pogovora. To
sogovorniku sporoca, da je vodji mar zanj, ter da ga poslusa z namenom, da bi ga
tudi slisal.

Karizmati¢ni vodje se pogosto kontrolirajo oziroma so pozorni na lastno podobo in
interakcijo z okoljem. Kadar je mogoce, si ogledajo posnetke svojih javnih nastopov
ali podobnih socialnih aktivnosti ter jih analizirajo, z namenom, da so v prihodnje
pri tem Se boljsi. Ker se zavedajo, da jih njihovi sledilci konstantno spremljajo, se

stalno trudijo prikazati v dobri luci.

Samoizpopolnjevanje je korak, ki sledi samokontroli. Karizmati¢ni vodja natan¢no
spremlja svoj izgled in dejanja ter skusa odkriti morebitne slabosti, Sibkosti ali

napake, nato pa se jih zavestno trudi odpraviti.
3 Karizmati¢no vodenje

Vodenje je temelj vsakega podjetja, saj postavlja osnove za delovanje in doseganje
skupnih ciljev (Mari¢, 2014). Seveda pa vodenje ni zgolj usmerjanje ljudi in
razporejanje nalog za delo, je veliko ve¢. Pravi vodja, ki uspes$no vodi in nadzira svoje
ptivizence ali podrejene, se odlikuje s kompetencami, da vpliva na misljenje
zaposlenih, njihovo znanje in spretnosti ter gradi na zaupanju in podpori med vsemi
zaposlenimi (Smith, 2002).
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Vsak vodja sledi dolo¢enim nacelom in deluje po okviru enega ali ve¢ stilov vodenja;
svoje vodstvene strategije prilagaja tako organizaciji, v kateri deluje, kot tudi ljudem,
s katerimi sodeluje (Mihali¢, 2014). V nadaljevanju bomo podrobno opisali eno

izmed oblik vodenja, in sicer karizmati¢no vodenje.

Stevilni vodje, skozi zgodovino, so bili oznaceni za katizmati¢ne. Prav zato se
pogosto poraja vprasanje ali se pravi karizmaticni voditelji rodijo, ali pa se je teh
lastnosti mo¢ priuciti (Engellau, 2018). Karizmati¢nim vodjem je skupno, da svoje
podpornike, privrzence in somisljenike pridobijo s svojo osebnostjo ter karizmo,

torej ne na silo, z avtoriteto (Fragouli, 2018).

Pri karizmati¢nih vodjih opazimo znacilno premikanje po prostoru, pristop k
posamezniku ter njihovo sposobnost pridobiti sogovoréevo odobravanje; taki vodje
so vedno pozorni na reakcije sogovornika, saj jim to omogoca, da pravocasno
opazijo odobravanje, nestrinjanje, zaskrbljenost in druge odzive ter se nanje tudi

ustrezno odzovejo (Grabo, Spisak, in van Vugt, 2017).

Pri osebni komunikaciji, karizmaticni vodje, pogosto uporabljajo razlicne pristope,
ki jih prilagajajo glede na sogovornika, namen in potek pogovora; kjer jim, s tem,

skozi pogovor, uspesno prikazejo tudi svojo vizijo (Jamal in Abu Bakar, 2017).

Stevilni avtorji, LePine, Zhang, Crawford in Rich (2016), karizmaticno vodenje
opredelijo kot proces, oziroma interakcijo med vodstvenimi sposobnosti
karizmatika, sledilci in privrzenci, njihovimi potrebami in Zeljami ter situacijo, s
katero se soocajo. Zgodovina prikazuje, da so ravno tezke, krizne situacije tiste, v
katerih lastnosti karizmati¢nih voditeljev izstopijo iz mnozice povprecnega in jih
postavijo na vodilne polozaje, pred ljudi, ki so jih navdusili in pridobili na svojo stran
(Shamir, Arthur in House, 2018).

Seveda pa imajo karizma in karizmati¢ni vodje tudi temno plat. Pri njihovem vodenju
obstaja verjetnost, da s svojimi pristopi povecajo poslovno tveganje in s tem ogrozijo
zaposlene in celo sam obstoj podjetja (Fragouli, 2018). Zaradi njihove izredne zelje
po modi, kontroli in pripadnosti, njihova dejanja velikokrat mejijo na narcisticna, kar

lahko vodi do neeti¢nega odlocanja in destruktivnega obnasanja (Fragouli, 2018).
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4 Ugotovitve in zakljuc¢ek

Ugotavljamo, da je karizma lastnost, ki spremlja Stevilne vodje. Je skupek tehnik,
lastnosti in znanj, ki osebo naredijo bolj prepricljivo, privlacno, zaupanja vredno,
vplivno in motivirano ter navdano z vizijo (Engellau, 2018). Ko te lastnosti poseduje
vodja, to zanj pomeni, da lazje §iri svojo vizijo in pridobi privrzence, tako politicne,

ideoloske kot tudi v zasebnem Zivljenju.

Lastnosti, ki jih pripisujemo uspe$nim karizmati¢cnim vodjem, so komunikacijske
sposobnosti, zrelost, poniznost, socutje, sposobnost izvedbe, samozavest, pozitivnha

govorica telesa, sposobnost poslusanja, samokontrola in samoizpopolnjevanje
(LePine, Zhang, Crawford in Rich, 2016).

Menimo, da karizmati¢ni vodje, v poslovnem okolju, pozitivho vplivajo na svoje
podrejene, sodelavee in podpornike. Le-ti navzven vedno delujejo zelo
samozavestno, imajo izjemno mo¢ motiviranja socloveka, katerega lahko pripravijo,
da nekaj naredijo oziroma dosezejo, ter posledi¢no spodbujajo visoko stopnjo
kreativnost, brez katere na danasnjem trgu ni mozno preziveti, tako z vidika
posameznika, kot tudi organizacije; predvsem pa so dober zgled (Shamir, Arthur in
House, 2018).

Tekom pregleda virov in literature, ugotavljamo, da Stevilni namenjajo premalo
pozornosti posedovanju in razvijanju osebnih lastnosti ter sposobnosti, ki jih, ko se
strnejo v celoto, smatramo za karizmaticne. Posledi¢no smo mnenja, da je, predvsem
pti vodjih, klju¢nega pomena, da se zavedajo, kako pomemben faktor uc¢inkovitega

in uspesnega vodenja predstavlja karizmati¢nost.

Zakljucili bi z mislijo: »Vodenje pomeni izboljSevanje ostalib, takrat ko smo ob njibh in tudi
takrat, ko smo odsotni.« (ang. »Leadership is abont making others better as a result of your presence

and mafking sure that impact lasts in your absence.« - Sheryl Sandberg, Goodreads, 2020).
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1 Introduction

Research on workplace attitudes is one of the most common topics in organizational
psychology. In addition to attitudes being shaped in many ways and affecting many
aspects and processes, attitudes ate among the major components of a person's
business environment. Business is the activity on which the average person spends
the most time in relation to all other activities and events in his life, so it is not
surprising that an attitude towards work affects many aspects, such as a person's
business and social relationships, their productivity, behavior at work, auto-

reflection, etc.

Judge and Kammeyer-Mueller (2012) define attitude toward work as a personal
evaluation of work that expresses feelings towards work, beliefs and connection to
work. These three components determine a person's workplace behavior and
productivity. There are three general divisions of attitudes toward work: people who
love their jobs because they have positive opinions about the organization and other
employees, a sense of belonging, and eagerly complete tasks and anticipate progress;
people who do not like their job, and usually have a much larger and deeper range
of reasons than those who love their job; and neutral people who do their jobs
because they have to, and do not think about their work in terms of positive or
negative. Attitudes towards work are multidimensional, that is, they have more
"faces" as regards their structure. This is reflected in the fact that workers do not
have one attitude towards work, as it is common to have one attitude towards an
object, where a person can declare that he does not like something. Attitudes at work
vary based on several factors such as salary, supervision, specialization, etc. Also,
these attitudes can be broken down by structure or hierarchy, with the overall
attitude towards work at the top of the structure, followed by other aspects of
attitude towards work, such as job satisfaction, organizational loyalty, trust,
organizational identification, job commitment, work engagement, and even more

specific division of these aspects of attitude (Judge i Kammeyer-Mueller, 2012).

The structure of attitude is made up of three components: cognitive, emotional and
conative (Petz, 1992). The importance of knowing these components is that they

make it possible to predict, better understand and control the behavior of persons.
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2 Analysis of references
2.1 Job satisfaction
Job satisfaction

Job satisfaction is one of the most complex areas that human resource managers
face. It is one of the most important attitudes of employees and can be defined as
an individual's cognitive, affective and evaluative reaction to their work. Job
satisfaction is a general attitude of an individual towards work, but also satisfaction
with work on the basis of salary, job in itself, promotion opportunities, superiors

and associates (Janicijevic, 2008).

In order to determine what causes satisfaction, that is, job dissatisfaction, it is
important to find out the causes, ie. the factors that affect it.

Although a number of factors have been identified, they differ as follows: factors
relating to organization and executive work and factors related to the personal

characteristics of employees. (Besli¢ i Besli¢, 2008).

Employee satisfaction is influenced by a number of factors, starting with general
socio-economic circumstances, organizational climate, type and content of work,
salaries, promotion opportunities, group relationships, management and leadership
methods, physical working conditions, education, motivation, social background,
position, abilities, personality characteristics and many others. (Pavlovi¢, Markovic,
2014).

Most authors are concerned with the topic of job satisfaction, since it assumes that
a satisfied worker is a productive worker. Not only will a satisfied employee be more
productive, but he will also create a better atmosphere at work and have a positive

impact on the work of other colleagues.

When workers are dissatisfied with their job, they try to find a way to minimize their

engagement at work - that is, they withdraw.

There are two basic forms of employee withdrawal: absenteeism and voluntary

departure (fluctuation).
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A large number of theoretical sources cite the following 5 reasons for absenteeism:
job content and context, work values, employee characteristics, pressure to come to

work regularly, ability to come to work.

Satisfied workers will be less likely to leave work. Most managers have some theory
about why workers leave the organization. The reasons can range from low pay,
through an inability to advance in a career, to a poor decision when choosing an
organization. Others, however, are not so sure and often conduct their own informal
research. This usually involves little more than a standard interview with an
employee who chooses to leave the organization. These are the so-called exit
interviews whose role is to help the organization identify the causes of workers'
departures and other painful corporate problems. They can also help workers,
because then they have the opportunity to explain their anger or disappointment in

front of someone who is willing to listen to them. (Torrington, Hall, Taylor, 2002).
2.2 Job insecurity

In the modern world, the dynamic nature of the business environment is increasingly
evident, influenced by numerous economic, political, social and technological factors
that are subject to increasing changes, which are often difficult to predict.
Competition crosses national boundaries and becomes global, companies are
founded, transformed and extinguished in the short term, and changes in technology
require a high degree of adaptability and constant learning, both by individuals and
organizations. These changes lead to changes in almost all aspects of the business,

and this is reflected in the position of employees in the companies.

Previously, one of the basic implicit assumptions of any work environment was that
employees would receive relatively secure or lifelong employment and a predictable
career in return for adequate performance and commitment to the organization, but
the changes that have taken place over the last few decades have led to this concept
became overcome. Some authors call this a breach of an old psychological contract
and formulate a new psychological contract against it, which also implicitly means
that an employee can expect an adequate remuneration from his employer for the

work he invests during their interconnectivity, and in addition, at best, can be given
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the opportunity to learn and develop, without any promise of long-term
commitment and job stability (Dordevi¢, 2012).
Job insecurity is a global phenomenon that becomes especially relevant in the

following situations:

— in periods of recession,

— in the transition process, one of the main consequences of the privatization
of social assets is a large increase in the unemployment rate,

— inindustries that are most influenced by changes in technology and science,

— inless developed economies that are more vulnerable to global political and

economic change.

There are a number of factors that can affect employment insecurity: high
unemployment rates, increased labor mobility, privatization and restructuring of
work organizations, and the pursuit of the liberalization of legal regulations that
should make it easier to dismiss workers, regardless of work performance of the
employee, years of service, health status, etc. As a consequence of all this, the
emergence of grey-area work, part-time employment, early retirement, time-limited
employment contracts, a decrease in average and minimum wages is becoming
increasingly apparent in our country. In this situation, it becomes logical that a large
number of employees will view their workplace as insecure. Generally speaking, we
can distinguish (Masli¢ Sersi¢ & Trkulja, 2009): subjective job insecurity, which
depends on a person's characteristics and perceptions, and objective job insecurity,

which is determined by real factors from the work environment.

Considering that Maslov, in his famous hierarchy of needs, put the need for security
in the second place, just behind the physiological needs, it becomes clear that this is
one of the foundations without which the realization of higher order needs is
impossible: psychological needs, respect and self-actualization. (Maslow, 1970). The
obvious fact is that job insecurity directly causes stress, as evidenced in a number of
papers that have shown that lack of job security leads to a decline in workers'
psychological well-being, job dissatisfaction, anxiety, more frequent psychosomatic
illnesses, higher incidence of heart disease and increased blood pressure (De Witte,
1999; Modrek & Cullen, 2013).
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Job insecurity is generally defined as uncertainty about the future of employment,
and we can distinguish quantitative and qualitative uncertainty. Quantitative
uncertainty refers to worrying about the future of retaining the present job, while
qualitative uncertainty refers to the perception of a possible loss of job quality
(Masli¢ Sersi¢ & Trkulja, 2009). The quality of work is related to: the amount of pay,
working conditions, benefits (such as bonuses, health and retirement insurance), the
amount of work to be done, the extension of working time, the reduction of days
off in the year and the degradation, or going down to a lower position in the
hierarchical ladder. These factors may not have the same weight as the possibility of
complete job loss, but they can also have a major impact on the stress and

psychological state of workers.

Certain research has shown that uncertainty about the future of employment can
have more negative consequences in the longer term than just losing one's job
(Lazarus & Folkman, 1984). Many studies have addressed how much job insecurity
is related to individual psychological or demographic characteristics of workers. The
results of these studies are generally very inconsistent, but one of the conclusions
that can be drawn is that older workers (45 to 54 years) are more susceptible to the
stress of precarious employment than younger ones (35 to 44 years) (Rodriguez
Feijéo, 2004). This can be explained by the fact that older workers have more
difficulty finding a new job and adapting to new technologies and new work
environments. It has also been shown that upper middle-class workers experience
less stress related to job insecurity than lower middle-class workers. It is not
necessary to explain this fact in detail because it is obvious that members of the
higher social classes have a greater degree of financial independence, bank accounts,
real estate and other sources of funds, so losing a job will not directly endanger their
basic existence, as is the case with workers from lower layers. A survey conducted
by several US companies after the recession, between 2008 and 2012, showed that
the level of stress was much higher in those factories where there were more layoffs
than in factories where there was a lower percentage of layoffs. This shows that
reducing the number of employees in a company or plant leads to a direct increase
in job insecurity and stress in workers who have survived layoffs (Modrek & Cullen,
2013). On the other hand, permanent employees, in addition to the possibility of
losing their jobs, were faced with a potential increase in work commitments, in order

to cover the newly created reduction in the workforce, whereby this additional
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workload would not have to be paid, but in contrast a reduction of salary for all

employees could be implemented.

Organizational withdrawal results in short-term orientation, unhealthy competition
among employees, retention of certain information, rivalry between different sectors
and resistance to change, as these are perceived as something that can jeopardize
one's position in the organization. These effects can have even more significant
consequences at higher levels of the hierarchy, as managers begin to avoid risk, so
they make only "safe" decisions, which can have extremely negative consequences
in the long run, because sometimes risk taking or major business restructuring are
necessary for the company's survival and competitiveness in the future (Pordevid,

2012).

It is most often recommended that companies must be honest with their employees,
that they must not conceal potential labor reductions that may occur in the future,
and that, through innovative HR strategies, they should foster ongoing employee
education, flexibility of work tasks and organizational structures. multifunctionality
and dynamic workforce. In this way, it is made possible for the organization to more
easily adapt to changes that may occur in the future, and employees gain broader
and flexible knowledge that, even in the event of job loss, will make them more
“employable” and better prepared to cope with the labor market (Masli¢ Sersi¢ &
Trkulja, 2009; Brockner, 1992).

3 Research methodology

The empirical tasks of the research presented in this paper are: to work out the
dynamics of the relationship between subjective feelings of job insecurity and
employee attitudes, the impact of the threat of job loss on the dynamics of job
satisfaction and enthusiasm for work, taking into account the age and gender
characteristics of employees in certain work positions. Age has proven to be a very
important factor, given that although age discrimination is prohibited by law, it is
still enforced. This can be noticed in job advertisements, which often state that

candidates from 35-40 are sought.
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Based on the tasks and objectives of the research, the following hypotheses have

been made:

HO The subjective significance of the job in the highest degree is related to the

subjective assessment of the fear of losing the job.

H1 The connection between
job preoccupation and its subjective significance is inversely proportional.

H2 The risk of losing a job raises employees' energy levels.
Sample

Employees in the banking sector have been taken as an empirical research base,
given the fact that projects to reduce the number of employees are continuously
being implemented in this sector. A total of 267 respondents participated, 151 at the
beginning of the survey, before certain changes in the number of employees, and
116 at the end of the survey, after the downsizing had been carried out. According
to the age structure, the respondents were divided into three groups: 23 - 30 years,
31-45 years and 45 - 55 years.
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Table 1: Characteristics of the survey sample

Family sate Group 1 Group 2 Group 3

M F M F M F

before | aft | bef | aft | bef | aft | bef | aft | bef | aft | bef | aft
Managers 4 4 3 2 11 11 10 10 3 2 3
2
Married 2 2 1 1 11 10 7 3 2 3 2
With children 1 1 1 9 10 2 1 1 1
Without 1 1 0 0 1 1 1 1 2 1
children
Not married 2 2 1 0 0 310 0 0 0
With children 0 0 0 0 0 0 3 31 0 0 0 0
Without 2 2 2 2 0 0 0] O 0 0 0
children

0

Married 0 0 10 13 1 1 25 19 0 27 12
With children 0 0 6 6 1 1 19 10| 0 0 16 7
Without 0 0 4 0 0 6 9| 0 0 1 5
children

Not married 2 2 9 9 0 0 25 23| 0 0 17 8
With children 0 0 1 1 0 0 24 221 0 5 4
Without 2 2 8 8 0 0 1 11 0 12 4
children

TOTAL 6 6 22 24 12 12 60 52| 3 2 47 22
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Table 2: Validation of the research methodology
Scales Kronbahova M SD
alfa
Utrecht scale of work engagement | - - -
(Schaufeli, Bakker, 2003)
Scale of Energy .81 14,59 5.38
Scale of Enthusiasm .83 15.87 6.07
Scale involvement in work .82 22.55 6.59
Brief Job Satisfaction Measure (Judge, | .87 15.37 4.58
Locke, Dutham, Kluger, 1998)
Job Insecurity Scale (Pienaar, De Witte, | - - -
Hellgren,
Sverke, 2012)
Scale Cognitive subjective unprotectness .67 12.35 5.39
Scale Efective subjective un protectness 73 16.03 5.46
Scale of evaluating the subjective | .52 14.15 4.62
importance of the job

The research had a longitudinal character. It lasted for 12 months and covered four
stages during the changes (just before the optimization project, after two, six and 12
months of implementation).

The subjective significance of the work was evaluated on the basis of the survey.
4 Research results with discussion

The relationship between job satisfaction, job preoccupation, fear of job loss, and
experience is presented in Table 3. The subjective significance of work to the highest
degree is related to the subjective rating of fear of job loss (0.673, p <0.01). The
more important a job is for a person, the more concerned the person is about losing
it, and the more concerned he is (0.658, p <0.01). The dynamics of the relationship
between preoccupation and job satisfaction with its subjective significance is
interesting. All the time of research on the selected sample job preoccupations and
subjective significance of work were inversely proportional, although proportionality
varied from -0.509, p <0.05 to -0.397, p <0.01.
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The results obtained once again confirm that the preoccupation with work is a
specificity not related to external motivators, but to internal, more precisely to its
content. The obtained inverse proportionality of significance and preoccupation
with work reflects the empirical confirmation of the unified opinion of the
researcher that a large part of the employees choose the profession not for their own
interest, but for financial reasons. Work for the respondents is not interesting in its

content, which is a factor that threatens their mental health and satisfaction.

Table 3: Spearman's test of rank correlation coefficients of analyzed indicators

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Variable
2 763 X
3 =509 | -797 | x
4 -397 | -.683 | .962 X
5 -448 | -.714 | -936 | .940 X
6 -478 | =772 | 977 951 944 | x
7 -.653 | -.703 | .592 516 .554 .575 X
8 -.345 207 125 185 201 742 X

-.323

9 .708 .825 -704 | -.611 | -.630 | -.695 | -.818 | -.475 |x
10 551 574 | -524 | -459 | -.503 | -519 | -.702 | -.502 | .701
11 .673 796 -561 | -435 | -511 | -544 | -.620 | -.390 | .654
12 .613 .808 -.655 | -.566 | -.618 | -.646 | -.657 | -.404 | -.679
13 .603 771 -.657 | -.582 | -.638 | -.659 | -.662 | -.376 | -.702
14 .646 .801 -617 | -501 | -.574 | -.605 | -.640 | -.390 | -.676
15 .658 .862 -.650 | -.550 | -.617 | -.633 | -.656 | -.369 | -.684
16 433 .665 -.677 | -.636 | -.685 | -.679 | -.528 | -279 | -.539
17 466 .656 -.687 | -.655 | -.681 | -691 | -536 | -.260 | -.551
18 475 .691 -706 | -.667 | -.694 | -712 | -.565 | -.286 | -.582
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Table 4: Statement
Variable 10 11 12 13 14 15 16 17
10 X
11 463 X
12 .507 .836 X
13 .549 774 .884 X
14 499 934 .867 .848 X
15 520 .866 .893 .832 .862 X
16 466 .604 755 773 .686 720 X
17 472 .609 755 796 .693 715 925 X.
18 489 .632 794 .810 717 749 943 940

Explanation of labels in the table: name of variables - 1 job significance, 2 differences in energy level by the beginning
of the research and after two months, 3 job preoccupations until the start of the number of employees optimization
project, 4 job preoccupations two months after the project, 5 six months, 6 through 12 months, 7 job satisfaction
until project starts, 8 satisfaction over two months, 9 satisfaction over six months, 10 satisfaction over 12 months,
11 cognitive risk assessment of job loss before project start, 12 over two months, 13 over six months, 14 in 12
months, 15 job loss risk experiences prior to the start of a staff optimization project, 16 in two months, 17 in six

months, 18 in 12 months. Correlation at p <.001 level.

The dynamics of the relationship between subjective significance of work and job
satisfaction turned out to be negative -.657 at significance p <0.01, but gradually
transitioned to positive and reached 0.551 at p <0.01 until project completion. This
testifies to the revaluation of workers with working conditions, wages and other
bonuses that have great subjective value, especially from the moment they are faced
with the possibility of their loss. Job satisfaction is based on the rewards that the job
provides, not the content of the job itself.

In accordance with the set hypothesis, it was assumed that the risk of job loss
actualizes the energy of the staff. It is exactly that, compared to other parameters,
that increases with the greater risk of losing a job, considering that employees
perceive a given risk as a stressor-challenge. Vigorousness as a component of job
preoccupation reflects as an active factor, more than other components, for

example, enthusiasm.

Changes in the energy level of the respondents had the following tendency: in the
employee category up to 30 years (group 1): after the start of the organizational
change project, the energy intensity increased to 7.41, then gradually decreased from
3.44, over 3.32, to 0.65.
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In the second group of employees (31-45 years) after the start of the project, the
energy increased to 8.97, then gradually decreased to 4.39, then slightly increased to
4.62 and after 12 months was analogous to that from the beginning of the project.

In the third group of employees, those over 45 years of age the energy increased to
as much as 12.37, then dropped to 3.8 and then rose again to 8.58, then after 12

months became analogous to the one at the beginning of the project.

Thus, the assumption that the risk of job loss is a stressor-challenge and that it
stimulates employees towards a higher level of energy at work is confirmed. It is also
noticeable that prolonging exposure to this risk offsets these effects, as the risk itself

gradually becomes a category of frustrating factor.

The strongest connection between energy and affective employee experience
emerges in relation to the risk of job loss, ie. with insecurity in the sphere of work
(0.862, p <0.01). With this, the most significant level of energy is in the group of
employees older than 45 years.

It was also observed by applying a t-test that men showed higher levels of job
preoccupation than women, regardless of position in the organization, and that

career-successful women demonstrated identical attitudes as men.
It can be noted that this risk affects employees more than executives.
5 Conclusion

The results obtained in this study are in agreement with those of other authors, who
also noted the short-term positive effect of job loss risk and its destructive
longitudinal effect. These results provide a positive answer to the question: long-
term exposure to the employee's job insecurity leads to poor emotional attitude
towards the job and lowering their work performance, as evidenced by the dynamics

of the energy indicator.

The obtained results show that the appearance of the risk of losing a job changes
employees' attitudes towatds the job itself, as well as job satisfaction. In the short
term, this risk acts as a motivator for raising employees' enetgy levels, but over time

this effect is offset. The risk of losing a job is leads to increasing job satisfaction,
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which can be explained by the increased subjective importance of the job to

employees in a situation where they may lose it.

Interestingly, the cognitive assessment of the risk of job loss prior to the start of the
structured employee optimization project had significant differences among age
groups. Depending on its composition, the family can be an additional resource for
employees or, on the contrary, it can lead to the job being treated as a specific value
and of special importance, especially if the employee is the only one earning money
in the family.

Future research should include a larger sample of respondents from different

industries in order to obtain more scientifically valid results.
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Povzetek Industrija 4.0 (I 4.0) je moc¢no povezana s pojmoma Internet
stvari (IoT) in internet ljudi (IoP). I 4.0 oznacuje brezzi¢no povezljivost
senzotjev s kibernetskimi sistemi, ki preoblikujejo in obdelujejo signale
in jih preko aktuatorjev vodijo do objekta krmiljenja. Idejni koncepti I
4.0 ze dolgo niso vec rezervirani le za inzenirsko produkcijsko okolje,

pac pa prodirajo na vsa podrocja ¢lovekovih aktivnosti.

Bivalno okolje prihodnosti bo vsebovalo vse tehnoloske elemente
Industrije 4.0, clovek pa se bo Se bolj znasel v srediscu pozornosti.
Njegovo interaktivho sodelovanje z okoljem bo generiralo nov odnos
v sodobnem kibernetskem sistemu regulacijskih zank. Klasi¢ni ¢loveski
faktorji bodo z uporabo novih tehnologij manjkrat izzvani, njihova

izpostavljenost pa bo mnogo bolj obvladljiva, kot danes.

Stalna in neprekinjena izmenjava podatkov med klju¢nimi tockami
prepletajocih se procesov v pametnih hisah izoblikujejo poti in nacine
prenosa znanja iz inzenirskih okolij. V sisteme pametnih his je potrebno
povezovati rekuperacijo toplote, izrabo pasivnega ogrevanja /
ohlajanja, dinami¢no razsvetljavo, pametno sencenje, obvladovanje
hisnih aparatov, ki Ze prehajajo v podro¢je delovanja v industriji znanih
kolaborativnih robotov.

Visoka stopnja ergonomskih prilagojenosti je v okolju pametnih his se
toliko bolj pomembna, saj z napravami upravljajo ljudje brez dodatnih
kvalifikacij, kjer intuicija upravljanja predstavlja klju¢no vlogo

zanesljivega delovanja sistema sodobnih bivalnih sistemov.

R
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1 Uvod

Cloveske faktorje v industriji povezujemo z oceno tveganja za zdravie. V razli¢nih
delovnih okoljih so posamezni cloveski faktorji drugace izpostavljeni. Pri
proucavanju vpliva okolice in/ali dela na cloveka zato pripravimo oceno tveganja s
specificnimi poudarki pti reSevanju tezav. V urejenem sistemu se tako lahko naértno
izognemo dolocenim vplivom delovnega okolja na c¢loveka. Najboljse in najbol;
natancne ocene vpliva na ¢loveske faktorje dobimo, ko povezemo to¢no doloceno
delo s konkretnim ¢lovekom, ki to delo opravlja in to v konkretno dolo¢enem okolju.
Kljub temu poskusamo zadeve nekoliko poenotiti tako, da sorodne vplive zdruzimo
in sklop podobnih lastnosti ljudi umestimo v univerzalno a specificno delovno
okolje. Tako lahko oceno tveganja pripravimo za poklic frizetja v standardnih
frizerskih salonih, kjer se izvajajo med frizetji primetljive dejavnosti. Seveda bi bili
bolj natanc¢ni, ¢e bi povezali poklic frizetja s to¢no doloceno osebo in tocno
doloc¢enim zaporedjem delovnih faz v to¢no doloc¢enem delovnem okolju. Takrat

lahko govorimo o neki vrsti standardizacije ocene tveganja.

Podobno je tudi v domacem okolju, kjer si pod standardno obliko bivanja
predstavljamo vse, kar prav dobro poznamo iz vsakodnevne prakse pri sebi doma.
Standardizirana izhodis¢a so pomembna, da v okviru sodobnega bivanja ¢im hitreje
najdemo najbolj ustrezne ukrepe, ki pomagajo pri oblikovanju razumevanja
pametnih domov oziroma pametnih his in njihove digitalne transformacije na nacin,

ki bi najbolj ugodno vplival na ¢loveske faktorje stanovalcev.

V sodobnih okoljih nasih domovanj se hote ali nehote pojavlja ¢edalje ve¢ pametnih
aparatov, ki so vse bolj intenzivno povezani v snop medsebojnega komuniciranja.
Prav v to komunikacijo na klju¢nih tockah vstopa clovek, ki se mora nastalim
razmeram prilagoditi. Seveda so najprej prisotne zahteve in pricakovanja po ustrezni

prilagoditvi delovnega in bivalnega okolja ¢loveku.

Industrija 4.0 (angl. Industry 4.0 - I 4.0) na prvi pogled opredeljuje le podrocje
razvijajoce se sodobne industrije, v resnici pa je tesno povezana s pojmoma Internet
stvari (angl. Internet of Things - 10T) in internet ljudi (angl. Internet of People -
IoP). I 4.0 oznacuje brezzi¢no povezljivost senzorjev s kibernetskimi sistemi, ki

preoblikujejo in obdelujejo signale in jih preko aktuatorjev vodijo do objekta
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krmljenja. Povratna zveza omogoc¢a normalno delovanje regulacijskega kroga na

podlagi dejanskega stanja v okolju — lahko tudi v t. i. pametnih hisah.

Medsebojni vplivi okolja na ¢loveka in obratno, se z leti in razvojem tehnologije

temeljito spreminjajo (Balanti¢, Z., Polajnar, A., Jevsnik, S., 2016).

Sodobni elementi digitalne transformacije nam omogocajo vpeljavo popolnoma
prilagodljivih sistemov z neprekinjeno izmenjavo podatkov med klju¢nimi tockami
procesa, krmilnimi enotami in objekti krmiljenja. Pri tem v nove okvire postavljamo
tudi cloveske faktorje. IoT zaenkrat Se ne izpolnjuje vseh nasih pricakovanj, zato
postaja vse bolj aktualen tudi IoP. IoP za razliko od IoT poleg nezive internetne
interakcije vkljucuje Zive in dejavne uporabnike, ki pa v tem sistemu lahko sobivajo

in ustvarjajo z minimalnim vplivom na cloveske faktotije.
2 Materiali in metode

Pametne resitve vkljucujmo v pametne tovarne, okolja, mesta in domove. Gre
predvsem za ustvarjanje prijetnih bivalnih pogojev z dobrim pocutjem ¢loveka v tem
okolju. Tehnoloske, organizacijske in kibernetske resitve nam pomagajo se dodatno
povezati ¢lovesko inteligenco inteligenco (angl. Human Intelligence — HI), z umetno
inteligenco (angl. Artificial Intelligence - Al). HI je povezana s kognitivnimi
zmoznostmi cloveka (senzorika, zivéevje in mozgani — spomin), Al pa s

kibernetskimi sistemi.

Danasnja realnost se kaze v 10T, kjer omogoc¢amo vse vrste zamisljenih medsebojnih
povezljivosti ljudi in naprav (Wi-Fi, senzotji, nadzorni sistemi, avtomatizacija,
regulacija, identifikacija, avtentikacija ...). Singh poudarja, da so “trenutno na voljo
resitve s pametnimi napravami, ki so zelo drage. Cenovno ugodne resitve s pomocjo
pametnega doma pa so $e v fazi nacrtovanja in razvoja. IoT naprave v pametnem
domu lahko igrajo pomembno vlogo prti ustvarjanju cenovno ugodnih resitev za
varcevanje z energijo” (Singh, P.P., Khosla, P.K., Mittal, M., 2019).

Modne besede kot so pametne hise, pametna mesta ali internet stvari se v zadnjem
¢asu najdejo tako v politicnih dokumentih kot v druzbi v splosnem. Z nastopom
pametnega telefona in narascanjem uporabe osebnih racunalnikov po vsem svetu je

povezava z internetom presla iz potrebe povezane s poslom v osnovno potrebo
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dana$njega razvitega sveta. Ceprav so bile resitve za pametne domove prek
avtomatizacije doma na razpolago ze od zacetka 21. stoletja, potrosniski trg teh
resitev ni v celoti sprejel. Sele sedaj se z vsesplo$no uporabo pametnega telefona

pojavljajo znaki pocasnega povecanja uporabe pametnih domacih naprav (Serrenho,
T., Bertoldi, P., 2019).

Bivalno okolje prihodnosti bo vsebovalo vse tehnoloske elemente Industrije 4.0,
clovek pa se bo Se bolj znadel v sredis¢u pozornosti. Njegovo interaktivno
sodelovanje z okoljem bo generiralo nov odnos v sodobnem kibernetskem sistemu
regulacijskih zank. Klasi¢ni ¢loveski faktorji bodo z uporabo novih tehnologij
manjkrat izzvani, njihova izpostavljenost pa bo mnogo bolj obvladljiva, kot danes.

Z razvojem pametnih okolij za potrebe uporabe v pametnih hisah, sta se do danes
oblikovali dve klju¢ni smeri. Prva smer je fokusirana na uporabo pametnih naprav
in komuniciranje z njimi s pomocjo pametnih telefonov in oblaka, ki ga zagotavlja
posamezni proizvajalec (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti.). Ta

smer je veliko bolj izpostavljena kiberneti¢nim napadom kot druga.

Slika 1: Nadzor pametnih naprav s pomoc¢jo pametnega terminala in oblaka (povzeto po:
https://www.youtube.com/watch?v=DYB20Y4jXnA)
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Druga smer je fokusirana na uporabo naprav in komuniciranje z njimi s pomocjo
lokalnega sistema. Ta sistem naprave zdruzuje v celoto, do katere je zagotovljen
zunanji dostop s pomocjo pametnega terminala (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo
mogoce najti.). Zaradi enega samega vstopnega mesta za nadzor je ta resitev boljsa,
saj je sistem veliko laze zascititi pred nezelenimi dostopi. Ta sistem so uporabili
programetji zdruzeni v OpenHAB skupnost (angl. Open Home Automation Bus).
OpenHAB je odprtokodna, tehnolosko neodvisna platforma za avtomatizacijo
doma, ki deluje kot sredis¢e pametnega doma in zdruzuje posamezne sklope
pametnih naprav v en sam sistem, uporabniSki vmesnik je enoten, pristop k

avtomatizaciji protokolov pa je skupen in prilagojen zeljam in zahtevam

uporabnikov.

Oblak
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Slika 2: Nadzor pametnih naprav s pomocjo lokalnega sistema

(povzeto po: https://www.intechopen.com/books/internet-of-things-iot-fot-automated-and-

smart-applications /smart-home-systems-based-on-internet-of-things )

Vse to predstavlja zasnovo univerzalne platforme, ki uporabnikom z osnovnimi
informacijskimi znanji omogocajo oblikovanje sistema pametnega doma glede na

njihove potrebe in glede na okolje.
3 Metode dela

Stalna in neprekinjena izmenjava podatkov med klju¢nimi tockami prepletajocih se
procesov v pametnih hisah izoblikujejo poti in nacine prenosa znanja iz inzenirskih

okolij. V sisteme pametnih hi$ je potrebno povezovati rekuperacijo toplote, iztabo
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pasivnega ogrevanja/ohlajanja, dinami¢no razsvetljavo, pametno sencenje,

obvladovanje hisnih aparatov, ki ze prehajajo v podroé¢je delovanja v industriji

znanih kolaborativnih robotov.

Pametne naprave in sistem za upravljanje energije (angl. Home Electricity
Management System - HEMS) lastnikom domov omogocajo resni¢no interakcijo
razliénih sistemov v hisi, vkljucno s sistemom za ogrevanje in hlajenje (Heating,
Ventilation and Air Conditioning - HVAC), razsvetljavo, pametnimi napravami in
drugimi elektronskimi napravami. Na ta nacin je omogoceno bolj enostavno in
pregledno upravljanje porabe energije. Povezani sistemi zagotavljajo bolj varno in
udobno bivalno okolje, hkrati pa prinasajo prihranke energije, in s tem zmanjsujejo
stroske proracuna za oskrbo z energijo (Saul Rinaldi, K., Bunnen E., 2018).

Poraba energije je neposredno povezana s stroski. S pametnimi napravami je mogoce
doloiti, koliko energije je bilo porabljeno za ogrevanje ali hlajenje, pranje perila ali
za gledanje televizije v dolocenih dneh (ali celo v dolocenih urah). Potrosniki imajo
tovrstne informacije na dosegu roke in tako se lahko premisljeno prilagodijo svojim

vzorcem porabe energije (Saul Rinaldi, K., Bunnen E., 2018).

Samo se porajata dve vprasanji - ali z danasnjo tehnologijo pametnega doma lahko
na dokaj poceni nacin dosezemo zmanjsanje porabe energije in - ali imamo na
razpolago sistem, ki bi nam omogo¢il druga¢no razporeditev porabe energentov, ki
jih uporabljamo. Energenti, ki so danes najpogosteje v uporabi so: elektri¢na
energija, peleti, biomasa in zemeljski plin. Cene energentov se dinamicno
spreminjajo. Razmerje kurilnih vrednosti in aktualne cene energentov so
predstavljene v tabeli (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce naijti.). Trenutno
je najdrazje ogrevanje z elektricno energijo, najcenejSe pa ogrevanje z biomaso

(drva).
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Tabela 1: Aktualizirana ptimerjava cene energentov za januar 2020
Kurilna Izkoriste Cena C?na Razvrstite
rednost | k naprave energent | koristne Vv po ceni
v az DDV [ energije
Energent Enota T
[kWh/enoto %] [€/enoto | [€/kWh -na]7 razje

5 -

] ] ] najceneje

UNP
(butan/propan | [kWh/]] 7,23 105 1,062 0,140 2
)
LBl [KWh] 1,00 96 0,163 | 0,170 1
energija
Kurilno olje [ 9,70 80 1,006 0,130 3
3
Zemeljski plin [kWT;l/m 9,50 105 0,599 0,060 6
Lesni peleti [kg] 4,90 90 0,300 0,068 4
Topl.crp.

srak /voda [kWh] 1,00 350 0,224 0,064 5
Bukova drva [m] 2968 93 63,000 0,023 7

Ogrevanje danes predstavlja zajeten stroSek v porabi vsakega gospodinjstva, zato se
veliko gospodinjstev odlo¢a za spremembo nacina ogrevanja in za morebitno
zamenjavo energenta. Vse bolj so prisotne tudi ideje o zelenih-samooskrbnih
gospodinjstvih. Iz okolju skodljivih fosilnih energentov prehajamo na izkoriscanje
obnovljivih virov energije. Trzne razmere so trenutno najbolj naklonjene
izkoris¢anju lesne biomase. Ceprav bi marsikdo Zelel dokazati, da pri zgorevaniju
biomase nastaja CO», ki povzroca ucinek tople grede, naj poudarimo, da je realnost
taka, da se pri gorenju biomase v ozracje spusti toliko COz, kot ga nastane pri
trohnenju lesa v gozdu. Ta del je naraven in v sozvodju s sposobnostmi naravnih
procesov. Naslednje najbolj atraktivho ogrevanje pa je ogrevanje s toploto,
pridobljeno iz delovanja toplotne ¢rpalke (TC), ki pa za delovanje potrebujejo
elektricno energijo. V danasnjem casu se prav zaradi takih in podobnih potreb po
proizvodnji elektri¢ne energije pri individualnih porabnikih (gospodinjstva) vse bolj

uveljavljajo sonc¢ne elektrarne oziroma male soncne elektrarne (MSE).
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V celotni Sloveniji
3389

oKumulativna mo¢ elektrarn ~ ®Stevilo names&enih elekirarn

®Vse moéi OPse<10kW O10kW <Pse<50kW O50kW <Pse <500 kW OPse < 500 kW

Slika 3: Stevilo sonénih elektrarn v Sloveniji na dan 8. 5. 2019
(povzeto po: http:/ /pv.fe.uni-lj.si/SEvSLO.aspx )

V Sloveniji je bilo 8. 5. 2019 namescenih 3389 soncnih elektrarn (Napaka! Vira
sklicevanja ni bilo mogoce najti.) s skupno mocjo 259,5 MW, kar predstavlja vec
kot 1/3 modi jedrske elektrarne v Krskem (696 MW — mo¢ na pragu elektrarne).

Soncna elektrarna je lahko integrirana v sistem ogrevanja individualne hise, postavlja
pa se vprasanje ali lahko sistem ogrevanja vklju¢imo v sistem pametne hise.

Pametne hiSe naj bi temeljile na avtomatizaciji, ki jo v literaturi definirajo kot tehniko,
metodo ali sistem vodenja ali krmiljenja procesa z elektronskimi napravami, s cimer
se clovesko sodelovanje zmanjSa na minimum. Implementacij sistemov za
avtomatizacijo pisarne ali doma je iz dneva v dan ve¢ in so vse bolj koristne (Gunge,

V.S., Yalagi, P.S., 2016).

Avtomatizacijo pametne hise lahko izvedemo na ve¢ nacinov. Njeno izvedbo lahko
narocimo pri specializiranih podjetjih, kar predstavlja vecji financni obseg. Danes se

zaradi mnozice pametnih naprav, ki so na razpolago na trgu, vse bolj uveljavlja
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gradnja pametnega doma po nacelu »naredi sam«. To nacelo je oblikovalo skupnost
razvijalcev odprtokodne programske opreme, ki programira zbirko pametnih ukazov
in s tem dopolnjuje proizvajalce pametnih naprav. Ta skupnost na ta nacin
uporabnikom ponujala moznost gradnje sistema po lastni zamisli in v lastni izvedbi.
Danes je na trgu mogoce dobiti raznovrstne pametne naprave, ki so tudi cenovno
dosegljive, za katere programertji hitro napisejo programsko opremo in jo zdruzujejo
v portal, ki se krmili lokalno, neodvisno od storitev v oblaku, ki jih ponujajo

proizvajalci pametnih naprav.

V odprtokodnem svetu obstaja ve¢ razlicnih resitev za gradnjo portala pametne hise.
Eden izmed njih je tudi OpenHAB. Portal komunicira s pametnimi in "manj
pametnimi" napravami, izvaja uporabnisko definirana dejanja in uporabniku s
pomodjo spletne strani posilja povratno informacijo. Portal s pametnimi napravami
in tudi storitvami v spletu komunicira s pomocjo vezi (angl. binding). Uporabniki
imajo na razpolago sirok nabor vezi in s tem moznost uporabe najnovejsih pametnih
naprav in spletnih servisov (Open HAB, 2020 a; Open HAB, 2020 b). Ker portal
nastaja v odprtokodni skupnosti se nabor vezi hitro vec¢a in prilagaja novim

napravam, ki se pojavijo na trgu.

Pametne naprave obi¢ajno krmilimo preko kontrolne plosce, ki je sestavni del
portala. Kontrolna plosca je obi¢ajno namesc¢ena na racunalniku, tablici ali mobilnem
telefonu. Na ta nacin lahko regulacijo v pametnem domu individualiziramo in
poenostavljamo. Na voljo so tudi aplikacije, ki omogocajo povezljivost nekaterih
pametnih naprav v sistem pametne hiSe. Na ta nacin lahko sistem krmilimo s
pomocjo zvocnih ukazov, ki jih nekatere naprave (Amazon Alex-a ali Google Smart
Home Assistant) brez tezav prepoznavajo. Trenutno je posredovanje ukazov mozno

le v tujem jeziku.

Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti. predstavlja primer kontrolne
plosce zgrajene s pomocjo OpenHab-a. Kontrolna ploséa je prikazana po nivojih
(na sliki 4 sta prikazana dva nivoja) do katerih lahko dostopamo posamic¢no.
Trenutna implementacija omogoca ro¢no kontrolo vklopa in izklopa posameznih
naprav s pomocdjo pametnih vticnic. Pri oblikovanju portala lahko uporabimo
casovni krmilnik, ki nadomesti uporabo fizi¢nih vti¢nic s ¢asovnim krmiljenjem

(timerjev). Portal ponuja tudi uporabo programiranih pravil. Z njihovo pomocjo
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spremljamo stanja posameznih aktuatorjev in jih krmilimo na podlagi stanja sistema

in na podlagi podatkov iz okolja.

B s > | e 5

=| Kuinica >

Sonéna

PV Produktion - Batterieladung

PV Produktion 0.46 kWh

Status stikal

Crpalka - Olpi goriec

Toplotna érpalka

Nastavitve érpalke

Nastavitve oljni gorilec
Nastavitve toplotna érpalka

Slika 4: Primer kontrolne plosCe za krmiljenje son¢ne elektrarne

V primeru MSE, ki za svoje delo uporablja SolarEdge tehnologijo se s pomocjo
povezave (binding-a) povezemo s portalom proizvajalca in dobimo podatke o
proizvedeni elektricni energiji (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti.)
in v pravilu implementiramo odlocitveno zanko.
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Slika 5: Spletna kontrolna plo§¢a MSE

S tem lahko sistemu dodamo tudi nekaj umetne inteligence in nivo avtomatizacije se
poveca.

4 Razprava

Visoka stopnja prilagojenosti je v okolju pametnih his $e toliko bolj pomembna za
vecino cloveskih faktorjev, ki sodelujejo v regulacijskih zankah. Z napravami lahko
upravljajo ljudje brez dodatnih kvalifikacij, kjer intuicija upravljanja predstavlja
klju¢no vlogo zanesljivega delovanja sistema sodobnih bivalnih sistemov.

Opisan primer je tesno povezan s prilagajanjem bivalnega okolja cloveskemu
pocutju. Tudi spoznanja sodobne ergonomije in prepoznanih ¢loveskih faktorjev so
vodilo za ustrezno krmiljenje sistema, ki v opisanem primeru delno pokriva zahteve
po ugodju. Nadgradnja sistema z dodatnimi pametnimi napravami, povezanimi s
krmiljenjem sistemov rekuperacije toplote, izrabe pasivnega ogrevanja / ohlajanja,
dinamicne razsvetljave, pametnega sencenja in obvladovanja hisnih aparatov, pa
nudi moznost prehoda v popolnoma pametno bivalno okolje. Taka okolja vsekakor
predstavljajo velik izziv raziskovalcem, ki bodo v bodoce morali nameniti ve¢
raziskovalnega napora v podrocje povezovanja pametnih domov v vecje celote,
pametne soseske, ki bodo lahko zdruZzena v pametna mesta. Z uporabo pametnih
sistemov bomo kakovost zivljenja vsekakor dvignili na visji nivo in v resnici ziveli

ergonomijo.
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Abstract This paper analyses the stability of monetary
multiplication process in Croatia and its forecasting ability. The
money multiplier approach assumes that the monetary
authorities are able to control the monetary base through money
multipliers by affecting the money supply and the rate of
inflation. Thus, by controlling the monetary base, monetary
authorities can achieve the price stability. For implementing an
effective and accurate monetary policy, money multipliers should
be stable. The stability of money multipliers implies that different
measures of money supply (i.e. different monetary aggregates)
and reserve money are stationary or that different measures of
money supply and reserve money are cointegrated. Therefore,
the purpose of this paper is to test for the stationarity of money
multipliers and to determine the long-run relationship between
different monetary aggregates and reserve money for Croatia
using monthly data in the period from 2011 to 2019 and the
bounds testing (ARDL) approach for cointegration. The results
of the unit-root tests indicate that money multipliers are non-
stationary, therefore unstable and inappropriate for the short-run
policy purpose. On the other side, the existence of stable
cointegration relationships suggests the validity of the money
multiplier model in the long-run.
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1 Introduction

Most central banks conduct monetary policy based on manipulation of short-term
interest rates in order to achieve a variety of economic objectives, hence to better
control inflation and foster stable economic growth. In eclectic manner, central
banks in fact manipulate changes in the growth rates of monetary aggregates which
play a central role in explaining the dynamics of economic activity. With a growing
awareness that monetary policy, if it is to be effective, should be directed towards
controlling a monetary aggregate, rather than the interest rates (Bomhoft, 1977).
This becomes even more important, considering the fact that many developing
countries, such as Croatia, have problems with their money transmission channels.
Thus, in countries that target level of monetary stocks, central banks ought to
control the quantity of money as well as the changes in the factors that affect
different monetary aggregates. By developing an effective procedure for controlling
the rate of money stock growth and by identifying the nexus between money stock
dynamics and preferred objectives (Hassan, Mustafa and Basher, 2003), namely by
influencing the monetary multiplication process, central banks can evaluate the
stability of money multiplier and the controllability of the monetary base i.e. the so-

called reserve money.

Money multiplier reflects the amplified change in the money supply that ultimately
results from the injection of additional reserves . In that manner, the money
multiplier approach assumes that the monetary authorities are able to control the
monetary base through money multipliers by affecting the money supply and the
rate of inflation. That is, given a desired level for next period’s money stocks and a
prediction of what the level of the money multiplier next period will be, the level of
the adjustment base needed to achieve the desired money stock is determined
residually. For implementing an effective and accurate monetary policy, money
multipliers should be also stable. Proponents of this ‘money base approach’ argue
that the variations in money multiplier depend on the money in circulation, demand
deposits, time deposits and bank reserves. Thereby, variations in these factors may
dominate in money stock in the short-run and become stable and predictable over
the long-run (Khan, 2010). Moreover, since other economic variables can affect
variety of monetary aggregates, the stability of monetary multiplier process must be
managed so that the impact of a controlled change in the reserve money on money

supply can be separated from the impact resulting from changes in endogenous
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economic variables (Saatcioglu, Korap and Volkan, 2006). Analytical interpretation
of the stability of money multipliers implies that different measures of money supply
(i.e. different monetary aggregates) and reserve money are stationary or that different

measures of money supply and reserve money are cointegrated.

Considering the situation of a highly open, indebted and euroized Croatian
economy, reliance on ‘managed’ floating exchange rate regime, dynamic and strongly
seasonal inflow of foreign currencies, and finally, very narrow monetary transmission
mechanism (Benazi¢ and Uckar, 2011) there is limited reasoning towards the stability
of money multiplier in Croatia, which indirectly affects the question of controllability
of the reserve money by the Croatian National Bank. Important features of the
Croatian monetaty system bear out the necessity to observe monetary multiplication
process (Svilokos, 2012). First, Croatian National Bank increases/decreases reserve
money by changing the level of its assets primarily upon foreign assets and claims
on banks (open market operations are used mostly for short-term liquidity
management). Next, Croatian kuna is constantly facing depreciation or appreciation
pressures, whereas monetary policy has been substantially expansionary, especially
during and after the economic crisis. Finally, limited impact on production and
employment within the real sector, came out of distinct problems in transmission
channels of monetary policy. Ditto, we are of thought that money multiplier model
would provide a cornerstone for the assessment of the nexus between the reserve
money and money supply in Croatia, hence would serve monetary authority as a
signal for the severity and reach of its monetary actions. The goal of this paper is to
test for the stationarity of money multipliers and to determine the long-run
relationship between different monetary aggregates and reserve money for Croatia
using monthly data in the period from 2011 to 2019 and the bounds testing (ARDL)
approach for cointegration. The results indicate that money multipliers are unstable
and inappropriate for the short-run policy purpose, however we find the validity of
the money multiplier model in the long-run.

The rest of the paper is organized as follows. Following the elaborate Introduction,
Section 2 contains a brief review of significant empirical literature. Methodology and
results are provided in Section 3, while some concluding remarks are given in final

Section 4.
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2 Review of the relevant literature

Besides those seminal papers concerning the issue of stability of money multiplier
made by Bomhoff (1977), Johannes and Rasche (1979) and Hafer and Hein (1984)
there are a number of papers that dealt with this topic, concerning different
countries, using the time series techniques (for an insightful systematization look at
Khan (2010)). For example, Hossain (1993) developed a money multiplier model of
the money supply for Bangladesh for 1972-1993 period by using a component
approach of the money multiplier and found that only deposit-currency ratio
equation was stable, but the narrow and broad money multiplier equations were
found to be unstable. Zaki (1995) argued that forecasts of the aggregate money
multiplier for Egypt provided more satisfactory results than the components of the
money multiplier. Ford and Morris (1996) tracked a cointegrating nexus between
various monetary aggregates and a high-powered money base for the UK within
1977-1994 period and found that high-powered money had strong predictive power
(through interest rate) in regard to inflation and output. Darbha (2002) analyzed the
cointegration between monetary aggregates and reserve money for India using
residual-based cointegration test and found that there exist a stable, but time-varying,
long-run relation between the measures of money stock and reserve money. Hassan,
Mustafa and Basher (2003) examined both long-term and short-term dynamic
relationships among money supply and its components for Bangladesh economy
within an Engle-Granger error-correction framework, using the data for the period
1973-1997, and found that M1 and M2 money supply have very predictable long-
run relationships with its components, with no short-term relationship. Khan (2010)
tested the constancy and stationarity of the mechanic version of the money
multiplier model for Pakistan over the period 1972-2009 and suggested that the
model can serve as a framework for conducting short-run monetary policy in
Pakistan. Hevia and Nicolini (2018) used a simple money demand to characterize
the behaviour of monetary aggregates in the USA for the period 1960-2016 and
suggested that specific measures by the FED to absorb that cash could be worth
considering to make the future path of the price level consistent with the price

stability mandate.

Interesting papers, directly or indirectly dealing with Croatia are those of Svilokos
(2012, 2016), Benazi¢ and Tomi¢ (2014), and Vidakovi¢ and Zbasnik (2014). The
most distinct one is that of Svilokos (2012) in which the author applied money
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multiplier method to assess the determinants of Croatian money supply. Dealing
with problems of the monetary base and monetary sovereignty, monetary policy
during and after the economic crisis, sustainability of foreign debt, the author also
presented the calculation of the money multiplier for Croatia based on the
Friedman-Schwartz approach and provided the analysis for the period of 2005-2012.

Our analysis is, in that manner, a mere ‘time’ continuation on this topic.
3 Data, methodology and empirical results
3.1 Data

The main purpose of this paper is to test the stability and forecasting ability of money
multipliers for Croatia by using the unit root tests and bounds testing (ARDL)
approach for cointegration of time series. The analysis consists of two parts. The
first part considers the ability of short-run forecasting possibilities while the second
part analyses the long-run forecasting possibilities of the monetary multiplication
process. Data for the first part include money multipliers 1, mm2 and mm3! while
data for the second part include reserve money Mo, monetary aggregates M1, M2
and M32. Data for all selected variables are observed on a monthly basis in the period
from December 2010 to September 2019 and are taken from the Croatian National
Bank (2019) database. To climinate the influence of seasonal factors all series were
seasonally adjusted using the ARIMA X-12 method3.

! Money multiplier 71 is calculated as the ratio between the monetary aggregate M1 and reserve money Mo. Money
multiplier 72 is calculated as the ratio between the monetary aggtegate M2 and reserve money Mo. Money
multiplier 773 is calculated as the ratio between the monetary aggregate M3 and reserve money Mo.

2 According to Croatian National Bank (2019) »reserve money consists of currency outside credit institutions, cash
in credit institutions’ vaults, credit institutions’ deposits with the CNB and deposits of other financial institutions
with the CNB. From November 2015 on, the Croatian National Bank presents the monetary aggregates as defined
by the European Central Bank (ECB). Monetary aggregates comprise monetary liabilities of monetary financial
institutions to non-MFI Croatian residents excluding central government. Monetary aggregate M1 (a »narrow«
monetary aggregate) comprises currency in circulation and overnight deposits in kuna and foreign currency.
Overnight deposits comprise transaction accounts (including restricted deposits), savings deposits and overnight
loans. Monetary aggregate M2 (an »intermediate« monetary aggregate) comprises monetary aggregate M1, time
deposits in kuna and foreign cutrency with otiginal maturity of up to and including two years (including loans
received, except overnight loans and repurchase agreements) and deposits redeemable at a period of notice of up to
and including three months. Monetary aggregate M3 (a »broad« monetary aggregate) comprises a monetaty aggregate
M2, repurchase agreements, money market fund shares and units as well as debt securities with original maturity of
up to and including two years.«

3 In the analysis, EViews (IHS Global Inc., 2019) econometric software is used.
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3.2 Short-run analysis

Short-run analysis comprises of unit root tests to check whether money multipliers
are stable, i.e. stationary and therefore appropriate for short-run policy purposes. To
do so, ADF (Augmented Dickey and Fuller) test, PP (Phillips and Perron) test and
KPSS (Kwiatkowski, Phillips, Schmidt and Shin) test are considered. Before applying
stationarity tests, the development of money multipliers through time is analyzed by
the insight in Figure 1.
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Figure 1: Money multipliers (non-seasonally adjusted)

Source: Croatian National Bank (2019) and research results

It is visible that money multipliers are in fact non-stationary. Money multiplier 71
shows strong upward trend during the whole period, while money multipliers 72
and zm3 exceed upward trend until 2016 and then the strong downward trend to
the end of the observing period. This is further confirmed by the unit root tests
shown in the Appendix. Test results show that all money multipliers are integrated
of order I(1) indicating that are non-stationary, therefore unstable and inapproptiate
for short-run forecasting policy purposes.
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3.3 Long-run analysis

The second part of the analysis is focused on the long-run forecasting possibilities
of the monetary multiplication process. Therefore, to determine the long-run
relationship between different monetary aggregates (M1, M2 and M3) and reserve
money Mo the bounds testing (ARDL) approach for cointegration of time series is
applied. Long-run analysis consists of three ARDL models. The first model analyses
the relationship between base money Mo and monetary aggregate M1, the second
model analyses the relationship between base money Mo and monetary aggregate
M2 while the third analyses the relationship between base money Mo and monetary
aggregate M3. Data on reserve money Mo, monetary aggregates M1, M2 and M3

used in the analysis are shown in Figure 2.

Mo

180

160

140

120

100

80

140
130
120
110
100

90

80

M1
240

200
160
120
80
40
1 12 13 14 15 16 17 18 19
M3
130
120
110
100

90

80

Figure 2: Reserve money Mo, monetary aggregate M1, monetary aggregate M2 and monetary
aggregate M3 (indices, 2015=100, non-seasonally adjusted)
Source: Croatian National Bank (2019).

It is visible that all series show upward trend during the whole period. After 2016, a
strong rise in reserve money Mo is achieved due to the increase of credit institutions’
deposits with the CNB.
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The ARDL model (Pesaran, Shin and Smith (2001) and Pesaran and Shin (1995)) is
performed in two steps. The first step starts with conducting the bounds test for
cointegration whereby in the second step, if cointegration is found, the long-run
relationship and the associated error correction model (ECM) are estimated. Before
proceeding with the bounds test, it is necessary to determine the degree of
integration of time series because it is important to clarify whether the variables are
integrated of order n = 0, 1, 2 as to avoid spurious results. Namely, in the presence
of 1(2) variables the computed F-statistic is not valid because the bounds test is based
on the assumption that the variables are 1(0) or I(1). As before, standard unit root
tests are applied and shown in the Appendix. Data are seasonally adjusted using the
ARIMA X-12 method and are expressed in logarithms. Obtained results indicate
that all the series are integrated of order I(1), i.e. they are stationary in their first

differences.

The first ARDL model tests the long-run relationship between the reserve money
Mo and monetary aggregate M1. Since the observations are monthly given, the
maximum order of lags in the ARDL model is 12. The model also includes several
dummy variables to eliminate the non-normality in residuals. For the model selection
criteria the Schwarz criterion is selected* whereby regarding deterministic trend
specification, the restricted constant case is estimated®. The long-run relationship is
tested by computing the F-statistic for testing the significance of the lagged levels of
the variables in the error correction form of the underlying ARDL model. The

results are summarized in Table 2.

* Despite the fact that model using the Schwarz criterion performs better, the Schwarz criterion is generally
considered as a restrictive ctiterion and thus suitable for models with relatively short time series. The same is applied
for all models.

5 The compatison of the information criteria (Akaike, Schwarz and Hannan-Quinn) show that smaller values of the
criteria achieves the model with the restricted constant trend specification.
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Table 2: Testing for the existence of a level relationship among the variables in the ARDL (1,
1) M1 model (F-Bounds test)

Test Statistic Value Signif. 1(0) 1(1)
F-statistic 32.56038 10% 3.02 3.51
k 1 5% 3.62 4.16
2.5% 4.18 4.79
1% 4.94 5.58
Actual Sample Size | 105 Finite Sample:
n=80
10% 3.113 3.61
5% 3.74 4.303
1% 5.157 5.917

Source: Research results. Note: Asymptotic: n=1000.

Since the computed F-statistic exceeds the upper bounds, the null hypothesis of no
long-run relationship between the reserve money Mo and monetary aggregate M1

can be rejected irrespective of the order of their integration.

In the second step, the first ARDL long-run model is estimated. Table 3 summarizes
the diagnostic tests of the selected ARDL (1, 1) M1 equation.

Table 3: Diagnostic tests of the ARDL (1, 1) M1 model

Serial correlation: F-statistic=0.965057, Prob. F(12,86)=0.4882
Breusch-Godfrey Obs*R-squared=12.46120, Prob. Chi-Square(12)=0.4094
Normality:

Jarque-Bera JB=1.996789, Prob. = 0.368471

Heteroscedasticity: F-statistic=0.486626, Prob. F(6,98)=0.8169
Breusch-Pagan- Obs*R-squared=3.037806, Prob. Chi-Square(6)=0.8041
Godfrey Scaled explained S5=3.223589, Prob. Chi-Square(6)=0.7803

Source: Research results.

Diagnostic tests suggest that the model is adequately estimated. The estimated long-
run coefficients and the underlying ECM form of the ARDL (1, 1) M1 equation is
presented in Table 4.
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Table 4: Estimated long-run coefficients (levels equation) and ECM form of the ARDL (1, 1)

M1 model
Variable | Coefficient | Std. Error | t-Statistic | Prob.
Levels equation
LMO 1.405920 0.198402 7.086235 0.0000
C -2.173882 | 0.891156 -2.439397 0.0165
ECM form
D(IL.MO) 0.077834 0.046758 1.664626 0.0992
D1 0.044835 0.010090 4.443486 0.0000
D2 0.041132 0.009762 4.213252 0.0001
D3 -0.033172 | 0.009773 -3.394229 0.0010
CointEq(-1)* 0.033993 0.003405 9.983718 0.0000
R-squared 0.455009 |[Mean dependent var 0.010182
\Adjusted R-squared 0.433210 |S.D. dependent var 0.012947
S.E. of regression 0.009748 |Akaike info criterion -6.377154
Sum squared resid 0.009501 [Schwarz criterion -6.250775
ILog likelihood 339.8006 [Hannan-Quinn criter. -0.325943
IDurbin-Watson stat 2.243113

Source: Research results. Note: “D” indicates first difference, while “L” indicates logarithm of the variable. * p-

value incompatible with t-Bounds distribution.

Estimated long-run coefficient is statistically significant, indicating that an increase
in the reserve money Mo increases monetary aggregate M1 in the long-run. Although
almost insignificant, in the short-run, a positive change in the current lag of reserve
money Mo has a positive effect on the change in the monetary aggregate M1. The
error correction coefficient is statistically significant, relatively small and has the

incorrect positive sign indicating slight “overshooting”®.

The second ARDL model tests the long-run relationship between the reserve money
Mo and monetary aggregate M2. The maximum order of lags in the ARDL model is
12. The model includes several dummy variables to eliminate the non-normality in
residuals. For the model selection criteria the Schwarz criterion is selected whereby
regarding deterministic trend specification, the restricted trend case is estimated”’.
Table 5 shows the results of testing for the existence of a level relationship between

variables.

¢ Howhever, when the model is estimated with the shorter time petiod, the error correction coefficient becomes
correctly negative.

7'The comparison of the information criterions (Akaike, Schwarz and Hannan-Quinn) show that smaller values of
the criterions achieves the model with the restricted trend specification.
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Table 5: Testing for the existence of a level relationship among the variables in the ARDL (1,
2) M2 model (F-Bounds test)

Test Statistic Value Signif. 1(0) 1(1)
F-statistic 8.442235 10% 4.05 4.49

k 1 5% 4.68 5.15

2.5% 5.3 5.83

1% 6.1 6.73

Actual Sample Size | 104 Finite Sample:
n=80

10% 3.113 3.01
5% 3.74 4.303
1% 5.157 5.917

Source: Research results. Note: Asymptotic: n=1000.

Computed F-statistic exceeds the upper bounds indicating that the null hypothesis
of no long-run relationship between the reserve money Mo and monetary aggregate

M2 can be rejected irrespective of the order of their integration.

In the second step, the second ARDL long-run model is estimated. Table 6
summarizes the diagnostic tests of the selected ARDL (1, 2) M2 equation.

Table 6: Diagnostic tests of the ARDL (1, 2) M2 model

Serial correlation: F-statistic=1.522018, Prob. F(12,86)= 0.1327
Breusch-Godfrey Obs*R-squared=18.75765, Prob. Chi-Square(12)= 0.0945

Normality:

Jarque-Bera JB=3.417522, Prob. = 0.181090

Heteroscedasticity: FF-statistic=1.764344, Prob. F(6,98)= 0.0938
Breusch-Pagan- Obs*R-squared=13.45312, Prob. Chi-Square(6)= 0.0972
Godfrey Scaled explained SS=15.91460, Prob. Chi-Square(6)= 0.0436

Source: Research results.

Diagnostic tests suggest that the model is adequately estimated. The estimated long-
run coefficients and the underlying ECM form of the ARDL (1, 2) M2 equation is
presented in Table 7.



39TH INTERNATIONAL CONFERENCE ON ORGANIZATIONAL SCIENCE DEVELOPMENT:

62
ORGANIZATIONS AT INNOVATION AND DIGITAL TRANSFORMATION ROUNDABOUT

Table 7: Estimated long-run coefficients (levels equation) and ECM form of the ARDL (1, 2)

M2 model
Variable | Coefficient | Std. Error | t-Statistic | Prob.
Levels equation
MO 0.366165 0.035204 10.40111 0.0000
(@TREND 0.001587 0.000186 8.538000 0.0000
ECM form

C 0.545872 0.106812 5.110573 0.0000

D(IL.MO) 0.086237 0.024085 3.580462 0.0005

DIMO(-1)) -0.063813 | 0.025042 -2.548273 0.0124

D1 0.017858 0.005336 3.346779 0.0012

D2 -0.014395 | 0.005160 -2.789671 0.0064

D3 0.019018 0.005122 3.713101 0.0003

CointEq(-1)* -0.191682 | 0.037694 -5.085263 0.0000
R-squared 0.497014 |[Mean dependent var 0.003362
\Adjusted R-squared 0.465902 |S.D. dependent var 0.006954
S.E. of regression 0.005082 |Akaike info criterion -7.661361
Sum squared resid 0.002505 [Schwarz criterion -7.483373
ILog likelihood 405.3908 |Hannan-Quinn criter. -7.589253
F-statistic 15.97475 |Durbin-Watson stat 2.077951

Prob(F-statistic) 0.000000

Source: Research results. Note: “D” indicates first difference, while “L” indicates logarithm of the variable. * p-

value incompatible with t-Bounds distribution.

Estimated long-run coefficient is statistically significant, indicating that an increase
in the reserve money Mo increases monetary aggregate M2 in the long-run. In the
short-run, a positive change in the current lag of reserve money Mo has a positive
effect on the change in the monetary aggregate M2. Furthermore, a positive change
in the first lag of reserve money Mo has a negative effect on the change in the
monetary aggregate M2. The etrror correction coefficient is statistically significant,
has the correct negative sign and suggests a moderate speed of adjustment to the
long-run equilibrium. Nearly 20% of the disequilibria of the previous month’s shock

adjust back to the long-run equilibrium in the current month.

The third ARDL model tests the long-run relationship between the reserve money
Mo and monetary aggregate M3. The maximum order of lags in the ARDL model is
again 12. The model also includes several dummy variables to eliminate the non-

normality in residuals. For the model selection criteria we evaluated the Schwarz
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criterion based on the no constant and no trend case8. Table 8 shows the results of

testing for the existence of a level relationship between variables.

Table 8: Testing for the existence of a level relationship among the variables in the ARDL (1,
1) M3 model (F-Bounds test)

Test Statistic Value Signif. 1(0) 1(1)
F-statistic 8.651041 | 10% 2.44 3.28
k 1 5% 3.15 4.11

2.5% 3.88 4.92

1% 4.81 6.02

Source: Research results. Note: Asymptotic: n=1000.

Computed F-statistic exceeds the upper bounds indicating that the null hypothesis
of no long-run relationship between the reserve money Mo and monetary aggregate

M3 can be rejected irrespective of the order of their integration.

In the second step, the third ARDL long-run model is estimated. Table 9
summarizes the diagnostic tests of the selected ARDL (1, 1) M3 equation.

Table 9: Diagnostic tests of the ARDL (1, 1) M3 model

Serial correlation: F-statistic=1.205705, Prob. F(12,88)=0.2920
Breusch-Godfrey Obs*R-squared=14.82591, Prob. Chi-Square(12)=0.2511

Normality:

Jarque-Bera JB=5.678619, Prob. = 0.058466

Heteroscedasticity: F-statistic=1.467373, Prob. F(5,99)=0.2073
Breusch-Pagan- Obs*R-squared=7.244625, Prob. Chi-Square(5)=0.2031
Godfrey Scaled explained S5=9.040066, Prob. Chi-Square(5)=0.1075

Source: Research results.

Diagnostic tests suggest that the model is adequately estimated. The estimated long-
run coefficients and the underlying ECM form of the ARDL (1, 1) M3 equation is
presented in Table 10.

8 The comparison of the information criterions (Akaike, Schwarz and Hannan-Quinn) show that smaller values of
the criterions achieves the model with no constant and no trend specification.
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Table 10: Estimated long-run coefficients (levels equation) and ECM form of the ARDL (1, 1)

M3 model
Variable | Coefficient | Std. Error | t-Statistic | Prob.
Levels equation
LMO | 1.096477 | 0.152617 | 7.184515 | 0.0000
ECM form
D(ILMO) 0.115138 0.027035 4.258913 0.0000
D1 0.031758 0.006014 5.280871 0.0000
D2 -0.023213 | 0.006004 -3.866302 0.0002
CointEq(-1)* -0.004916 | 0.001176 -4.180323 0.0001
R-squared 0.390899 |[Mean dependent var 0.003344
\Adjusted R-squared 0.372807 |S.D. dependent var 0.007557
S.E. of regression 0.005984 |Akaike info criterion -7.361942
Sum squared resid 0.003617 [Schwarz criterion -7.260839
ILog likelihood 390.5020 [Hannan-Quinn criter. -7.320973
IDurbin-Watson stat 2.135404

Source: Research results. Note: “D” indicates first difference, while “L” indicates logarithm of the variable. * p-

value incompatible with t-Bounds distribution.

Estimated long-run coefficient is statistically significant, indicating that an increase
in the reserve money Mo increases monetary aggregate M3 in the long-run. In the
short-run, a positive change in the current lag of reserve money Mo has a positive
effect on the change in the monetary aggregate M3. The error correction coefficient
is statistically significant, relatively small, has the correct negative sign and suggests
a slow speed of adjustment to the long-run equilibrium. Nearly 0.5% of the
disequilibria of the previous month’s shock adjust back to the long-run equilibrium

in the current month.

Overall, the money multiplier model holds true only in the long-run. All three ARDL
models suggest that all monetary aggregates have very predictable long-run
relationship with the reserve money. The unit-root results, however, suggest that

money multipliers are not useful for the short-run policy purpose.
4 Conclusion

The money multiplier is an integral part of macroeconomics and monetary
economics for it determines the money supply, which then affect interest rates and
other monetary variables. It is also important in banking because it determines

monetary policy and the stability of the banking sector. Our paper analyzed both,
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short- (unit root testing) and long-term (ARDL modeling), dynamics of the
monetary multiplier for Croatia by including three monetary aggregates. Overall
results suggest that the money multiplier model holds true only in the long-run.
Namely, the existence of stable cointegration relationships in all three ARDL models
suggests the validity of the money multiplying process in the long-run with unstable
short-run dynamics, therefore decreasing the possible effectiveness of monetary
policy in the short-run. It means that central bank should be able to control the
money supply growth by controlling the reserve money to achieve its objective, but
only with long-term perspectives. In the short-run, monetary policy would be still

able to act by open market operations with foreign assets, namely currencies.

Though the paper deals with relatively short time series, we are of thought that future
research endeavours should include methodological endorsements and
reassessments of the money multipliers. Additional contribution could include the
evaluation of the effect of the reserve money on other monetary variables, such as
interest rates. Our approach and deductions made above present only our research

logic and could/should be subject to revision in the future.
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Appendix

Table 1: Unit root tests

. Level First difference
Variables I i
d test ntercept ntercept
andfes Intercept and trend Intercept and trend
ADF test t-Statistic
mml 0.9034 0.3424 0.0000 0.0000

mm?2 0.9063 0.8542 0.0000 0.0000
mm3 0.9749 0.9574 0.0000 0.0000

LMo 0.9999 0.9971 0.0000 0.0000

LM1 1.0000 0.3980 0.0000 0.0000

LM2 1.0000 0.9759 0.0000 0.0000

LM3 0.9909 0.7511 0.0000 0.0000
PP test Adjusted t-Statistic

mm1 0.9245 0.4477 0.0000 0.0000

mm?2 0.9609 0.9119 0.0000 0.0000
mm3 0.9875 0.9801 0.0000 0.0000

LMo 0.9999 0.9960 0.0000 0.0000

LM1 1.0000 0.6810 0.0000 0.0000

LM2 1.0000 0.9953 0.0000 0.0000

M3 0.9982 0.8202 0.0000 0.0000
KPSS test LM-Statistic

mml 1.101333 | 0.162099 | 0.190068 | 0.177090
mm?2 0.795629 | 0.274251 | 0.245272 | 0.101085
mm3 0.706175 | 0.288718 | 0.306242 | 0.094071
LMo 0.969143 | 0.270052 | 0.650466 | 0.127148
LM1 1.116170 | 0.285860 | 0.920786 | 0.127558
LM2 1.094441 | 0.304727 | 0.828689 | 0.100972
LM3 1.125936 | 0.238292 | 0.265520 | 0.088098

Source: Reseatch results. Note: “L” indicates logarithm of the variable. For the implementation of ADF and Perron

test, the Schwarz information criterion has been implemented. Probabilities for ADF and PP tests are taken from
MacKinnon (1996). KPSS test asymptotic critical values are taken from Kwiatkowski, Phillips, Schmidt and Shin
(1992) (intercept: 1% level (0.739), 5% level (0.463), 10% level (0.347); intercept and trend: 1% level (0.216), 5%
level (0.146), 10% level (0.119).
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1 Uvod

1z dneva v dan se vse pogosteje ukvarjamo z vprasanjem, kako ziveti, da se nase
zivljenjsko okolje ne bo poslabsevalo, in hkrati kako ne zavirati nasega razvoja, ki je
trenutno najbolj odvisen od energije, ki jo vsakodnevno uporabljamo (McLeish,
2008). Ce samo ptimerjamo povpreéno rabo energije na prebivalca v doloceni
drzavi, ze lahko govorimo o razvitosti ali nerazvitosti le-te (Electric power
consumption, 2020). Zal pa veéino energije ljudje pridobivamo iz fosilnih goriv. Z
njihovo uporabo, pri tem mislimo predvsem seziganje, pa vplivamo na naSe
podnebje, ki se zaradi izpustov toplogrednih plinov — vodne pare, metana in
predvsem ogljikovega dioksida — iz leta v leto segreva (Overview of Greenhouse
Gases, 2019). Glede vpliva cloveka na segrevanje ozracja so vseeno nasprotujoca si
mnenja, vedno bolj pa prevladuje misljenje, da je za ogrevanje ozracja najbolj
odgovoren ravno clovek (How Do We Know that Humans Are the Major Cause of
Global Warming?). Da bi se trend ogrevanja ozradja in s tem slabsanje zivljenjskih
pogojev na Zemlji vsaj ustavil, ¢e ze ne izboljsal, je bilo ze kar nekaj poskusov, da bi
se drzave sveta dogovorile za skupne akcije za zmanj$evanje izpustov toplogrednih
plinov. Kot uspesen dogovor lahko Stejemo sporazum o prepovedi prodaje
osvincenega bencina, ki ga ne moremo vec tociti od leta 2001 (Hebar, 2017). Leta
2006 je bilo z zakonom prepovedana proizvodnja in prodaja azbestnih izdelkov, ki
se zelo $kodljiva za nasa pluca (Bratuz, 2008). Nato je 2010 sledila prepoved uporabe
freonov tipa CFC ali HCFC, ki so se najve¢ uporabljali v hladilnih sistemih in veljajo
kot uni¢evalci ozona, ki nas §¢iti pred nevarnimi UV-zarki. Tudi katalizatorji so pri
vseh vrstah motorjev z notranjim izgorevanjem, ki delujejo na dizel ali bencin, ze
dolgo v uporabi in vedno ostrejse zahteve po cistejsih izpuhih, ki veljajo v EU, silijo
proizvajalce prevoznih sredstev v uporabo vedno boljse tehnologije za ciscenje
izpusnih plinov (Cabuzel, 2017).

Lahko povzamemo, da se sprejema kar veliko zakonov in dogovorov, ki naj bi nam
zagotavljali bolj kvalitetno zivljenje. Kljub temu pa projekcije kazejo, da tehnoloski
razvoj in narasc¢ajoce svetovno prebivalstvo temelji predvsem na vedno vedji porabi

energije, zanemarja se pa unicujoci ucinek na nase zivljenjsko okolje.

Z zacetkom leta 2020 se je izteklo obdobje Kjotskega protokola (Kjotski protokol,
2008), ki je bil podpisan 2005, podpisalo ga je pa 141 drzav sveta oziroma drzave, ki
proizvedejo 61 % vseh toplogrednih plinov. Do leta 2020 naj bi te drzave zmanjsale
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svoje izpuste toplogrednih plinov za 20 % glede na izhodis¢no leto 1990, povecale
uporabo obnovljivih virov na 20 % in povecale u¢inkovitost rabe energije za 20 %.
Ne glede na Kjotski protokol se globalno segrevanje ni zaustavilo, ampak se Se
povecuje. Ravno zato je decembra 2015 195 drzav sveta podpisalo Pariski sporazum
(The Editors of Encyclopaedia Britannica, 2019), ki zahteva od podpisnikov se
strozje ukrepanje. Ze sedaj pa ugotavljamo, da drzave ne vlagajo dovolj naporov, da

bi zapisano dosegle.

In na koncu so se s problemom spopadli Se mladi po vsem svetu z aktivistko Greto
Thunberg na ¢elu (Thunberg, 2019). Mladi s svojimi protesti predvsem zelijo, da se
odrasli resno lotimo resevanja okoljevarstvenih tezav. Mladi aktivisti so delezni kar
nekaj kritik, saj sami ne predlagajo nobenih konkretnih resitev. Toda kdaj pa je cas,
da mladi spoznajo svet razvoja, energije in tezav, ki so posledica razvoja in narascanja
prebivalstva, ¢e ne v Casu svojega odrascanja. Verjetno pa lahko pricakujemo, da
bodo mladi lahko aktivno zaceli sodelovati pri reSevanju okoljske problematike, ko
tudi pridobijo volilno pravico. V Sloveniji je to pri dopolnjenih 18 letih, kar pomenti,
da starejsi nosimo veliko odgovornost, da mladim posredujemo ustrezno znanje
(Krek, 1997, str. 18). Pa znamo v nasem izobrazevalnem procesu na ustrezen nacin
postedovati znanje o zgoraj zapisani problematiki? Enotnega in usmerjenega
izobrazevanja vsekakor nimamo, saj je v dolocenih programih ta problematika bolj
poudarjena in jo celo zaobjema samostojni predmet, ki mladim omogoca, da bodo
najprej bolje razumeli, potem pa tudi ukrepali. V nadaljevanju je opisano taksno
poucevanja mladih, pri katerem s sodobnimi pristopi dosegamo odli¢ne rezultate,

zato menimo, da pomembno vplivamo na razvoj celotne druzbe.
2 Metodologija

Ze lansko leto smo na srednji tehniski $oli izvedli projektni teden, ko so dijaki
raziskovali, koliko energije vsebuje plastenka vode, ki jo kupimo v trgovini (Breskvar,
2019). Pri raziskovanju so dijaki spoznali $irok spekter nasih energijskih potreb in
cilj, usposobiti dijake na odgovorno delo z energijo, je bil dosezen. Za letosnje leto
smo morali poiskati novo raziskovalno podrodje, saj se je dijakom tezko upreti, da
ne bi rezultatov svojih predhodnikov enostavno kopirali. Tako je bila njihova
leto$nja naloga predlagati, kako bi v stavbi (Preve, 2010), v kateri se dijaki Solajo,
uporabljali samo trajnostno energijo. Za resevanje naloge so bili dijaki razdeljeni v

skupine in vsaka je proucevala dolo¢eno podrocje. Nastejmo nekaj teh podrocij:
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— Dolociti obstojece energijske potrebe stavbe za ogrevanje: Pri tem je bilo
potrebno doloditi vse povrsine, kar pomeni uporabo razlicnih vrst
merilnikov in matematike za ra¢unanje povrsin. Spoznavanje materialov: Pri
tem mislimo predvsem na njihove izolacijske lastnosti in uporabo enacb za
izracun toplotne upornosti, toplotnega toka in energije.

—  Pregledati, kateri energijski viri so na razpolago za ogrevanje, in dolo¢iti, ali
so ti viri trajnostni ali ne.

— Moznosti zmanjsati potrebno energijo za ogrevanje stavbe.

— Dolociti obstojece energijske potrebe stavbe po elektricni energiji. Z
merilnikom porabe elektri¢ne energije je bilo potrebno preveriti porabo
razli¢nih porabnikov (rac¢unalniki, projektorji, svetila ...).

—  Pregledati, kako trenutno proizvajamo elektricno energijo in ali bi jo lahko
proizvajali kar na strehi stavbe s fotovoltai¢no elektrarno ali z vetrnicami.

— Moznosti za znizanje porabe elektricne energije

Za vsako izmed nastetih podrocij so morali dijaki sami najti ustrezno literaturo,
profesotji so bili samo v vlogi mentotjev, ki so dijake ustrezno usmerjali. Ravno
zaradi raznovrstnosti, zakljucenosti in tezavnosti raziskovalnih podro¢ij je bilo

mogoce vkljuciti prakticno vse dijake v vseh letnikih na Soli.
3 Rezultati

Glavni namen naloge je bil pripraviti dijake, da bodo znali sami kriticno razmisljati
in tudi iskati resitve pri okoljevarstvenih tezavah. Menimo, da tovrstni nacin
izobrazevanja mladih omogoca, da ne bodo samo zahtevali akcij, ki jim bodo
omogocale zivljenje v ¢istem okolju, ampak bodo lahko aktivno sami prispevali k

temu. Preglejmo, do kaksnih rezultatov so dijaki prisli.

Najprej naj omenimo nekaj podatkov o stavbi, ki so jo dijaki proucevali. Sezidana je
bila leta 1874 in do danes dozivela nekaj manjsih sprememb v namembnosti
prostorov, izdelana je bila centralna napeljava, z ogrevanja na premog je presla na
ogrevanje z vro¢evodom in nekajkrat so bila zamenjana okna. Stavba je pod
spomeniskim varstvom, tako da vedji posegi niso mogo¢i, vendar s tem dijakov

nismo obremenjevali.
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Slika 1: Stavba za katero morajo dijaki predlagati ukrepe, da bo izkori§ala samo trajnostne

vire energije.

Dijaki, ki so imeli za nalogo dolociti obstojece energijske potrebe za ogrevanje, so
najprej dolocili povrsino ovoja stavbe in ga razdelili na tla, fasado, streho in okna.
To so izvedli z laserskim merilnikom in pri izracunu so si pomagali s programom
Excel. Nato je sledila preucitev materialov, ki sestavljajo posamezni sklop. Pri tem
so spoznali, da je za porabo energije za ogrevanje zelo pomembna toplotna
prevodnost materialov. Glede na starost stavbe je tezko dolociti materiale, ki jo
sestavljajo, dolocena okna so nova, nekatera pa stara okoli 40 let, zato so dijaki
uporabljali okvirne vrednosti. Pri primerjavi izracunane potrebne energije za
ogrevanje in dejanske, ki je razvidna iz racunov za dobavljeno toploto, je izracunana
vrednost za 6 % nizja kot dejanska. Verjetno je razlog v tem, da v stavbi ne
uporabljamo termostatskih ventilov, zato prihaja do pregrevanja dolocenih

prostorov.

Dijaki, ki so se ukvarjali z energenti za ogrevanje, so spoznali, da je obstojeci vir

ogrevanja izveden s pomocjo vrocevoda, izvor energije je pa ljubljanska toplarna, ki
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vodo segreva s pomocjo premoga in lesne biomase. Premog je fosilno gorivo in
zagotovo ni trajnostni vir energije, lesna biomasa pa je trajnostni vir energije z
doloc¢enimi omejitvami. Ena omejitev je kolicina, ki nam je na razpolago za kurjenje,
in druga so kurilne naprave, ki morajo biti ustrezne, sicer je lesna biomasa lahko velik
izvor onesnazevanja zraka (Sarajevo world's most polluted city, poor air quality seen
across Western Balkans, 2018). Kot trajnostni nacin ogrevanja so dijaki predlagali,
da bi toplarna uporabljala samo biomaso, morda bi bila pa resitev tudi ogrevanja s

toplotno crpalko, ce bi elektricno energijo pridobivali na trajnostni nacin.

Dijaki, ki so preucevali moznosti zmanjSanja porabe energije za ogrevanje, so
ugotovili, da bi bilo dobro zamenjati stara okna na stavbi, saj so prostori z novimi
okni veliko toplejsi in posledi¢no je izguba energije manjsa. Predlagajo izgradnjo
vetrolova. Dijaki so tudi ugotovili, da je strop proti neogrevanemu podstresju
neizoliran in da bi dokaj lahko izolirali ta strop tako, da bi na podstrehi na tla polozili
izolacijo. Predlagajo tudi vgradnjo termostatskih ventilov na radiatorje. Racunsko so

predvideli, da bi z vsemi ukrepi zmanjsali energijske potrebe za ogrevanje za 22 %.

Poleg ogrevanja se v stavbi najvec energije porabi za elektricne odjemalce. Dijaki so
s pomocjo merilnikov porabe elektricne energije ugotavljali porabo najbolj tipi¢nih
porabnikov — ra¢unalnikov, lu¢i, hladilnikov in podobno. Nato so okvirno dolo¢ili,
koliko ur dnevno so posamezni porabniki prizgani, in ugotovili porabo elektri¢ne

energije. Njihov izracun je za 8 % visji, kot je dejanska poraba.

Dijaki so preucili moznost postavitve fotovoltaicne elektrarne na strehi in ugotovili,
da ce bi prekrili vso streho, bi imeli e celo visek elektricne energije. Vetrnice ne
pridejo v postev, saj na lokaciji ni stalnega vetra, drugih moznosti izrabe trajnostnih

virov pa niso odkrili.

Za zmanjsanje porabe elektrine energije so predlagali, da se zmanjsa Stevilo
hladilnikov po kabinetih in da se namesto namiznih racunalnikov uporablja tiste v
oblaku. Za razsvetljavo niso imeli predlogov, saj je ta posodobljena in gre za LED-
tehnologijo. Menijo, da bi bilo mogoc¢e zmanjsati porabo elektricne energije za 18

%.
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4 Zakljucek

Dana naloga Kako bi $ola, na kater: se dijaki solajo, nuporabljala samo trajnostno energijo? se
je izkazala za zelo kompleksno. Namenjena je predvsem dijakom srednje $ole. Ti so
bili pri reSevanju naloge razdeljeni v skupine, vsaka je resevala zakljucen del celote.
Deli so bili razlicno zahtevni in zato primerni za razliéno znanje dijakov glede na
letnik, ki ga obiskujejo. Dijaki so naloge resevali ve¢inoma samostojno, saj so se jim
zdele zanimive. Pri reSevanju so veliko ¢asa posvetili iskanju ustrezne literature in
prebrali tudi razline znanstvene clanke. Dijaki so imeli dva dni ¢asa za resitev
svojega dela naloge, tretji dan pa so bile vse reSitve predstavljene na skupni

predstavitvi.

Naloga je bila namenjena izobrazevanju mladih, da bodo lahko odgovorno ravnali z
energijo in s svojimi dejanji prispevali k ¢istemu in zdravemu zivljenjskem okolju.
Vsak posameznik je odgovoren za okolje, v katerem vsi zivimo, in zato je nujno, da
pridobi ustrezna znanja na tem podrocju. Prevzemimo odgovornost in ustrezno

izobrazimo svoje potomece.
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1 Introduction

Foreign direct investments (FDI) represent all investments in a domestic company
where a foreign investor acquires 10% or more of the company's common stock.
Total FDI comprises equity investments, retained earnings and debt instruments
between equity-linked foreign investors and domestic enterprises. When it comes to
the types of FDI, we divide them into greenfield and brownfield investments.
Greentield investments generate the most significant benefits for the recipient
country because the invested capital creates new products and creates jobs, which
creates added value and represents a potential export of the country. Brownfield
investments also generate benefits for the country, resulting from the privatisation
of an existing business. For a better understanding of greenfield and brownfield
investments, we should take into account that such investments are often motivated
by portfolio optimisation and the exploitation of the advantages of the investing
country (market size, location, natural resources, developed infrastructure, cheaper
labour, technology availability) (Borensztein, De Gregorio, & Lee, 1998; Carkovic &
Levine, 2005; Moran, 2012).

FDI is an integral part of the European transition countries financing, including
Croatia. Countries recognised the opportunity in the mentioned markets and started
investing in those activities from which they could derive the most significant benefit
(Mari¢, 2008). Investments have a favourable effect on the economy of the recipient
country because they stimulate employment, exports, the development of new
technology, investment and other components of GDP (Josi¢, 2008). Still, to analyse
the impact of FDI on the factors mentioned above relevant to the competitiveness
of a particular economy, we need to study the dynamics and the structure of FDI
for a specific economy or country. Primarily, we need to understand the structure of
investments concerning the main activities of a particular economy or country and
investing country. Also, it is necessary to have insight into FDI in similar economies
(with similar characteristics and similar business climate) (Marinova, 2018; Sass,
2017).

Previous studies state that in the global economy, FDI is one of the most significant
forms of international business. FDI brings capital, technology and knowledge, thus
contributing to the growth of competitiveness and productivity of the local
economies (Busse & Hefeker, 2007; Driffield, Munday, & Roberts, 2002; Janicki &
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Wunnava, 2004). The consequence is also more convenient access to international
markets and internationalisation of business, which enables less advanced
(transition) countries, including Croatia, to participate in global production and to
compete in narrower niches. However, when looking at the total FDI in the financial
crisis years (2008 and 2009), we note that levels were almost halved. Besides, the
most significant decline in FDI in the years mentioned above, we see in developed
EU countries (Derado, 2014; Mari¢, 2008). In the years following the financial crisis,
the relative recovery of FDI followed but was still affected by an unstable business
environment, crisis management problems and problems in the financial sector. To
accelerate the recovery and to make further internationalisation of business
sustainable, multinational companies to which FDI is an integral part of business,
had restructure in order to improve business performance and generate new FDI

(Zhan, 2012).

In this paper, we analyse the dynamics, components and structure of FDI in Croatia
according to the latest available data of the Croatian National Bank (CNB), in the
period from 2000 to 2018. Additionally, we compare FDI in Croatia with Central
and Eastern European countries (the EU-CEE region), to define Croatian relative

position as a recipient of investment among comparable economies.
2 Background on FDI in Croatia

Skudar (2004) compared the productivity of domestic and FDI firms. Companies
receiving FDI have shown faster growth in revenues and equity than local
companies. Skudar concluded that the structure of FDI is unfavourable for the
development of the Croatian economy, despite the relatively high inflows of FDI in
Croatia, as well as that investment in technology and new organisational solutions
crucial for further development. Furthermore, Vuksi¢ (2005) analysed the impact of
FDI on Croatian product exports and concluded that FDI has a positive effect on
export, but on a relatively small scale. He also finds that export-oriented greenfield
projects would improve exports within the manufacturing industry in Croatia.
Hunya and Skudar (2007) analysed the role of FDI in the Croatian economy and
concluded the positive effects of FDI on the banking sector and the manufacturing
industry. The study also argues the positive long-term impact of FDI on
employment in both brownfield and greenfield projects. One of the reasons for the

lack of greenfield projects is the scarcity of tax incentives in Croatia, which attracts
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less FDI in such projects. An additional observation in the study relates to the fact
that FDI did not significantly improve the Croatian position on the international
market. Additionally, Mari¢ (2008) investigated the effects of FDI inflows on the
productivity of recipient firms and other firms operating in the Croatian industry.
The results of the analysis confirm the positive impact of FDI on the productivity
of Croatian companies and indicate that a large part of the potential positive effects
of foreign capital inflows has been utilised, despite a smaller share of greenfield

investment and a more inferior sectoral distribution of FDI.

Furthermore, the CNB (Bilas, Bosnjak, & Novak, 2017; Fabritz, Falck, & Saavedra,
20106) states that there is no clear evidence for companies established by FDI that
the crisis has affected them more or less than other companies. In addition to state-
owned and export-oriented companies, companies established by FDI are listed as
those which significantly reduced the workforce in the wake of the crisis. Also, as a
result of the recovery, export-oriented companies generate income faster than the
recipient firms relative to domestic demand, while the recipient firms responded

more quickly to the requirements of their owners.

In Croatia, the importance of FDI is beginning to be a topic of interest due to
Croatian transition to a market economy and the first financial inflows from abroad.
Accordingly, the CNB started its FDI survey in 1997. The survey was first conducted
solely based on equity information, and only later on information on retained
earnings and debt instruments (Cvijanovi¢ & Kusi¢, 2002; Vuksi¢, 2005).

3 Dynamics and Components of FDI in Croatia

We observed FDI in Croatia in the period 2000 to 2018, which amounted to 33.7
billion EUR and averaged 4% of Croatian GDP each year. In the period before the
tinancial crisis (2008), this average was 5.2% of GDP, and after the financial crisis,
2.9% of Croatian GDP. This decrease between the two periods can be linked to the
effects of the financial crisis, and on the intensity and dynamics of FDI in all
European countries. In terms of structure, the majority of FDI in Croatia for the
period 2000 to 2018 were equity investments, about 50% in total, while the share of
retained earnings and debt instruments make up about 16% and 10% of total FDls,
respectively (Figure 1).
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Figure 1: Dynamics and essential components of FDI in Croatia 2000 to 2018 in% of GDP
Source: data derived from the Croatian National Bank database, visualised by authors.

Looking back at the dynamics, in the early 2000s, FDI inflows were generally
between 3% and 4% of GDP, with a relatively large jump in 2003 when they reached
5.2% of Croatian GDP. In the same year, the retained earnings component increased
by 1.3% of GDP and debt instruments by 0.3% of GDP compared to the previous
year, while equity investments remained at the same level of 2.5% of GDP.
Furthermore, only in 2004, there is a higher proportion of debt instruments and

retained earnings from equity investments in the period before the financial crisis.

Between 2005 and 2007, there was the highest increase in FDI within the observed
period. This increase resulted in a maximum recorded amount of investments in the
observed period of 3.6 billion EUR, or 7.8% of Croatian GDP in 2007. In that
period, the largest share of total FDI was made by equity investments. The
percentage of debt instruments also increased, which doubled in 2007 compared to
the previous year (1.7% of GDP), while retained earnings declined.

In the years of the financial crisis, there has been a continuous decline in FDI in
Croatia to 1.7% of GDP in 2013, from 6.1% from the 2007 record level. Also,
circular FDI was recorded in the mentioned period. If the effects of circular
investments on total recorded investments are eliminated, in 2008 and 2009 total
FDI amounts to 2% of GDP less and in 2010 to 1.3% more of GDP. The negative
share of debt instruments, amounting to -2.5% of GDP, which reduced the positive
impact of equity growth on total FDI, was recorded in 2011. By 2013, the share of
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equity investments has fallen again to 1.5% of GDP. In the same year, debt
instruments amounted to 0.9% of GDP and, for the first time in the observed

period, recorded a negative amount of retained earnings of -0.7% of Croatia's GDP.

Between 2014 and 2018, recorded amounts of total FDI fluctuated; increase to 5.3%
of GDP, a fall to 0.4% of GDP, a rebound to 3.8% of GDP, and a slight decline to
2.2% of GDP. For the big jump in recorded investments in 2014, the reason is the
registered circular investment without which total FDI would amount to only 1.9%
of GDP in the same year, similar to the previous year. In terms of components, this
jump was driven by a doubling of retained earnings and an increase in the share of
equity investments, while debt instruments decreased compared to 2013. The lowest
recorded amount of FDI in the observed period was recorded in 2015. This decline
was due to the relatively large negative shares of retained earnings (-1.8% of GDP)
and debt instruments (-2.2% of GDP) and a reduced share of equity investments by
0.5% of GDP. FDI rebounded in 2016, followed by a slight decline in 2017 and
2018.

At the beginning of the observed period, FDI was mostly generated by bank
privatisations (PBZ by BCI, Splitska banka by UniCredit, Rijeka bank by Bayerische
Landesbank, etc.), privatisation of Croatian Telekom by Deutsche Telekom and
privatisation of insurance companies. The stated increase in FDI in 2003 is reflected
in the end of the first phase of INA privatisation, in which MOL became a strategic
partner of INA by buying 25% plus one share. The period of the most significant
inflows of FDI can be interpreted by the recapitalisation of domestic commercial
banks and foreign-owned banks (PBZ by BCI through a Luxembourg subsidiary,
acquisition of Sonic Bank and Gospodarsko-kreditna banka), acquisition of Pliva,
INA shares offering at the Zagreb Stock Exchange and shares public offering of
Croatian Telekom. The fluctuations and relatively smaller investment inflows in the
years following the financial crisis can be partly explained by the losses of foreign-
owned domestic banks, related to the effects of credit conversion in the CHF and
the deteriorated net foreign position of the CNB. Most of the equity investments of
the period concerned recapitalisations and concurrent debt repayments to affiliated
companies. Also, the overall lower average of FDI in the post-crisis period should
be viewed from the perspective of economically, investment and financially

unfavourable climate in the investing countries, as well as in the developed EU
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countries - the largest investors in Croatia and other countries of the EU-CEE
region (Cho, Daim, & Dabic, 2017; Vuksi¢, 2010).

4 Comparison of FDI in Croatia with EU-CEE Countries

By 2010, FDI inflows to Croatia were about 2% of GDP higher than average inflows
to other EU-CEE countries but were falling steadily. This decrease is the result of
the above-mentioned record amount of investments in 2007, which in comparison

are inflows in later years significantly smaller.
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Figure 2: Average FDI inflows by EU-CEE countries from 2010 to 2018 as % of GDP
Source: data derived from the Croatian National Bank database, visualized by authors.

According to Figure 2, in the period from 2010 to the end of 2012, FDI in Croatia
generally move in parallel with investment trends in other countries of the EU-CEE
region. Overall, the lower recorded amounts of FDI during this period, should be
viewed from the perspective of the unfavourable economic and business climate,
that is, the financial crisis, both in investing and investing countries. In 2014, Croatia
recorded a massive inflow of FDI, 2.5% of GDP higher than the EU-CEE region
average in the same year. In considering this, the aforementioned impact of circular
investments, which increased the recorded amount of total FDI by 3.4% of GDP,
without really affecting the Croatian economy, should be taken into account. In
contrast, in 2015, Croatia recorded a significantly lower average inflow, 1.7% of
GDP less than the average in the EU-CEE countries in the same yeat. In 2016 and
2017, there was an increase in investment inflows to Croatia, while the EU-CEE

region experienced an average fall in investment.
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The decline in FDI in the EU-CEE region in 2017 was primarily driven by a sharp
drop in investment in Poland and the Czech Republic, whose effect on the overall
result of recorded investments was partly offset by the recorded jump in investment
in Slovakia. In the same year, FDI growth was recorded by Croatia, Latvia, Lithuania
and Romania (Marinova, 2018; Sass, 2017; Xiang, Zhang, Bai, & Ma, 2018).

Between 2010 and 2017, Croatia, together with Latvia, is the fourth largest force of
average I'DI inflows in GDP among EU-CEE countries. This makes Croatia
relatively high on the scale (3 places above the EU-CEE average). Bulgaria (3.2% of
GDP) and Estonia (3.9% of GDP) received on average more investments than
Croatia in the observed period. At the very bottom of the scale is Slovakia, with an
average 1.2% share of total investment received in relation to the GDP. Neighboring
Slovenia, with an average investment inflow of 1.6% of GDP, no longer ranks last

on the scale shown, which was the case between 2008 and 2014.
5 Discussion

Based on the secondary research conducted, FDI has a positive impact on the
development of the recipient country. On the other hand, the development rate and
growth rate of a country’s market attract FDI. Given that FDI has a positive effect
on the national budget and enterprises of a particular country, drawing FDI results
in better positioning of a country's economy in the global market. However, while
the concept of FDI is often cited in a positive context, it is vital to maintain a critical
approach when looking at the characteristics of a particular investment. In other
words, the recipient country needs to identify those investments that could

potentially impair its national interests and economic stability.

For the recipient country to benefit from the investment, the foreign investor must
provide a sufficient number of jobs, employee salaries following the principle of
marketability, and that the business generated by the investment is not
predominantly export-oriented. Precisely this means the development of the market
and economy due to attracting FDI leads to the development of technology. This
potentially means the robotisation and mechanisation of production processes. If
the population is demographically old and does not invest enough in restructuring

programs to qualify competent, but also modern workers and professionals, the
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preceding can lead to increased unemployment and redundancies. Also, given the
higher salaries power of foreign companies investing in the countries concerned, the
competence of domestic companies as employers may be impaired, since they would
not be able to pay their employees equally. Furthermore, investment firms may be
more likely to import goods and resources for production, which can harm the
balance of payments of the recipient country. Besides, countries that invest relatively
less in research and development segments may be less attractive to foreign
investors, since this may indicate insufficient human resources and adequate
technology needed to implement cost-effective and sustainable production

processes.

On the other hand, for a foreign investor to reap the benefits of investing in a
particular country, the recipient country must have sound laws and tax policies,
which contribute to a favourable business climate and make it easier for investors to
cope with investment risks. Also, to make a country attractive to foreign investors,
it needs to continuously invest in the infrastructure of its industrial sectors, education
and specialisation of the workforce, a stable political environment, and reduce the
risks of corruption. It is also essential for foreign investors that the economy of the

recipient country is open.

Croatian predispositions as a recipient of investment are evident in its favourable
geostrategic position, open economy, access to the Adriatic Sea and EU
membership. Also, Croatian historical and cultural predispositions are a sound basis
for attracting additional FDI in the tourism sector, as evidenced by the relatively
higher inflows in the industry so far compared to other EU-CEE countries. Also,
Croatia is characterized as being a secure country in terms of national peace with

currently stable political circumstances.

However, in line with the slow economic recovery in Croatia, the structure and type
of FDI in Croatia has not changed significantly in the post-crisis years. An increase
in recorded inflows of investments and a slight increase in the number of greenfield
projects are not sufficient to realise the benefits that the Croatian economy could
and should have.

Commenting on Croatia, the criticisms and recommendations of international and

domestic regulatory institutions, representatives of foreign investors in Croatia and
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other relevant stakeholders mainly relate to difficult-to-digest and contradictory
administrative obstacles, legal uncertainty, high levels of corruption, high pessimism
of workers and domestic investors, too low levels of public investment (education,
research and development, etc.) and the slow implementation of the adopted
measures and regulations (Bandelj, 2002; Sohinger, 2005; Vuksi¢, 2005).

The preceding does not contribute to the development of characteristics of the
Croatian market that would make it more attractive for foreign investors in the long
run. Regardless of the recorded economic growth and growth of FDI, Croatia is not
achieving results in line with its potential as an investment destination, mainly
because of obstacles that should be bridged and influenced by competent national
authorities. It means that the problem is not in the geostrategic disadvantage, but in
the relatively complicated process of obtaining a building permit among the
countries of the EU-CEE region. To realise this potential, Croatia should focus on
public investment in sectors that will bring high added value in the future, like

computerisation.
5 Conclusion and Future Research

The structure and type of FDI in Croatia has not changed significantly in the post-
crisis years, with the most substantial investments being made in manufacturing and
real estate, while the majority of investments in Croatia came from the EU-15. We
compared the dynamics and investment structure of FDI in Croatia and the EU-
CEE region. The main focus is on greenfield investments. The movement of FDI
in Croatia characterises the beginning of the observed period from our study
compared to the flow of investments in other EU-CEE countries. As we move by
the end of the observed period, we see fluctuating patterns in investment dynamics,
caused by recorded circular investments and a decline in investments in the Czech
Republic and Poland. In Croatia, a relatively high amount of investment was

recorded in financial intermediation, hotels and restaurants.

To attract more greenfield investments, Croatia needs to implement the adopted
measures and regulations faster, invest more in computerisation and digitisation,
research and development in dominant industrial sectors and in an education system

that will be able to meet current and future labour market requirements.
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At the very beginning of this paper, we emphasised that it is necessary to know the
dynamics and structure of FDI and that specific research goals of the paper are in
line with the above. FDI is defined as an investment in a domestic company where
a foreign investor acquires 10% or more of the common stock of an enterprise. The
available literature concluded that FDI generally had a positive effect on the
development of the recipient country. Still, for better insight into investments in
Croatia, the research should more often address the reasons why certain types of

investments bring more benefits than others.
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1 Uvod

Niccolo Machiavelli je zapisal, da poznamo tri vrste vojske: lastno vojsko,
najemnisko vojsko in pomozno vojsko; dobra pa je le lastna vojska. Najemniska
vojska ni zvesta, zanima jo le placilo, hkrati jo ne moremo placati dovolj, da bi bila
pripravljena tvegati zivljenja. Pomozna vojska ima svoje vodstvo, ki ima lastne
interese, in ob zmagi, bodo te interese uveljavljali, tako postanemo njihovi jetniki
(Machiavelli, 2008).

Leta 2003 se v Republiki Sloveniji preneha izvajati nabornistvo, posledi¢no se
zmanjsa pretok drzavljanov iz civilne sfere v vojasko in nazaj. Zmanjsa se prenos

vescin in znanj, ki so jih drzavljani pridobili s sluzenjem obveznega vojaskega roka.

Ohranila se je vojaska dolznost za moske drzavljane, stare od 17 do 50 let in rezervne
castnike do 60. leta starosti. Ob poslabsanju varnostnih razmer ali ob vojni
nevarnosti se jih vklju¢i v obrambo drzave. Mozna je uvedba delovne in materialne
dolznosti v vojnem ali izrednem stanju, poleg moznosti ponovne uvedbe splosne
vojaske dolznosti (MORS, 2019).

Kader Slovenske Vojske sestavlja le 38,8 odstotkov vojakov. 16,2 odstotkov je
castnikov, 29,6 odstotkov podcastnikov, preostali kader sestavljajo vidji in nizji
vojaski usluzbenci ter civilne osebe. Naloge v mednarodnih operacijah in misijah
opravlja 346 pripadnikov Slovenske Vojske, kar je pet odstotkov stalne sestave, Se
enkrat toliko se jih pripravlja na tovrstne naloge. Tako je uporabnost Slovenske
Vojske omejena na domacem ozemlju, v primeru kompleksne krize (Novak, 2019,
str. 69). Novak (2019, str. 68) Se navaja po virih Generalstaba Slovenske Vojske, da
je kadrovski nacrt decembra 2018 predvideval 7.600 pripadnikov stalne sestave in
1.500 pogodbenih rezervistov. Dejansko stanje je bilo 6.642 pripadnikov stalne
sestave (87,4 odstotkov od kadrovskega nacrta) in le 828 pogodbene rezerve (55,2

odstotkov od kadrovskega nacrta).

Evropa se socasno sooca z vec zapletenimi in dinami¢nimi varnostnimi tveganii,
sama varnost v Evropi je odvisna od varnosti na drugih koncih sveta, saj geografska
oddaljenost od krize ne pomeni tudi oddaljenost od njenih posledic (Rossmanith,
2018).
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Na podlagi opisanih problemskih stanj, smo opravili kriticen pregled sekundarne
literature in kompilacijo. V prispevku bomo opisali zakaj je pomembno vojasko
usposabljanje ter zakaj je pomemben prenos teh veséin in znanj na civilno
prebivalstvo, predstavili bomo stanje na tem podrocju, ugotovitve nekaterih raziskav
in nekaj osnovnih veséin in znanj iz priro¢nikov. Podamo kriti¢no diskusijo, nasa

staliS¢a, argumente in predloge za nadaljnje raziskave.
2 Pregled literature

Nesrece najprej prizadenejo prebivalstvo, ki se prvo sooci z nevarnostmi in
posledicami, Se preden pridejo uradni odzivi v obliki civilne zascite, vojske in
zdravstvene pomoci (Briones, Vachon in Glantz, 2018 str. 120; WHO, 2017, str. 3),
civilisti namre¢ ostanejo tudi po odhodu uradnih odzivov (Whittaker, McLennan in
Handmer, 2015, str. 358-359).

Odzivi na nesrece in vojne imajo skupne znacilnosti. Vojska pri naravnih nesrecah
prinada moc¢ne kompetence pri premikanju, prevozu, upravljanju z materiali, splosni
zdravstveni oskrbi ter moc¢nih komunikacijskih sistemov znotraj organizacije (Apte,
Gongalves in Yoho, 2016, str. 246 in 254), pomagajo pri resevanju ljudi,
pospravljanju rusevin, zagotavljanju vode in hrane, ocenitvi §kode z uporabo letal in
satelitskih slik. Pomo¢ ter pomembnost vojske se je v ZDA pokazala, pri orkanu
Katrina, hkrati so se pokazale tudi tezave, zapletenih birokratskih postopkov za
delovanje vojske (Kapucu, 2011, str. 9 in 26-27). Tudi Podbregar (2019) omenja
tovrstne tezave birokratskih postopkov.

Ena od primarnih dolznosti drzave je, da zagotavlja varnost drzavljanov pred
razlicnimi nevarnostmi, prav tako so drzavljani dolzni poskrbeti za svojo lastno
varnost z razlicnimi aktivnostmi. Bolj, ko so drzavljani pripravljeni, manj vpliva bodo
imele nesrece (Donahue, Eckel in Wilson, 2014, str. 89). Podobno menita Park in
Avery (2019, str. 7-8), obicajno je ze pred krizo doloceno ali imajo ljudje zadostno
krizno znanje ter razpoloZljive vire za zai¢ito. Ce ima javnost pred krizo ustrezne
informacije in vire, bo bolje pripravljena in posledicno bo stopnja preventivne
ucinkovitosti vec¢ja. Podbregar (2019), trdi, da morajo drzavljanom biti omogocene

informacije o zasciti, npr. kje dobiti zascitne maske.
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Vojasko usposabljanje pomeni priprava posameznikov iz civilne druzbe v vojasko
osebje. Pripraviti mora posameznika tudi za bojna dejanja, katera upamo, da se ne
bodo zgodila. Gre za »just in case« usposabljanje, med katero spada tudi priprava na
izredne razmere (Fletcher in Chatelier, 2000).

3 Vloga vojske in osnovnih vojaskih vescin

V eni najve¢jih nesre¢ v Evropi, katastrofi elektrarne Cernobil leta 1986, je vojska,
takrat naborniska, igrala pomembno vlogo pri omejitvi razseznosti katastrofe in
sanaciji. V sklopu enot za odzivanje na nesrece je vlada poslala priblizno 830.000
ljudi, vecina med njimi je bila rekrutov Rdece armade, katere so pripeljali iz celotne
drzave, ti so odistili radioaktivne rusevine, odstranili onesnazeno zemljo in opravili
druga podobna dela, ter zgradili tako imenovani sarkofag za omejitev radiacije
(Clau3en in Rosen, 2016, str. 18).

Leta 2011 se na Japonskem zgodi katastrofa v kombinaciji potresa, cunamija in
jedrske nesrece elektrarne Fukushima Dai-ichi. Japonska je mobilizirala Japonske
samoobrambne sile, med njimi tudi rezerviste, skupaj 106.000 enot. To je bila
najve¢ja in najhitrejSa mobilizacija Japonskih samoobrambnih sil, od njihove
ustanovitve leta 1954, ter prvi vpoklic rezervistov od takrat. Naloge so zajemale
resevanje in obnovo, nujno rehabilitacijsko pomo¢, sredstva za prezivetje ter pomoc
pri transportu. Pomoc so prispevale tudi oborozene sile ZDA, priblizno 24.000 enot,
njihova klju¢na pomoc¢ je bila na podroc¢ju JRKBO (jedrska, radioloska, kemic¢na in
bioloska obramba) (Tatsumi, 2012, str. 3).

Prav tako v avstralskih pozarih 2019-2020, so bile septembra 2019 na pomoc¢
vpoklicane Avstralske obrambne sile. Ta kriza je trenutno prioriteta Avstralskih
obrambnih sil, vpoklicanih je bilo ve¢, kot 6.500 osebja stalne sestave ter rezerve, s
tem, da je 5. januarja 2020 bilo postopoma vpoklicanih 3.000 rezervistov. Svojo
pomoc¢ so prispevale se Novozelandske oborozene sile (90 enot), Obrambne sile
Nove Gvineje (100 enot), Japonske samoobrambne sile (70 enot) in Zrac¢ne sile
Singapurja (skoraj 50 enot) (Australian Government — Department of Defence,
2020).

V ZDA, so vojaski veterani dobro seznanjeni z delovanjem v ¢asu nesre¢, izkusnje

so pridobili med vojaskim sluzenjem. Imajo vescine za operacije resevanja in iskanja,
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pozarne varnosti, teroristicnimi incidenti, nevarnimi snovmi ter drugimi ves¢inami
iz usposabljanja. Avtotji navajajo, da je potrebno raziskati razlike med vesc¢inami
vojaskih veteranov in prostovoljcev brez vojaskega usposabljanja, da bi ugotovili
pomembnost teh vescin. Primer vpoklica vojske za pomo¢ pri nesrecah se je, med
drugimi, pokazal pri orkanu Florence leta 2018 in najvecjem pozaru v Kaliforniji leta
2018 (Der-Martirosian, Schmitz, Wyte-Lake in Dobalian, 2019, str. 263-264).

Cooks (2015) v raziskavi v. ZDA ugotavlja pomanjkanje pri usposobljenosti,
nacrtovanju in nujnih potrebséinah za izredne razmere civilnega prebivalstva. FEMA
(2011, str. 23) navaja, da morajo za odpornost drzave na groznje in nevarnosti
posamezniki prevzeti odgovornost za samopripravo, ¢lani skupnosti pa morajo
sodelovati pri razvoju skupnih zmogljivosti za povecanje varnosti in odpornosti. The
United Nations Office for Disaster Risk Reduction (Urad Zdruzenih narodov za
zmanjsanje tveganja nesre¢) (UNISDR, 2015), v Okvirju Sendai za zmanjsanje
tveganja nesre¢ 2015-2030, med ukrepi in predlogi navaja javno informiranje,
promocijo zmanj$anja tveganja nesre¢ in usposabljanje za tovrstne izzive na vseh

ravneh.

Svicarske oborozene sile vsako leto pomagajo pri naravnih nesre¢ah. 56 odstotkov
anketirancev je oznacilo nacionalno obrambo, kot najbolj pomembno nalogo
oborozenih sil. 35 odstotkov jih je oznacilo, kot drugo najbolj pomembno nalogo
podporo civilnim oblastem, v to kategorijo spada tudi pomo¢ pri nesrec¢ah (Ferst in
Szvircsev Tresch, 2017, str. 73-74).

Na finskem je namen vojaskega usposabljanja pridobiti usposobljene drzavljane v
¢asu izrednih razmer. Po koncanem sluzenju vojaki postanejo rezervisti in morajo
opravljati obnovitvena usposabljanja. Prvo tako usposabljanje je priblizno dve do
pet let po konc¢anem sluzenju (The Finnish Defence Forces, 2017, str. 12-13 in 68-
69). Finsko nacionalno zdruzenje za usposabljanje na podrocju obrambe, je
nacionalna organizacija in vsako leto organizira priblizno 2.000 tecajev, ki imajo
skupaj 50.000 udelezencev. Dve tretjini usposabljanja je vojaskega, ena tretjina je
usposabljanje in izobrazevanje za pripravljenost in varnost v izrednih razmerah,
katero je odprto za vse finske drzavljane (The Finnish Defence Forces, 2017, str.
70).
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Ker je Slovenija leta 2010 presla na sistem pogodbene rezerve, Maras (2016, str. 292),
meni, da je vprasljivo predvidevanje, da bomo imeli ve¢, kot leto dni casa za
usposabljanje rezerve iz ni¢, ter dodaja, da je potrebno graditi sistem odnosa do
drzavljanskih obveznosti do obrambe. Prav tako Lesjak (2016, str. 164) pravi, da je
potrebno prilagoditi ozavescanje v smislu domoljubja. Zajeti je potrebno vse mlade
obeh spolov, brez znatnih izjem, ti bi pridobili teoreti¢no in prakti¢no usposabljanje
na podrocju prezivetja v izrednih razmerah, osnove obrambe in uporabe orozja,
osebne in druzbene zascite, pozarne varnosti in zdravstvene preventive. Del
usposabljanja bi lahko bile tudi razli¢ne rekreacijske, $portne in kulturne dejavnosti,

z namenom povecanja fizicne pripravljenosti in pripadnosti.

V nadaljevanju bomo navedli osnovne vojaske vescine in znanja, ki se pridobijo ob
osnovnem usposabljanju oz., katere mora obvladovati vsak pripadnik oborozenih
sil. Vescine in znanja smo pridobili iz treh vojaskih priro¢nikov ZDA in enega
tinskega vojaskega prirocnika. Osnovna vojaska znanja v obravnavanih priro¢nikih
so: splosni vojaski predpisi; osebna pripravljenost; prva pomoc¢ oz. zdravstvena
preventiva; okoljske razmere; maskiranje, kamuflaza, zakrivanje; bojni polozaji;
premiki; opazovanje; uporaba orozja; komunikacija in zveze; prezivetje na bojiscu;
orientacija; JRKBO; premagovanje ovir; ravnanje z neeksplodiranimi bojnimi
sredstvi; fizicna pripravljenost; informacijska varnost (Headquarters Department of
the Army, 2008; Headquarters Department of the Army, 2015; Headquarters
Department of the Army, 2017, str. 50-58; The Finnish Defence Forces, 2018).

4 Diskusija

Geopoliticni dogodki in naravne nesrece lahko zelo prizadenejo skupnost in ogrozijo
nacionalno varnost. Trenutno na svetu poteka ve¢ vojn in oborozenih spopadov,
povecuje se Stevilo ekstremnih naravnih pojavov, podnebne spremembe imajo
vedno vedje posledice. Nekatere drzave so bolj pripravljene od drugih, druge se
pripravljajo, nekatere bolje in hitreje, nekatere slabse in pocasneje. Vojska in njeno
usposabljanje, kot temelj suverene drzave in kljucni del nacionalno varnostnega
sistema, ima pomembno vlogo pri pripravljenosti, reakciji in sanaciji izrednih razmer
ter varnosti drzave. Percepcija varnosti je razlicna od druzbe do druzbe in od
posameznika do posameznika. Pa vendar podatki iz literature v prispevku, kazejo na

pomembnost vloge vojske oz. vojaskih vescin in znanj v casu kriznih situacij in
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iztednih razmer. Ne smemo pozabiti, da poleg vescin, znanj in osebja, v teh

situacijah pripomore tudi specifi¢na oprema, ki jo ima vojska.

Slovenska vojska je kadrovsko podhranjena, kot kazejo podatki v prispevku (Novak,
2019, str. 68-69), niso zagotovljeni niti kadrovski naérti, ki so ze prvotno nizko
postavljeni. Podatek, da je pogodbene rezerve le dobra polovica kadrovskega naérta
so zaskrbljujodi. Ce pogledamo primer katastrofe elektrarne Cernobil, kjer je bilo
vpoklicanih skoraj 830.000 rekrutov, kot sta navedla Claullen in Rosen (2016, str.
18). Sicer drzi, da je Sovjetska Zveza bila velika in si je lahko privoscila tak vpoklic,
pa vendar je dejstvo, da nesrec in izrednih razmer ne zanimajo nase zmogljivosti —

izrednega pomena pa je, kako se odzovemo.

Ce pogledamo $e eno nesreco jedrske elektrarne Fukishima Dai-ichi na Japosnkem
25 let kasneje, kjer so prvi¢ po letu 1954 morali vpoklicati rezerviste, skupaj z njimi
pa je mobilizacija znasala 106.000 enot, upostevati pa moramo $e dodatnih 24.000
enot ZDA, s klju¢no pomoc¢jo na podrocju JRKBO (Tatsumi, 2012, str. 3). Japonska
je veliko manjsa od Sovjetske Zveze leta 1984, ob tem moramo $e upostevati, da so
na japonskem imeli sistem profesionalne vojske in v tem primeru se kaze pomembno
rezervistov in njihove usposobljenosti. Prav tako so se pokazale pomembne vescine
JRKBO s strani enot ZDA. Vprasati se je potrebno, kaj bi naredili, ¢e ne bi imeli

rezervistov, ¢e enote ne bi bile usposobljene oz. ¢e jih ne bi bilo dovol;.

V Avstraliji se soocajo z ogromnimi pozari, na pomo¢ je tudi v tem primeru
priskocila vojska, od tega velik delez rezervistov (Australian Government —
Department of Defence, 2020). Tudi v ZDA so vpoklicali vojsko na pomoc¢ v
najvedjih pozarih v Kaliforniliji leta 2018 in orkanu Florence prav tako leta 2018
(Der-Martirosian et al., 2019, str. 263-264). Vojska in rezervisti ter njthova znanja in
vescine so kljuéni v takih razmerah. Brez njih imajo naravne in druge nesrece ali celo
vojaske nevarnosti, veliko hujse posledice. V Sloveniji v takih razmerah $e vedno
pride do vpoklica prebivalstva, vsaj teoreticno. Ob takem vpoklicu se pojavlja
vprasanje usposobljenosti prebivalstva ter ali jih lahko usposobimo za potrebne
razmere v potrebnem casu. Kot meni Maras (2016, str. 292), da je vprasljivo
predvidevati, da bomo imeli na voljo vec, kot leto dni za usposabljanje rezerve iz nic,
dodajamo, da to velja tudi za vpoklic prebivalstva, ki so tako receno nekaksna rezerva

za izredne razmere.



96 39TH INTERNATIONAL CONFERENCE ON ORGANIZATIONAL SCIENCE DEVELOPMENT:
ORGANIZATIONS AT INNOVATION AND DIGITAL TRANSFORMATION ROUNDABOUT

Svedska je leta 2010 presla iz nabornistva na prostovoljni sistem, nato pa leta 2018
zopet na nabornistvo, kjer so se soocili s tezavo, da ne morejo tako hitro zapolniti
kadrovskih potreb, kot so pricakovali. Finska, po naSem mnenju ima zelo ucinkovit
sistem, obvezno nabornistvo, po opravljenem usposabljanju vsi postanejo rezervisti
in morajo opravljati obnovitvena usposabljanja (The Finnish Defence Forces, 2017,
str. 12-13 in 68-69). Menimo, da je klju¢nega pomena, da se usposabljanje obnavlja,

na ta nacin se prebivalstvo konstantno usposablja in zadrzi vescine in znanja.

Iz omenjenih primerov nesre¢ Cernobil 1986, Fukushima Dai-ichi 2011, pozara v
Kaliforniji 2018, orkanu Florence 2018 in avstralskega pozara 2019-2020, je
razvidno, da so vojaki nudili znanja in vescine, ki sovpadajo z vesc¢inami in znanji iz
priro¢nikov vojaskih usposabljanj, ki smo jih omenili v prej$njem poglavju. To je

pricakovano, saj so ta znanja in vesc¢ine eden od razlogov njihovega vpoklica.

Glede na vse zapisano, se pojavlja vprasanje usposabljanja drzavljanov oz.
omogocanja usposabljanja drzavljanov tudi, ¢e niso v vojski. Z drugimi besedami,
kako bi na prebivalstvo prenesli osnovne vojaske ves¢ine in znanja, da bi ob
morebitnem usposabljanju rezerve bili ze osnovno pripravljeni, oz. da bi ob vpoklicu
prebivalstva, ti bili Ze osnovno usposobljeni. The Finnish Defence Forces (2017, str.
12-13 in 68-70) uporabljajo obnovitvena usposabljanja, prav tako pa Finsko
nacionalno zdruzenje za usposabljanje na podrocju obrambe letno organizira tecaje,
ki vsebujejo dve tretjini vojaskega usposabljanja in tretjino za izredne razmere; Lesjak
(2016, str. 164) meni, da je potrebno teoreti¢no in prakticno usposabljati mlade obeh
spolov, za prezivetje v izrednih razmerah in osnove obrambe; Der-Martirosian et al.
(2019, str. 263-264), navajajo, da v ZDA vojaski veterani ze imajo razli¢na znanja in
vescine za ravnanje v izrednih razmerah; Cooks (2015) pa ugotavlja pomanjkanje pri
usposobljenosti za izredne razmere civilnega prebivalstva; The United Nations
Office for Disaster Risk Reduction (UNISDR, 2015) v Okvitju Sendai za zmanj$anje
tveganja nesre¢ 2015-2030, predlaga informiranje o zmanjsanju tveganja nesre¢ in
usposabljanje na vseh ravneh; Podbregar (2019) navaja, da morajo drzavljani imeti
informacije, kje dobiti npr. zasc¢itne maske, ce so potrebne; FEMA (2011, str. 23) pa
dodaja, da morajo posamezniki prevzeti odgovornost za samopripravo. Torej se
postavlja vprasanje, na kakSen nacin bi lahko usposobili drzavljane za krizne

razmere.
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Te osnovne vojaske vescine in znanja so pomembna tako v naravnih in tehnoloskih
nesre¢ah, kot v obrambi pred morebitnim sovraznikom. Ceprav je, kot smo Ze
omenili, percepcija varnosti razlicna, in ceprav nekateri menijo, da nismo
izpostavljeni vedjim nevarnostim, je to zelo relativno in se lahko hitro spremeni, kot
se kaze skozi zgodovino. Zato je pomembno biti pripravljen; bolje biti pripravljen v
miru, kot nepripravljen v vojni ali izrednih razmerah. V nadaljevanju bomo navedli

predloge za nadaljnje raziskave.
5 Zakljucek in priporocila za prihodnje raziskave

Kljucen je premislek o nacionalni varnosti drzave. Glede na vedno vecje posledice
podnebnih sprememb in geopoliticnih dogodkov, menimo, da se bodo razmere v
naslednjih desetletjih $e zaostrile. K temu bo prispevalo tudi zmanjSevanje naravnih
surovin, ve¢ ekstremnih vremenskih pojavov, oborozeni spopadi, itd., kar bo
postedno ali nepostedno vplivalo tudi na nas. Iz prispevka ugotavljamo
pomembnost vojske ter osnovnega vojaskega usposabljanja oz. znanj in vescin, ki se
v usposabljanju pridobijo. Menimo, da je pomembno prenesti te ves¢ine in znanja
na prebivalstvo za vec¢jo varnost in pripravljenost na vse vrste izrednih razmer. Po
Ellis-ovi (1965) teoriji prenosa ucenja, sklepamo, da osnovne vojaske vescine in

znanja, lahko uporabimo v vecini kriznih razmer.

Potrebno je ugotoviti, katera potrebna vojaska znanja in vesc¢ine naj drzavljani
pridobijo ter kako naj pridobijo ta zadostna vojaska znanja in vesc¢ine? Na podlagi
tega bi bilo potrebno ugotoviti naslednje: identificirati potrebna vojaska znanja in
vescine; ugotoviti, v koliksni meri drzavljani imajo ta znanja in vescine; ter izdelati
model prenosa potrebnih vojaskih znanj in ves§¢in za vecjo varnost in delovanje

posameznikov v kriznih razmerah.
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1 Uvod

Vodilni kadri po vsem svetu se vsakodnevno soocajo s tezavami, ki jih prinasa
dinamic¢no delo v organizacijah. Ravno zaradi tega je tako zelo pomembno, da imajo
razvite osnovne kompetence, ki so potrebne za uspesno in ucinkovito vodenje
organizacij. Kompetence so pogosto oznacene kot najdragocenejsi in
najpomembnejsi vir podjetja, zato je izrednega pomena njihov razvoj v sedanjosti
kot tudi prihodnosti. Podjetja se vse bolj zavedajo, da samo kompetenten kader
lahko zagotavlja uspesnost delovnega procesa. Da pa je kader lahko uspesen,
potrebuje nad seboj osebo, ki je sposobna voditi mnozico ljudi. Torej nekoga, ki ima
vse potrebne kompetence, ki jih literatura opredeljuje za pomembne pri vodenju

drugih ljudi. Ena izmed teh kompetenc je seveda vodenje samo.

Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s komuniciranjem, osebnimi znacilnostmi,
motiviranjem in vedenjem, da ti delujejo v smeri izpolnjevanja ciljev. Vodje skusajo
prepricati, vplivati, navdusiti zaposlene, da delujejo v skladu z nacrtovano
organizacijo. Vodja tako predstavlja izvajanje nacrtovane organizacije. Vodenje je
pomembna funkcija managementa, ki v hitro spreminjajoci se druzbi hitro pridobiva
pomen. Vodenje se izraza preko komunikacije in je edina funkcija managementa, ki
se jo slisi, vidi, ¢uti, medtem ko sta nadzor in naértovanje bolj skriti funkciji. To je
tudi vzrok za to, da ljudje vodenje razumejo kot celovito funkecijo in drugacno od

managementa (Kramar Zupan, 2009).

Poleg vodenja pa stevilni avtorji opredeljujejo stevilne kompetence, ki naj bi jih pri
svojem delu uporabljal in pokazal vodilni kader. Riggio (2014) opredeljuje deset
najpomembnej$ih kompetenc za vodje: socialna inteligenca, medosebne vescine,
emocionalne spretnosti, preudarnost, pogum, upravljanje konfliktov, odloc¢anje,

politicne spretnosti, sposobnosti vplivanja, podrocje strokovnosti.
2 Kompetence

Posameznik je lahko inteligenten, a pri delu ni uspesen, ker ga to delo ne zanima.
Lahko je tudi ucen, pa tega znanja ne zna uporabljati pri delu, ker ni razvil pravih
vescin. Kljuéno vprasanje pri tem je, ali lahko dolo¢imo natanéno tisto obliko

ravnanja posameznika (kompetenco), ki je odlocilna za njegovo ucinkovitost pri
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izvajanju doloc¢ene procesne funkcije. Kako je razvita kompetenca pri posamezniku,
lahko ugotovimo le na podlagi njegovega ravnanja in njegovih

dosezenih rezultatov. Rezultate pa lahko ugotavljamo le na podlagi meril, ki temeljijo
na zahtevnosti dela. To pomeni, da moramo s pomocjo procesne analize vseh
opravil, ki sestavljajo organizacijsko vlogo, dolociti vrsto in razvitost kompetenc, ki
so potrebne za ta opravila. Na podlagi tega pa lahko ugotovimo, ali jth posameznik
ima in v koliksni meri (Mayer, Kern, Roblek, & Urh, 2005).

Pojem kompetenca se vedno bolj uveljavlja, zato ljudje mislijo, da vedo, kaj
pomenijo izrazi kompetenca, kompetenten, kompetentnost itd., ¢eprav nastetih

pojmov v resni niti ne znamo natancéno definirati (Kohont, 2011).

Majcen (2009) navaja, da so kompetence posamezne lastnosti, znacilnosti, znanja,
sposobnosti, ki so bodisi potrebne za delo bodisi so to tiste, ki jih zaposleni imajo.

Zato lo¢imo kompetence za delo in kompetence zaposlenih.

Kompetenten je ¢lovek, ki ima ustrezne kompetence za to, da opravi neko delo,
nalogo in da doseze nac¢rtovane cilje. Lahko je tudi nekompetenten, v tem primeru
mora pridobiti, razviti ali izboljati nekatere kompetence, da mu zaupajo doloceno
delo. Dovolj ali premalo kompetentna je lahko tudi organizacijska enota oz. celotno
podjetje. Ko se odlo¢amo o kakovosti posameznih izdelkov, imamo pogosto v

mislih tiste ponudnike, za katere menimo, da so najbolj kompetentni (Majcen, 2009).

Kompetentnost je lastnost posameznika, organizacijske enote ali podjetja, ki se
nana$a na zmoznost opravljanja naloge ali narocila. Ce ima ¢lovek dovolj znanja,
izkusenj in drugih lastnosti, da uspesno opravi zastavljene naloge, je primerno
kompetenten. Kompetentnost podjetja pa pomeni, da ima podjetje vse vire — kadre,
finance, informacijska in tehnoloska sredstva za uspesno izpolnitev narocila oz.

doseganje poslovnih ciljev (Majcen, 2009).

Kompetence postajajo ¢edalje pomembnejsi dejavnik v organizacijah. Vse se zacne
ze na zacetku, torej pri zaposlovanju. Kadrovik poleg tega, da uposteva znanje,
strokovno usposobljenost, vedno bolj pazi tudi na kompetentnost zaposlenega. Zato
je zelo pomembno, da svoje pridobljene kompetence ohranjamo ter razvijamo nove.
Se posebej na podroju, kjer delamo. Kompetence so pomembne tudi, ko pride do

priloznosti za napredovanje v podjetju. Tu vodje raje izberejo nekoga, ki ima
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potrebne kompetence, kot pa nekoga, ki teh nima. Tako vedo, da so na novo
delovno mesto postavili pravega ¢loveka. Zato je pomembno, da se zaposleni tudi
med samim delovnim procesom trudi, nadgrajuje svoje kompetence in tako pokaze,

da si zasluzi biti nagrajen za to.
2.1 Kompetence vodilnih kadrov

Vodstvene kompetence so vodstvene sposobnosti in vedenja, ki prispevajo k
boljsemu delovanju. Z uporabo pristopa k vodenju, ki temelji na kompetencah,
lahko organizacije bolje prepoznajo in razvijejo svojo naslednjo generacijo
voditeljev. V prihodnosti morajo poslovni trendi in strategija spodbujati k razvoju
novih kompetenc vodenja. Medtem ko so nekatere kompetence pomembne za vsa
podjetja, mora organizacija opredeliti, kateri so tisti atributi vodenja v podjetju, ki
ustvarjajo konkuren¢no prednost (Ledford, Lockwood, Williams, & Gray, 2008).

Stare (2011) meni, da se kompetence, ki jih vodja nujno potrebuje, delijo v tri
skupine: vedenjske kompetence, kompetence okolja in tehni¢ne kompetence.
Vedenjske kompetence zajemajo motivacijo in pripadnost, sprostitev, ustvatjalnost,
ucinkovitost, usmerjenost k razpletom, voditeljstvo, zanesljivost, eti¢nost,
samoobvladovanje, vztrajnost, odprtost. Med kompetence okolja spadajo
programska, projektna in portfeljska usmerjenost, uvedba projekta, programa in
portfelja, poslovanje, sistemi, ravnanje z ljudi, stalna organizacija,

zdravje, zas¢ita, okolje, zakonodaja in finance. Med tehni¢ne kompetence se uvrscajo

projektne zahteve in cilji, priloznosti ter tveganja, timsko delo, reSevanje problemov.

Vodje lahko uspesno izvajajo naloge vodenja, ¢e razvijajo svoje kompetence na
podrodjih, ki zajemajo osebnost cloveka, komunikacijo, motivacijo, nacine in modele
vodenja, prenos znanja, timsko delo, odlo¢anje, organizacijsko kulturo in

klimo, organiziranje dela, kakovost vodenja, ocenjevanje uspesnosti dela itd. (Vetle,
Marki¢, & Kodri¢, 2012).

Majcen (2009) naloge vodenja razdeli v tri skupine:
—  strateski management — za tiste izvajalce, ki so odgovorni za poslovanje
podjetja in za poslovne rezultate;
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—  operativno vodenje — prva raven — za vodenje organizacijskih enot, kjer se

opravljajo zahtevna strokovna dela in se zahteva visokosolska ali
univerzitetna izobrazba;

—  operativno vodenje — druga raven — za vodenje manjsih organizacijskih

enot, v katerih se opravlja srednje ali manj zahtevno delo.

Vendar pa pri nalogah vodenja ne moremo posploseno govoriti o nekih splosno
veljavnih kompetencah vodenja, ampak jih je potrebno pazljivo dolociti glede na
znacilnosti konkretnega dela oz. vodenja konkretne organizacijske enote. Na primer:
imamo delovno mesto vodenja tehnoloskega oddelka in vodjo oddelka za
operativno prodajo. Glede na hierarhi¢no raven in zahtevnost odloc¢anja ju uvrstimo
v isto skupino in jima dodelimo iste kompetence. Seveda pa te kompetence moramo
popraviti. Pri vodji tehnoloskega oddelka moramo poudariti organizacijske
sposobnosti in odnos do sprememb, med tem kot pri vodji oddelka operativne
prodaje poudarimo kompetence, ki se nanasajo na odnose s strankami (Majcen,
2009).

3 Metodologija

Z raziskavo smo zeleli ugotoviti, katere so tiste kompetence vodilnih kadrov, ki jih
potrebujejo za nemoteno delovanje bolnisnice in katere prinasajo neko dodano
vrednost organizaciji. Na podlagi nase raziskave zelimo doloditi dejanske in
potrebne kompetence vodilnih kadrov v bolnis$nici. Poleg tega Zelimo ugotoviti
kateri dejavniki vplivajo na njihove kompetence. S pomocjo literature smo oblikovali
glavno raziskovalno vprasanje: Kaksne so potrebne in kaksne dejanske kompetence

vodilnih kadrov v Splosnici bolnisnici Jesenice?

Splosna bolnis$nica Jesenice je javni zavod, katerega ustanovitelj je Republika
Slovenija. V bolnisnici opravljajo zdravstveno dejavnost na sekundarni ravni in
druge dejavnosti, ki so doloc¢ene z aktom o ustanovitvi (SB Jesenice, 2019). V Splosni
bolnisnici Jesenice je zaposlenih preko 700 ljudi. Ker gre za zelo veliko in specifi¢no
organizacijo je temu primerno tudi Stevilo vodilnega kadra. Ta vodilni kader se
nahaja na razlicnih ravoeh hierarhi¢ne strukture, z razlicnimi zadolzitvami in
odgovornostmi, od predstojnikov oddelkov, glavnih medicinskih sester, vodij
posameznih oddelkov, vodij podpornih sluzb, pa vse do direktorja in njegovih

pomocnikov.
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Za izvedbo raziskave smo uporabili metodo intervjuja. Intervju je vseboval 4
vprasanja odprtega tipa. Zaradi casovne omejitvi pri izvedbi nase raziskave smo v
samo raziskovalo vkljudili Sest vodilnih kadrov, ki zasedajo razlicne vodstvene

polozaje. Med njimi so bili direktor, strokovna direktorica, pomocnica direktorja za
podrodje zdravstvene nege in oskrbe, pomocnica direktotja za splosno in poslovno
podroéje, glavna medicinska sestra kirurSkega oddelka in vodja sluzbe za

organizacijo in kadre.
4 Rezultati

Med vodilnim kadrom v Splo$ni bolnisnici Jesenice smo izvedli intervjuje. Odgovore
bomo predstavili v nadaljevanju. Veliko odgovorov nasih intervjuvancev je

podobnih, zato lahko nase rezultate prikazemo grafi¢no ali tabelarno.

Pri prvem vprasanju nas je zanimalo, katere so tiste kompetence, ki jih vodilni
uporabliajo pri svojem delu. Stiri kompetence so izstopale pri vseh, in sicer:
komunikacija, vodenje, organizacija dela in fleksibilnost. Intervjuvanci so si bili
enotni, da je trenutno najpomembnejse vzpostavljati dobro komunikacijo z drugimi
v organizaciji, $e posebej pa z ljudmi, s katerimi neposredno delajo. Zato tudi
komunikacija predstavlja 50 %, torej najvedji delez izmed teh Stirih kompetenc.
Sledita ji vodenje in organizacija dela z 20 % in nazadnje prilagodljivost, ki
predstavlja 10 %, kot to prikazuje graf 1.
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M VODENJE mKOMUNIKACIJA  m FLEKSIBILNOST  m ORGANIZACIJA DELA

Graf 1: Dejanske kompetence potrebne za delo

Kompetence, ki so jih vodilni Se nasteli, so: strokovnost, socialne kompetence,
odlocanje, koordinacija, nadzor, empatija, analiziranje, pogajanja, ekonomika v

zdravstvu, management kakovosti in management poslovnih procesov.

Pri drugem vprasanju nas je zanimalo, kako vodilni kadri gledajo na zunanje
dejavnike, ali jim predstavljajo izziv ali je to groznja za njithovo delovno mesto. Pri
tem vprasanju se je z vsakim intervjuvancem razvnela debata, ki je bila dobro
argumentirana z njihove strani. Zbrali pa smo tiste zunanje dejavnike, za katere
menijo, da imajo najvedji vpliv. Eden izmed dejavnikov je zakonodaja, ki s svojimi
zakoni ureja javno upravo in nalaga vodjem veliko dela. Posledi¢no je dejavnik tudi
politika in medijski pritisk. Kadarkoli se kaj dogaja v zdravstvu, so mediji prisotni in
celotno stvar Cisto prevec povelicujejo. Splosna klima v drzavi in odnos do zdravstva
sta zunanja dejavnika, ki v zadnjem casu prihajata v ospredje, saj so si ljudje ustvarili
posebno mnenje o slovenskem zdravju in vodilni kadri so temu podvrzeni. Ne
nazadnje je tu Se trg dela, kjer je trenutno stanje za zdravstveno podrodje izjemno
tezko. Kadra na trgu primanjkuje, veliko je bolniskih in porodniskih odsotnosti, ki
zaradi tega niso nadomescene, na zalost potem trpi celotna organizacija. Samo Se
vprasanje Casa je, kdaj bo prislo do situacije, ko bolnisnice ne bodo ve¢ sposobne

opravljati svojega primarnega dela zaradi pomanjkanja kadra.
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V tabeli 1 je predstavljeno, ali na zunanje dejavnike vodilni gledajo skozi o¢i izziva
ali groznje. Zakonodaja, politika, medijski pritiski, klima v drzavi in odnos do
zdravstva predstavljajo izziv za organizacijo. Potrebna so dolocena znanja in
kompetence, da se lahko uspesno spopadejo s temi izzivi. Finanéno stanje
predstavlja groznjo v smislu sredstev, ki so na razpolago za kakovostno opravljanje
dela, za izobrazevanje zaposlenih in na splo$no razvoj oddelkov v organizaciji.
Potem pa imamo Se trg dela, ki na eni strani predstavlja izziv, na drugi pa groznjo.
Velik izziv je, kako pridobiti kadre, kako jih motivirati, da je bolni$nica res tisto, kar
si zelijo. Po drugi strani pa je to groznja za oddelke, ki zaradi pomanjkanja kadra na
trgu dela tezko nacrtujejo delo, zaposlent so pregoreli in nezadovoljni, kar vpliva na

slabe medsebojne odnose.

Tabela 1: Zunanji dejavniki, ki vplivajo na delovna mesta

ZUNAN]JI VPLIV 1221V GROZNJA
ZAKONODAJA x

POLITIKA x

MEDIJSKI PRITISKI x

KLIMA V DRZAVI x

FINANCNO STANJE x

TRG DELA x x

ODNOS DO ZDRAVSTVA x

EPIDEMIOLOGIJA x

Pri notranjih dejavnikih so bili nasi intervjuvanci $e bolj zagovorni. Vsak je poudaril
tiste dejavnike, ki najbolj vplivajo na njegovo delovno mesto. Ti so: infrastruktura,
medicinska oprema, stroka, medsebojno sodelovanje in povezovanje, pretok
informacij, notranja birokracija, organizacijska klima, negativnost, posplosevanje,
fluktuacija, vrednote zaposlenih, neprofesionalno obnasanje zaposlenih in
neustrezen kadrovski program. Nekateri dejavniki se nanasajo na stanje v sami
organizaciji in iz odgovorov je moc¢ zaznati, da klima ni ravno najboljsa. Veliko je
negativizma in posploSevanja s strani zaposlenih, ki vodilne kadre vedno znova
krivijo za vse slabe stvari, ¢eprav niso vedno sami krivi za nastalo situacijo.
Infrastruktura bolnisnice je velik problem, s katerim se vodstvo dnevno sooca. Poleg
tega, da je na nekaterih delih Zze zelo dotrajana, tudi primanjkuje prostora za vse

paciente. Tako morajo vodilni uporabiti vse svoje kompetence, da resujejo te tezave.
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Problemi so tudi s sodelovanjem, povezovanjem in samim pretokom informacij.
Pogosto se zgodi, da se informacije izgubijo na poti do pravega naslovnika, kar
otezuje delo vodilnih kadrov (to lahko predpisemo tudi hierarhi¢ni ureditvi
organizacije). Veliko je tudi internih pravil in s tem povezane birokracije, na katero
morajo vodilni paziti pti svojem delu, zato predstavlja pravi izziv. Tako kot je trg
dela pomemben zunanji dejavnik, je fluktuacija pomemben notranji dejavnik, ki
predstavlja pravi izziv za vodje, ki morajo vedno znova iskati nove kadre in biti ze
pravi mojstri pisanja nacrtov za prihodnji mesec. Notranji dejavnik, ki je bil
predstavljen kot groznja, je neprofesionalno obnasanje zaposlenih, kot so verbalni
izbruhi, fizi¢ne groznje, odklonitev opravljanja dela, tiho nesodelovanje pri rutinskih
nalogah, neodgovarjanje na profesionalna vprasanja sodelavcem, neodgovarjanje na
telefonske klice. Zaradi takega obnasanja zaposlenih je vodja primoran vso svojo
pozornost nameniti temu, zgladitvi sporov, namesto da bi se posvecal strokovnosti,
kakovostnemu delu in motiviranju zaposlenih. Tudi neustrezen kadrovski program
je bil predstavljen kot groznja, saj zavira delo vodilnih kadrov. Zdravstvena
dejavnost je posebna specifika, ki zahteva veliko pravil in ureditev, ki jih trenutni
program ne omogoca, zato predstavlja ne samo vodilnim, ampak tudi zaposlenim
pravi izziv, ¢e ne ze skoraj groznjo. V tabeli 2 lahko vidimo, kateri dejavniki

predstavljajo izziv in kateri groznjo.
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Tabela 2: Notranji dejavniki, ki vplivajo na delovna mesta

NOTRAN]JI VPLIV 1ZZIV GROZNJA
SODELOVANJE
POVEZOVANJE

PRETOK INFORMACI]
NOTRANJA BIROKRACIJA
ORGANIZACIJSKA KLIMA
NEGATIVNOST
POSPLOSEVANJE
FLUKTUACIJA
VREDNOTE ZAPOSLENIH
NEPROFESIONALNO x
OBNASANJE ZAPOSLENTH
NEUSTREZEN KADROVSKI x
PROGRAM
STROKA x
INFRASTRUKTURA x
MEDICINSKA OPREMA x

ST I I T T I B B B

Pri zadnjem vprasanju pa so morali intervjuvanci oceniti svoje vodstvene
kompetence, torej kako $ibko ali moc¢no so njihove kompetence razvite. Na lestvici
od 1 do 5, kjer je 1 pomenilo $ibko razvito, 5 pa zelo moc¢no razvito, so morali podati

svojo oceno. Rezultati so prikazani na spodnjem grafu 2.

ZMOZNOST SODELOVANJA
SOCIALNE KOMPETENCE
ZMOZNOST POVEZOVANJA
ZMOZNOST KOMUNICIRANJA
ZMOZNOST SAMOKONTROLE

NAVEZOVANIJE STIKOV
OBVLADANIJE TEHNIK IN.. [

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Graf 2: Samoocena vodstvenih kompetenc vodilnih kadrov
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Pri ocenjevanju vodstvenih kompetenc so se zaposleni ocenili dobro, saj se ocene
raztezajo od 3,67 do 4,33. Vodilni v podjetju menijo, da imajo zelo moc¢no razvito
kompetenco zmoznost sodelovanja z oceno 4,33. Sledijo ji socialne kompetence,
zmoznost povezovanja, komuniciranja in samokontrole. Najnizjo oceno sta prejeli

kompetenci navezovanje stikov ter obvladanje tehnik in komuniciranja.
5 Analiza in diskusija

Povecanje uspesnosti, ohranjanje polozaja in konkuren¢ne prednosti, prezivetje v
zahtevnih razmerah, so Zelje vsakega podjetja. To pa lahko dosezejo samo z
razvojem ljudi, saj lahko samo usposobljeni ljudje ustvarjajo donosen in uspesen
poslovni proces. Dobro in pravilno razvite kompetence zaposlenih lahko

pripomorejo k ucinkovitemu in uspesnemu opravljanju delovnih nalog.

Raziskavo nasega prispevka smo opravili v Splosni bolnisnici Jesenice, ki se uvrséa
med kriti¢no infrastrukturo. Ce je ogrozeno delovanje te infrastrukture, je ogrozeno
tudi celotno prebivalstvo. Niti predstavljati si ne smemo, do kaksne katastrofe lahko
pride, e se kaj takega zgodi. Zato je izrednega pomena, da je vodstvo bolnisnice
pripravljeno na kriti¢ne situacije. Ce pride do take situacije, morajo uporabiti vse
svoje sposobnosti in kompetence, da resijo nastalo situacijo. Zato morajo imeti poleg
vodstvenih kompetenc, razvite tudi kompetence upravljanja z varnostnimi tveganii.
V kriti¢ni situaciji se moramo znati prilagoditi vsem razmeram, hitro odreagirati in

sprejeti pomembne odlocitve.

Pred pric¢etkom raziskovalne poti smo si zastavili glavno raziskovalno vprasane, ki je

bilo vodilo celotnega prispevka. V nadaljevanju podajamo nase ugotovitve.

Ugotovili smo, da se potrebne in dejanske kompetence vodilnih kadrov ne
razlikujejo v veliki meri. Vodilni v bolni$nici imajo razvite vse potrebne kompetence,
da lahko uspesno vodijo tako veliko organizacijo. Kompetence, ki jih imajo vodilni
kadri v SBJ, so: zmoznost sodelovanja, navezovanje stikov, socialne kompetence,
zmoznost povezovanja, komuniciranja in samonadzora. Poleg tega imajo tudi
vodstvene in organizacijske sposobnosti. Omenjajo tudi prilagodljivost, odlocanje,

nadzor, empatijo in zmoznost pogajanja.
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Pri njihovih odgovorih smo pogresali ve¢ poudarka na strokovnosti, saj morajo imeti
za opravljanje svojega dela splosno znanje, specialisticno znanje in dovolj izkusenj s
svojega strokovnega podrocja. Nihce v svojih odgovorih tudi ni omenil timskega
dela, ki ga zdaj vsi tako postavljajo v ospredje. Vendar pa lahko iz drugih odgovorov
sklepamo, da je ta kompetenca prisotna pri njih, saj imajo razvite socialne in

komunikacijske kompetence, ki sta poglavitni sposobnosti za delovanje tima.

Seveda na kompetence, ki jih imajo vodilni, vplivajo zunanji in notranji dejavniki.
Zakonodaja, politika, medijski pritiski, klima v drzavi, trg dela, odnos do zdravstva
so vsi zunanji dejavniki, ki mo¢no vplivajo na vodilna delovna mesta. Ker so zunanji
vplivi tako mo¢ni, se morajo vodilni veliko ¢asa ukvarjati z njimi, poleg tega pa imeti
razvite kompetence, da se jim lahko upirajo. Tukaj igra pomembno vlogo
prilagodljivost, sposobnost odloc¢anja in komuniciranja. In ker to $e ni dovolj, z
druge strani pritiskajo notranji dejavniki, kot so: notranja birokracija, organizacijska
klima, pretok informacij, negativnost, posplosevanje, odnos zaposlenih, fluktuacija,
neprofesionalnost. Tako se morajo vodje ukvarjati tudi s temi pritiski in imeti
kompetence, ki lahko ublazijo te vplive (strokovnost, socialne kompetence, nadzor,

empatija, karizma, vodenje, organiziranje).

Zaklju¢imo lahko, da imajo vodilni kadri v SBJ dobro razvite kompetence, ki jih
potrebujejo na svojem delovinem mestu. Seveda pa bodo morali v prihodnje zaradi
vseh pritiskov, ki se dogajajo, svoje kompetence prilagajati razmeram, se
izobrazevati, razvijati in osebnostno rasti. Le tako bodo lahko obvladovali celotno

organizacijo.

Zanimivo bo opazovati, kaksne kompetence se bodo razvijale v prihodnosti in katere
bodo tonile v pozabo. Zaklju¢imo, da lahko samo vodilni kader z ustreznimi
kompetencami uspesno vodi tako veliko infrastrukturo kot bolnisnica je.
Pomembno je, da se spremljajo trendi na trgu in da se jim ¢im hitreje prilagaja. Samo

tako si lahko zagotovijo uspesno poslovanje zdaj in v prihodnosti.
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Abstract Ensuring the security of information systems of
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Informatics Department. One effective tool for building secured
information systems is to audit their security. This article analyzes
the results of 66 security audits in companies in the Czech
Republic and the Slovak Republic during the years 2015-2018.
The structure of the audit findings and their groups corresponds
to the structure of ISO/TEC 27001: 20013. Using the data, we
have formulated two hypotheses. The first hypothesis was about
the dependence of the audit results on the size of the company;
the second hypothesis examined the dependence of the audit
results on the year of its performance. We used Pearson’s chi-
square independence test to verify these hypotheses. We have
grouped the detailed audit results to provide clear proof. Based
on the achieved results, we can say that the analyzed audit results
showed the dependence of the audit results on the size of the
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1 Introduction

The implementation and use of information and communication technologies in
everyday life come with certain risks. In addition to common risks, such as the failure
of physical equipment of the terminal, security risks are becoming increasingly
important. Security is one of the basic features that both users and operators request
from information systems. It is because they request guaranteed confidentiality,
credibility, availability, and integrity of the data in these systems (ISO 27001:2013;
Novak & Doucek, 2017). In the case of more complicated systems that work with
certain values, users and operators also request clear provability of operations
performed by any entity within the system as well as the traceability of the author of
such operation (Bilbao & Bilbao, 2013). Companies and government organizations
are increasingly compelled, if not required by law, to ensure that their information
systems will comply with various standards. Such organizations operate business or
mission-critical systems where a lack of or lapse in security protections translates to
serious confidentiality, integrity, and availability risks that, if exploited, could result
in information disclosure, loss of money, or, at worst, loss of life (Hale & Gamle,
2019). These standards may be the federal standards NIST SP-800-53 for the USA
and 1SO 27000 family standards that are more common in Europe. Generally, most
companies in Europe consider the ISO/IEC 27001 standard an acceptable
information security standard. The ISO/TEC 27001 standatd is the basic security
audit standard for the public administration and for private companies in the Czech
Republic and the Slovak Republic. In this case, it is the 2013 version. This standard

regulates information security in several areas that are shown in Figure 1.

Information security clauses

Information security policies

COrganization of information

security ] [ Human resource security ] [ Asset management

FPhysical and environmental

Cryptography SacUrity

and maintenance

Information security aspects of

Supplier relationships husiness continuity management

managemesnt

-
[ Access control ] ]
[ Operations security ] [ Communications security 1 [Sys{ems e, Al opeil

[ Information security incident

é Compliance

\— I/

Figure 1: Information security areas according to ISO/IEC 27001:2013
source:(ISO 27001:2013)
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Just like other management system standards, this Information Security
Management System standard (ISMS) provides tools for a potential continuous
improvement of the information security management system through the
application of the managerial concept PDCA. This concept uses the ISMS audit
tools mainly to develop the management system as well as to adapt it to changes in
the environment. (Veber, Nedomova & Doucek, 2016; Herath & Herath, 2014).

The aim of the article is to point out the main shortcomings that have been identified
during information security audits performed according to ISO/TEC 27001: 2013 in
companies in the Czech Republic and the Slovak Republic. Another aim of the

article is to present answers to two hypotheses formulated below.
2 Methodology

In this article, we used data from audits performed in companies in the Czech
Republic and the Slovak Republic. These data were collected throughout the years
2015-2018 and concern 66 different audits carried out in 24 organizations (9 small
organizations having up to 50 employees; 7 medium-sized organizations having
between 50 and 250 employees and 8 large organizations with over 250 employees).
These 66 audits can be divided by type as follows: 12 initial certification audits, 37
supervision audits, 10 re-certification audits, and 7 other audits. For all audits, the
ISO/IEC 27001: 2013 criterion standard was used as the primary audit criterion.
These audits resulted in a total of 631 findings (2015-137, 2016-125, 2017-234 and
2018-135). Out of these, 18 were categorized as non-conformities, 297 as
observations, and 316 as opportunities for improvement. The identified non-
conformities were divided according to individual areas of the ISO/IEC 27001: 2013
standard. The numerically marked audit categories correspond to the sections of this

standard as following:

— Category “4” — Context of the Organization — Understanding of .the
organization, its needs and expectation of interested parties and scope of
the information management system.

— Category “5” — Leadership - Leadership and commitment, security policy,
organizational roles, responsibilities and planning to achieve them.

— Category “6” — Planning - Action to address risks and opportunities,

information security objectives and planning to achieve them.
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— Category “7” — Support — Resources, competencies, awareness,
communication and documented information.

— Category “8” — Operation - Operational planning and control, information
security risk assessment and treatment.

— Category “9” — Performance Evaluation - Monitoring, measurement,
analysis and evaluation, internal audit, management review.

— Category “10” — Improvement - Nonconformity and corrective action,
continual improvement. (ISO 27001:2013)

The next categories marked with an A before the number correspond to the sections

of the annex to this standard:

— Category “A05” — Information Security Policies - To provide management
direction and support for information security in accordance with business
requirements and relevant laws and regulations.

— Category “A06” — Organization of information security - To establish a
management framework to initiate the implementation and operation of
information security within the organization and to ensure the security of
teleworking and use of mobile devices.

—  Category “A07” — Human Resource Security — To assutre that employees
and contractors understand their responsibilities and are suitable for the
roles for which they are considered

— Category “A08” — Asset Management - Responsibility for Assets,
Information Classification, Media Handling.

— Category “A09” — Access Control - Business requirements on access
control, User access management, User responsibilities, System and
application access control.

— Category “A10” — Cryptography - To ensutre proper and effective use of
cryptography to protect the confidentiality, authenticity and/or integtity of

information.

— Category “Al11” — Physical and Environmental Security - Secure areas,
Equipment.

— Category “Al12” — Operations Security - Operational procedures,

responsibility, Protection form malware, Back up, Logging and monitoring,
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Control of operational software, Technical vulnerability management,
Information system audit and consideration.

— Category “Al13” — Communication Security — Network security
management and information transfer.

— Category “Al14” — System acquisition, development, and maintenance —
Security requirements of information systems, security in development and
support process and data testing.

— Category “A15” — Supplier relationships — Information security in supplier
relationship and supplier service delivery management.

— Category “A16” — Information Security Incident Management - To ensure
a consistent and effective approach to the management for information
security incidents, including communication n security events and
weaknesses.

— Category “Al17” — Information security aspects of business continuity
management — Information security continuity shall be embedded in the
organization’s business continuity management system.

— Category “A18” — Compliance - Compliance with legal and contractual
requirements, Information security review. (ISO 27001:2013)

In total, there are 21 categories (sections of the standard and its Annex A).

The standard statistical functions of MS Excel were used to evaluate the obtained
data. To test the hypotheses, we used Pearson’s chi-square independence test
(McHugh, 2013) at the 5% level of significance.

We worked with the data sample of 316 observations on three levels:

— The first adjustment (Data 1) was to exclude the above-mentioned
categories with a low number of findings. Thanks to this adjustment, only
8% (by company) and 10% (by year) of observations are less than five.
Therefore, the Chi-square independence test can be used. This change gave
us 12 categories of analysed audit findings.

—  The second adjustment (Data 2) consisted in merging the categories. Instead
of the original 21 categories, we ended up with 12 categories; we merged
the categories “4,” 5,7 “6,” “7,” and “8,”, the categories “9” and “10,” the
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categories “A05,” “A06,” and “A07,” the categories “A10” and “A11” and
the categories “A13” and “Al14.” Thanks to these adjustments, all
observations are greater than five in case of classification of data by
company size (see Table 3), and only two values (2%) are less than 5 in case

of classification of data by year (see Table 4).

The third adjustment (Data 3) consisted in radically merging all categories into two
groups, le., the categories “4,”....... , “10” into one group, and the categories
“A05,”........ , “A18” into another group.

2.1 Formulation of hypotheses

For the purposes of this article, we have formulated two hypotheses. The first one
is about the dependence of security audit results on the size of the company where

the audit was performed.

— Hypothesis: HO: The results of audit findings do not depend on the
size of the company.

The second hypothesis assumes that immediately after the ISO/IEC 27001:2013
criterion standard was issued, i.e., in 2014, the audit results will be worse than in the
following years, because the changes brought by the new version of the ISO/IEC
27001 standard have already been implemented into ISMS.

— Hypothesis: HO: The results of audit findings do not depend on the
year of observation.

3 Results

As mentioned in the methodological section, the presented data sample came from
security audits performed during the years 20142018 in companies in the Czech
Republic and the Slovak Republic.
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31 Audit results

Based on security audits (petformed according to ISO/IEC 27001: 2013 and its
Annex A - areas marked with letter A), we identified areas where there were
minimum findings or non-conformities and areas that showed a high number of

findings or non-conformities.

Problem-free audit categories
— Category “5” — Leadership, Category “8” — Operation, Category “10” —
Improvement, Category “A05” — Information Security Policies, Category
“A06” — Otrganization of information security, Category “A10” —

Cryptography.

Problematic audit categories
— Category “6” — Planning, Category “9” — Performance Evaluation, Category
“A8” — Asset Management, Category “A9” — Access Control, Category
“A11” — Physical and Environmental Security, Category “A12” —
Operations Security, Category “A16” — Information Security Incident
Management, Category “A18” — Compliance.

These findings are following conclusions presented in (Longras et al., 2018) that they

have shown for the conditions of Portugal.

3.2 Hypothesis 1 — Relationship between company size and audit

conclusions

Verification of Hypothesis 1 — we performed Chi-square tests to determine whether
the audit findings are dependent on the size of the audited company.

— Hypothesis: HO: The results of audit findings do not depend on the
size of the company.

We structured the audit findings based on the data categories (Nykanen &
Karkkainen, 2014) mentioned in the section Methodology.
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The application of Chi-square tests of independence on data sorted by company type
brought different results, depending on how data were adjusted. In the case of the
tirst adjustment (exclusion of categories) and the third adjustment (two categories),
the Chi-square test at the 5% level of significance recommends rejecting Hypothesis
HO about independence on the size of the company. However, in the case of partly
merged categories, the p-value is 0.14 and therefore, Hypothesis HO should not be
rejected (see Table 1). This result may be due to the interdependence of some
categories, and may be resolved by merging categories or by using other tests (Lipsitz
et al., 2015).

Table 1: Results of Chi-square independence tests by company size

Firm Size / Type of Audit | Data 1| Data 2 | Data 3
No of categories 15 12 2
Chi-square test statistics |48.81 |29.17 | 6.39
Chi-square critical value |41.33 |33.92 | 5.99
degrees of freedom 28 22 2
p-value 0.0087 | 0.1401 |0.0408

source: own

Based on these results, we focused on correlations, i.e., the linear dependence of the
number of observations by company size. The calculated correlation coefficients
(Table 2) show a high linear dependence between the results of small and medium-
sized companies.

Table 2: Correlation coefficients of the number of findings by company size

Firm Size/Type of Audit | 2 Medium 3 Large

Data Data 1 |Data 2| Data 1 | Data 2
1 Small 0.8616 | 0.9446 | 0.3334 | 0.6715
2 Medium 0.3876 | 0.5832

source: own

Therefore, we combined the audit results for small and medium-sized companies

together and performed the dependence analysis again.
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Table 2: Correlation coefficients of the number of findings by company size

Firm Size S+M, L / Type of Audit | Data 1| Data 2 | Data 3
No of categories 15 12 2
Chi-square test statistics 41.05 |26.51 6.30
Chi-square critical value 23.68 |19.68 | 3.84
Degrees of freedom 14 11 1
p-value 0.0002 | 0.0054 | 0.0121

source: own

This time, the results are the same in all data groups (Table 2), all p-values are lower
than 5%, i.c., Hypothesis HO is rejected and there is a difference in audit
findings between the group of small and medium-sized companies and large
companies.

3.3 Hypothesis 2 — Relationship of the year of the audit and its
conclusions

Verification of Hypothesis 2 - we performed Chi-square tests to determine whether

the audit findings are dependent on the year of observation.

— Hypothesis: HO: The results of audit findings do not depend on the
year of observation.

The analysis of independence on the year of observation did not show the difference
in results as in the case of previous tests. For all three data groups, the p-value is less
than 5%, i.e., the Chi-square independence test recommends to rejecting Hypothesis
HO about independence on the year of observation. We can thus say that the findings

vatry from year to yeat.
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Table 4: Results of Chi-square independence tests by year

Year/Type of Audit Data1|Data 2 | Data 3
No of categories 15 12 2
Chi-square test statistics | 64.08 | 52.65 8.21
Chi-square critical value | 58.12 | 47.40 7.81
Degrees of freedom 42 33 3
p-value 0.0157 [ 0.0163 | 0.0418

source: own

Table 5: Correlation coefficients of the number of findings by the year of observation

Year/Type of Audit | 2016 2017 2018

Data Data 1| Data2 |Datal |Data2|Datal |Data?2
2015 0.2452 [ 0.7039 | -0.0905 | 0.1997 | 0.3312 | 0.5220
2016 0.4578 |0.5121 | 0.4578 | 0.7075
2017 0.7021 | 0.6942

source: own

The correlation coefficients (Table 5) show that the year 2015 differs the most in
terms of linear dependence. Taking into account the recommendation of Sharpe
(2015) concerning data partitioning into smaller groups to see whether there are
differences between all years or just between certain years, this fact is also supported
by Chi-square test results for summary data (Data 3) and a couple of years (Table 6),
where the p-values clearly show the rejection of Hypothesis HO about independence
on the year of observation just for the year 2015 compared to the years 2017 and
2018.

Table 6: Resulting p-value when using Chi-square tests to compare a couple of years (for

Data 3)
Chi-square tests 2x2 (year), p-value | 2016 2017 2018
2015 0.0510 | 0.0073 | 0.0403
2016 0.7023 | 0.9553
2017 0.7437

source: own
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Hypothesis H0 was rejected. There is a difference in audit findings between
individual years. In particular, the results from audits performed in 2015 are
different from those found in later years.

4. Conclusions and Discussion

The article presents the results of information security audits in different companies
in the Czech Republic and the Slovak Republic during the years 2015-2018 from
two different aspects Hoy & Foley (2015). The first aspect is the size of the company
and the audit findings. In this case, we were able to prove the dependence of results
from information security audits on the size of the company. The results were
significantly identical for small and medium-sized companies but different for large
companies. This conclusion can also be supported by the concept of organizational
structures for corporate informatics management, including information security
management. In small and medium-sized businesses, the role of CISO (Chief
Information Security Officer) is usually shared role, so its possibilities are more
limited. Information security services in these types of companies are outsourced,
which can lead to an overall lower level of required corporate ISMS compliance with
ISO / IEC 27001. (Kurowski, Litwing & Luckemeyer, 2015).

There is a perfect explanation for the anomalies in the findings from 2015 as
compared to other years. It is the second version of the ISO/IEC 27001 standard
that was issued in October 2013. Considering that companies had only one year to
switch from the 2005 version and that there were some major changes in the
standard (structure, more monitored areas and the depth of their details, etc.), it is
understandable that audit findings during the first year were more elementary than
in the following years. Moreover, the standard was not issued in the national
language, which means that smaller companies had more problems to adapt to it.
With the passage of time and experience gained by ISO/IEC 27001 standard users

as well as by consultants, audit findings became less frequent.

Although the results are in line with our expectations and are consistent with the
results of other research, our study has its limitations as the sample size was small -
only 66 audits. If it were possible to obtain data from other companies or data from

other countries, it would be possible to examine not only the differences between
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countries but also, for example, the differences between the sectors in which the

companies operate.
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1 Introduction

In today's marketing environment, a management system based on the dimension
of accounting performance metrics is becoming outdated. Modern enterprises where
intangible assets are a major source of competitive advantage require a new
management system, or new performance metrics, that will allow the effects of

investing in intangible assets to be seen.!

The basic aspiration of modern organizations is to harmonize key performance
indicators with modified business conditions, which is as the same time the basis for
their improvement.? In order for an organization to achieve a positive business
result, it is very important to select the right key success indicators and take care of

their improvement.

Many well-established models can be found in the literature as well as in practice
that provide guidance for the development of performance measurement systems.
They look at performance measurement issues from different perspectives. In
addition to seeking to link operations and processes to the strategic goals of the
enterprise, they integrate financial and non-financial performance measures, while

also placing customer requirements at the heart of all business activities.
2 The traditional concept of measuring enterprise performance

The traditional concept of performance measurement is linearly structured and
statically oriented. This includes setting targets at the beginning of the year and
presenting them to the employees responsible for achieving them. 3Consequently,
the management of the company monitors the work in relation to the set goals
during the year and gives its estimates at the end of the year, when it is time for
annual performance appraisals. In the performance appraisal document, the
manager makes his/her conclusions about the employee's quality of work against
the standards. If the result is below expectations, the manager works with the

employee to develop a performance improvement plan. Often, the manager decides

Backovi¢, N., Jovanovi¢, G. (2017). Upravljanje performansama preduzeéa u savremenim uslovima poslovanja-
strategijski pristup, Eonomist, Leposavié, pg.2.

2Koji¢, N, Daji¢, M., Vuckovi¢, N. (2017), Merenje i unapredenje indikatora klju¢nih performansi u savremenoj
organizaciji, Ekonomski signali, 12(2): 001-009, pg. 1
Shttps://managementhelp.org/performancemanagement/state-of-the-art.htm
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the compensation for the coming year based on the employee’s performance for the

previous year.

The lack of a traditional concept of performance measurement is reflected in the
traditional approach to budgeting. Budgeting is the financial planning for the future
based on the set business goals and is the controlling mechanism of the company in
the course of business performance. Efficient budgeting presupposes the
implementation of realistically achievable goals, which would encourage

management and other employees to make efforts towards achieving them.

The disadvantages of this traditional control tool can generally be represented as
follows: 4

1. Traditional budgeting reinforces a certain vertical, command-and-control model
of management, thus blocking some initiatives and limiting to some extent the
flexibility and responsiveness of businesses.

2. The budget does not sufficiently take into account the real carriers of enterprise
performance - intellectual resources. Well-known brands, educated and skilled
employees, competent management, strong leadership, customer satisfaction and
loyalty are resources that do not adequately appear in traditional accounting.

3. Traditional budgeting can block synergies between strategic business units and the
units within them. Budgets stimulate work on achieving their own goals, because
reports and rewards are based on the realization of those goals. Thus, budgets do
not sufficiently respect the required cross-functional collaboration and knowledge

sharing through one complex (networked) organization.

In today's business environment, it is increasingly evident that traditional budgeting
is no longer appropriate, especially for businesses where intellectual resources
dominate over "tangible" fixed assets. Microsoft Corporation is one obvious
example, with over 90% of its value in the form of intellectual capital, that is, the
knowledge and skills of employees.

Although modern practice points to the detachment of many leading enterprises
from traditional budgeting systems, it is pointed out that in most companies the
practice of budgeting is still present and will continue to exist for a long time. The

“Backovi¢, N., Jovanovié, G. (2017). Upravljanje performansama preduzeca u savtemenim uslovima poslovanja-
strategijski pristup, Ekonomist, Leposavié, pg. 3
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main reason is that the budget, as a management tool with a long tradition, has
gained a remarkable position in the asset management set. More recently, due to the
dynamic changes in the marketing environment, some new conceptual budgeting
frameworks such as: activity-based budgeting, human capital budget, innovation-
based budget are increasingly emphasized. Such efforts are seen in the
implementation of short-term quarterly forecasting, activity-based management,

Balanced Scorecard or BSC models, performance prisms, etc.>
3 Advantages of modern performance measures

Complex and dynamic changes in the marketing environment requite a balance of
financial and non-financial measures when designing modern enterprise
performance measurement models, as well as their flexibility as a result of the need
to adapt to a turbulent environment. The essence of newer approaches to
performance measurement is that they not only explain the new way of measuring,
but also enable the development of new performance measures that were not used
at all or were not used extensively in the previous period. Some of these are: owner
value, satisfaction index, economic value added, human capital value and many
more. Newer performance measurement models focus on measuring fewer key
management variables, then linking measures to key success factors, across all
organizational levels and all aspects of business activity, and capturing all significant

resources.

Modern measurement approaches, proclaimed as measurement systems, are
integrated sets of key performance measures (financial and non-financial) in the
enterprise performance management process, which help to manage different levels
of enterprise complex organizational structures, with an adequate, timely and
objective business decision-making process. Modern performance measurement
systems, in particular, reinforce the link with strategy. In advancing the measurement
system, companies are trying to disaggregate financial metrics (from aggregate to
partial, from primary to secondary) from the top of the organization to the bottom
of the organization, while a set of non-financial measures typically is chosen in the
opposite manner, starting from lower levels of the organization going to higher

levels of organizations. When selecting new measures, it is important to start with

SMili¢evi¢, V., Ili¢ B. (2009). Ekonomika poslovanja, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 124
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information that is not the result of measurements based on existing measures.¢

Table 1 shows some potential financial and non-financial measures.

¢Stojkovié, N. (2014). Savremeni okviri merenja poslovnih performansi, Ekonomika, Vol.60, No.2
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Table 1: Some possible financial and non-financial measures
Financial Non-financial measures
Measures Sample Customer | Internal Process | Employee Learning
Measures Measures and Growth
Measures

* Rentability *Number of | *Average cost per | *Average years of
* Profitability customers transaction service
* Total assets *Market share *Cycle time | *Percentage of
e Total assets per | *Annual sales per | improvement employees with

employee
* Profit
*Profit per
employee

* Market value

* Cash flow

* Share price

* Capital structure

* Total costs

* Revenue

* Gross margin

* Credit rating

* Debt
*Shareholder loyalty
*Return on equity

(ROE)

customer

* Customers lost
*Customers per
employee
*Customer
satisfaction
*Customer loyalty
eCustomer visits to

the company

*Customer service
expense per
customer

*Brand recognition
*Customer visits to
the company
*Marketing cost
*Customer
acquisition rates
*Percent of revenue
from new
customers

*Sales volume
*Number of

proposals made

*Space utilization
*Administrative
cost per employee
*On-time delivery
*Defect percentage
*New products
introduced
*Capacity utilization
*Flexibility of
equipment
* Defect ratio
*Customer
complaints
*Supplier
performances
*Number of patents
*Research and
development
expense

eInvestments in I'T

advanced degrees
* Absenteeism
*Employee
suggestions
*Employee
satisfaction

*Participation in

stock  ownership
plans
*Empowerment

index (number of
managers)
*Training
investment
*Training hours per
employee

*Quality of work
environment
eInternal
communication

rating

Source: Niven, P., ,,Balanscorecard Step by Step-Minimizing Performance and Maintaining Results, John Wikey and

Sons, Inc 2002, pp. 151.
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4 Contemporary business performance measurement frameworks

Modern business performance measurement frameworks include, but are not limited
to: business performance measurement according to the Balanced Scorecard
concept; measuring business performance based on strategy features; measuring
business performance in enterprises with process-oriented management; measuring

business performance according to the SCOR model.”

Balanced Scorecard was proposed in 1992 by Kaplan and Norton as a system for
measuring business performance, with the characteristics of an innovated system,
balanced and integral, in the sense that it proposes to incorporate non-financial
measures and to monitor with the set of chosen measures the relationship with key
dimensions of business activities and key stakeholder groups. The authors of this
system noted that it was not enough for managers to pursue financial goals alone
(ROCE, EBITDA, etc.). Other fields (customers, employees, processes) and goals
in these fields should be monitored. Norton and Kaplan split the goals into four
main areas (the original term is perspective): financial perspective, customer

perspective, learning & development and internal processes.®

The chosen system of measuring business performance based on the
recommendations, i.e. on the idea Balanced Scorecard should serve to control the
performance of the company, its parts and the performance of managers and other
employees. In this way, the set of measures, in fact, serves to control the enterprise
strategy, business unit strategy and business function strategy (departments) within
the enterprise (with a simple functional structure) or within business units (in

companies with divisional organizational or so-called strategic business units

design).’

Unlike the classic BS model, the Strategy Based System (SBS) concept has new (more
comprehensive) content in terms of management and control dimensions

(perspectives). Nicolau et al. (2005) consider the application of the SBS model

"Grimaldi, S., Rafele, C., (2007). Cutrent applications of a reference framework for the supply chain performance
measurement, Inzernational Journal of Business performance Management, Vol. 9, No. 2.
Shttp://mcb.rs/recnik/bsc-balanced-scorecard/

9Wade, D., Recardo, R., (2011).Corporate Performance Management, Butterworth Heinemann.
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through several stages and present it as follows'0: 1. Scanning of the current state
and performance of the company, 2. Formulating the vision, mission and system of
fundamental values of the company, 3. Defining the strategic goals of the company
and structuring it through the four starting BS perspectives (financial, consumer
perspectives, internal processes and learning and growth), 4. Integrating these
perspectives into the economic trend of sustainable development and
supplementing it with the environmental and social dimension of sustainable
development, 5. Identifying a system of measures for all three sustainable

development directions - economic, environmental and social.

A strategy-based measurement system (Slater, Olson, & Readdy, 1997) indicates the
need to adapt the choice of performance measures to an existing enterprise strategy.
A critical success factor in the process of developing and implementing a marketing
strategy is the departure from the expressed but also "hidden" needs and values

preferred by the consumer.

Slater, in developing this concept, has highlighted several types of strategies for
which he provides a recommended framework of measures to control its
implementation and its overall effects. At its core, the concept is very close to the
Balanced Scorecard concept, especially in the basic idea that key performance
measures are chosen according to strategy, which will serve for strategic control.
This Slater concept came about after the Balanced Scorecard, so it represents one
innovative and necessary attempt against traditional performance measurement
systems. According to Slater, "brand champion" strategies and "closeness to the
consumer" emphasize the consumer perspective - understanding the consumer and
increasing satisfaction with the value delivered. The flagship product strategy
emphasizes an innovative perspective/learning and growth perspective, while the
starting point of the strategy is "operational excellence" - an internal perspective, i.e.

efficiency.!!

0K rsti¢ et al./Ekonomske teme, 52 (1): 63-79 65 (prema:Nicolau, M, Teodorescu, M., Constantin, L., Teodorescu,
C., (2005) “Balanced Scorecard and Sustainable Enterprise Strategy”, Project ftitle: Integrated Support for
Sustainable Development of Chemical Industry Companies, through Implementation of Eco-Efficiency Principles
- INTEGR-IT)

HSlater, F. S., Olson, M.E., Readdy, K.V.(2007). Strategy-based Performance Measurement, Business Horizons, July-
August, pp. 37-43.
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Since, in reality, an enterprise strategy is mainly a combination of the above
strategies, the dominant strategy among these strategies should be identified and the
recommended measures for that strategy should be applied. But for an effective
measurement system this is not enough. A relatively broader set of measures is
needed to guide and direct strategic change. Therefore, it is recommended to
construct a trend line (change) of these performance measures over three to five
years, as well as to use other statistical techniques (regression, correlation analysis,
for example) to evaluate the correlation of different performance across key

dimensions identified.!?

Business process performance management is not possible without measuring these
performances. Business process performances can be defined as the output, effect
or result of a business process or activity within that process, which can be expressed

in some qualitative or quantitative magnitude.!3

Taking into the account the fact that the process is a complex control object,
consisting of activities, operations and tasks, then the conceptual framework of
business process performance incorporates: the performance of an activity of a
business process, the performance of operations within the activities of a single
business process, as well as the performance of tasks within the operations

(activities) of the business process.

The conceptual framework of process performance measures requires the
identification of different dimensions of business process performances, such as: 1)
process inputs and outputs measures and activities within process, 2) process quality
performance measures (reliability, security, durability, statistical stability), 3) process
quantity performance measures (activity scope, service volume, value flows), 4) time
performance measures (activity execution rate, delivery time, tasks and operations
execution time), 5) value performance measures (activity costs, output price, etc.), 6)
performance measures of adaptability (flexibility) of processes and activities, 7)

measures of effective achievement of target levels of performance of processes and

12Bogdanovié, M., Sestovié, L.(2002) Ekonomija od A do Z: leksikon ekonomskih pojmova, Beograd: Beogradska
otvorena Skola, Margo-art, str 154
13Stojkovic N.(2014), Savremeni okviri merenja poslovnih performansi, Ekonomika, april jun, str 171
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activities within them, 8) measures of process efficiency and activities performed

within the process.!*

Performance measures of business processes and activities (tasks) within them are
generally of a non-financial nature. There are three basic approaches to developing
and selecting process measures or process measures: process maps, activity graphs,

and task analysis.

Non-financial measures are more suitable for processes because on this basis the
responsible person for the business process and the process teams will be able to
better, easier and faster perceive the functioning of the process and the realization
of activities and operations within that process. Also, the responsible person for the
business process will be able to make decisions and take appropriate measures to
improve and correct problematic (inefficient) processes and activities. Financial
performance metrics for processes and activities are mainly used to express the
investment of resources required to complete the process, in the form of business

process costs or activity costs within individual processes.

In modern enterprises, process orientations, the financial system of performance
measurement cannot be useful for management purposes. The goal of using non-
financial measures is to identify relevant performance areas through them, which
ultimately reflect the performance of the company as measured by financial
indicators - profit and rentability. In this way, through improvements in non-
tinancial process measures, positive effects are achieved in the overall efficiency of

the company, which is usually measured by the rate of return on total assets.
5 Conclusion

In modern organizations, measuring business performance cannot be based solely
on financial metrics because of the many shortcomings of the same. The modern
marketing environment, as highly dynamic, unpredictable, heterogeneous and largely

complex, simply imposes the need for non-financial measures.

14Sibbet, D. (2018).75 Years of Management Ideas and Practice, Harvard Business Review. Vol. 75 Issue 5, Supplement,
page 33.
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Through non-financial performance, i.e. through non-financial measures, the area
of the so-called "intangible" values, such as, among others, investment in research
and development, investment in employee training, investment in brand products,
etc., which can foretell prospects for future development. The non-financial aspects
of measurement are emphasized by newer, modern concepts of business
performance measurement, which are multidimensional, focused on key
stakeholders, focused not only on organizational units and departments, but more
and more on processes, as well as on activities within those processes. Modern
performance measurement systems provide better and more comprehensive

information for management decision making in new business conditions.
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1 Uvod

Osebnostne lastnosti so nedvomno povezane s kariernimi cilji in samim poklicem,
ki ga posameznik opravlja. Meta-analiza 23 $tudij je pokazala, da se menedzetji in
podjetniki jasno locijo v nekaterih osebnostnih lastnostih (Zhao in Seibert 2000).
Ravno tako je z nekaterimi dimenzijami osebnosti povezana uspes$nost pri
opravljanju poklica, tako notranje zadovoljstvo s poklicem kot poklicni status in
zasluzek (Judge, Higgins, Thoresen, in Barrick 1999). Osebnost ima pomembno
vlogo tudi pri delovni uc¢inkovitosti in ustvarjalnosti pri delu (Barrick in Mount 1991;
Hurtz in Donovan 2000; Rothmann in Coetzer 2003). 1z raziskav sledi, da bi moral
posameznik upostevati osebnostne lastnosti ze, ko se odloca za posamezen poklic,
saj naj bi za opravljanje posameznega poklica osebnost imela pomembnejso vlogo
kot sama izobrazba (Ham, Junankar, in Wells 2009). Slabe poklicne odlocitve so
pogosto posledica neupostevanja osebnostnih lastnosti posameznika (Hirschi, Niles,
in Akos 2011; Onoyase in Onoyase 2009).

Merjenje osebnostnih lastnosti je torej pomembno tako pri nacrtovanju karierne poti
kot pri izbiri pravega kandidata za delovno mesto. Najbolj uveljavljen model
osebnosti je Velikih 5 dimenzij osebnosti (Goldberg, 1993). Osebnost je po tem
modelu sestavljena iz naslednjih dimenzij: ekstravertnost, vestnost, odprtost,
sprejemljivost in nevroticizem. Nevroticizem je nagnjenost k negativhemu
custvenemu dozivljanju, kot je zaskrbljenost, negotovost, jeza in depresivnost (Costa
in McCrae 1992). Drugo ime za nevroticizem je tudi ¢ustvena labilnost. Osebe, ki
imajo bolj izrazeno to dimenzijo osebnosti, slabse prenasajo stres in lahko
popolnoma obicajne dogodke dozivljajo kot izrazito negativne ter so nagnjene k
slabemu  razpolozenju. Naslednja dimenzija osebnosti je ekstravertnost.
Ekstravertne osebe so bolj odprte zunanjemu svetu, bolj druzabne, se prosto
izrazajo, so polne energije in usmerjene v dejanja (Costa in McCrae 1992). Po drugi
strani so introvertne osebe zadrzane, umaknjene vase in manj energi¢ne. Sledi
dimenzija osebnosti, ki se imenuje vestnost. Ta se kaze v samodisciplini,
vnaprej$njem nacrtovanju in visoki ravni kontrole nad dogodki. Osebe, ki imajo bolj
izrazeno vestnost, so manj spontane in v ve¢ji meri vedenje in delo nacrtujejo
vnaprej (Barrick in Mount 1991). Odprtost kot dimenzija osebnosti se kaze v
odprtosti novim izkusnjam, ¢ustvom, umetnosti, nenavadnim idejam in v vedji
domisljiji (McCrae in Ingraham 1987). Zadnja dimenzija, sprejemljivost, vkljucuje

pomen, ki ga posameznik daje druzbeni harmoniji. Posamezniku z visoko
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sprejemljivostjo je pomembno, da dobro sodeluje z drugimi ljudmi, se zanima za
njihovo blagostanje, je prijazen in radodaren do drugih ter pripravljen pomagati
(Costa in McCrae 1992).

V preteklosti so bili razviti Stevilni vprasalniki za merjenje 5 dimenzij osebnosti, ki
so razlicno obsezni. V Sloveniji obstajata dva vprasalnika, eden s 132 trditvami in
drugi s 40 pari pridevnikov (Center za psihodiagnosticna Sredstva 2019).
Izpolnjevanje obseznih vprasalnikov je za anketiranca zamudno in lahko vodi do
predcasne prekinitve izpolnjevanja. Hkrati je merjenje osebnostnih lastnosti veckrat
le del vsebine, ki raziskovalca zanima, zato je za kakovost odgovorov $e posebej
pomembno, da se osebnost meri s kar najmanj$im moznim naborom trditev.
Gosling, Rentfrow in Swann tako predlagajo merjenje osebnostnih lastnosti z le 10
trditvam (BFI-10), po dve trditvi za vsako dimenzijo osebnosti (2003). Validacija
vprasalnika je potekala na vec razli¢nih vzorcih in v razlicnih drzavah (v Ameriki in
Nemc¢iji). Merjenje dimenzij osebnosti z BFI-10 se je v povprecju izkazalo za

zanesljivo in veljavno.

V pricujoci raziskavi nas je zanimalo, ali je vprasalnik BFI-10 veljaven in zanesljiv za
merjenje velikih 5 dimenzij osebnosti tudi v Sloveniji. Prikazana je prva faza

validacije vprasalnika na manjsem vzorcu studentov Fakultete za varnostne vede.
2 Metode
2.1 Opis vzorca

V anketi je zacelo sodelovati 145 studentov, v celoti pa je vprasalnik o osebnosti
izpolnilo 139 Studentov. Slabi dve tretjini anketiranih je bilo Studentk (72,3 %).
Povprecna starost anketiranih je bila 23,5 (SD = 6,68) let. V anketi je sodelovalo 41,7
% visokosolskih, 43,2 % univerzitetnih in 15,1 % magistrskih $tudentov. Dobra
polovica anketiranih $tudentov (56,5 %) studira Varstvoslovje, 40,6 % varnost in
policijsko delo in 2,9 % informacijsko varnost. Vecina (97,8 %) jih je studentov
Fakultete za varnostne vede, le trije Studentje Studirajo drugod. Vecina (87,6 %) jih
je rednih Studentov. Dobra tretjina anketiranih studentov (35,9 %) zivi v mestu, 20,9
% zivi v primestnih krajevnih skupnostih in 41,7 % v vaskih krajevnih skupnostih.
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2.2 Opis vprasalnika

BFI-10 je sestavljen iz 10 trditev, po 2 trditvi za vsako dimenzijo osebnosti. Ena
trditev na dimenzijo je obrnjeno vrednotena (R), da visje vrednosti pomenijo visjo
izrazenost dimenzije. Nevroticizem se meri s trditvama »je mirna in dobro obvladuje
stres«(R) in »zlahka postane nervozna, zivéna«. Sprejemljivost je merjena s trditvama
»je zaupljiva« in i$¢e krivdo pri drugih« (R). Vestnost je merjena s trditvama »se
nagiba k lenobi« (R) in »skrbno in natan¢no opravlja naloge«, odprtost pa s trditvama

»ima malo umetniskih interesov« (R) in »ima zivahno domisljijo.
2.3 Postopek in statisticne metode

Vprasalnik BFI-10 je bil preveden iz anglescine v slovensc¢ino in nazaj v anglescino.
Prevajalca sta se uskladila pri razlikah v prevodu. Spletni vprasalnik so izpolnjevali
studentje Fakultete za varnostne vede v okviru predmeta Raziskovanje varnostnih
pojavov, posredovan pa je bil tudi njithovim kolegom na ostalih $tudijskih smereh.
Narejena je bila opisna statistika po trditvah, in sicer sta bila izracunana aritmeti¢na
sredina in standardni odklon. Za preverjanje povezanosti med trditvami je bil
izra¢unan Pearsonov koeficient korelacije. V prvi fazi validacije vprasalnika je bila
narejena eksploratorna faktorska analiza. Zanesljivost merjenja smo preverjali s
Cronbachovim koeficientom «. Za analizo je bil uporabljen program SPSS verzija
20.

3 Rezultati

Tabela 1 vsebuje opis trditev vprasalnika BFI-10 in korelacije med trditvami. V
najvedji meri so se studentje strinjali s trditvijo, da temeljito opravijo delo (M = 4,12;
SD = 0,68), najmanj pa z obrnjeno kodirano trditvijo, da so mirni in dobro
obvladujejo stres (M = 2,41; SD= 0,98). Srednje mocna in statisticno znacilna
korelacija je med trditvama, ki merita nevroticizem (r = 0,49; p < 0,001). Sibka
korelacija obstaja med trditvama, ki merita ekstravertnost (r = 0,33; p < 0,001) in
vestnost (r = 0,30; p < 0,001). Med trditvama, ki merita sprejemljivost in odprtost,
ni statisticno znacilne korelacije (r = -0,07; p = 0,394 za sprejemljivost in r = 0,14; p
= 0,111 za odprtost). Sibka, a statisti¢no znadilna korelacija obstaja med trditvama
»zlahka postane nervozna« in obrnjeno vrednoteno trditvijo »je nagnjena k iskanju
krivde pri drugih« (r = -0,23; p = 0,008). Trditvi naj bi merili nevroticizem in
sprejemljivost. Sibka, a statisti¢no znadilna korelacija obstaja med trditvijo »ima malo
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umetniskih interesov« in »je nagnjena k lenobi« (r = 0,21; p = 0,012), ki naj bi merili
odprtost in vestnost ter med obrnjeno trditvijo »je nagnjena k lenobi« in trditvijo »je
zadrzana« (r = 0,17; p = 0,042), ki merita vestnost in ekstravertnost.

Tabela 1: Korelacijska matrika in opis trditev BFI-10

M sD 1O (@ (@ | (& |6 D [® O

@) [328 [1,04 [1

@) [3,74 [1,03 [000 |1

3) [350 |[1,11 [017 [0,01 [1

@) (241 098 [-013 0,00 |0,01 |1

() [3,06 | 1,12 [-005 [0,01 [021" |0,07 |1

6) [3,90 0,85 [0,33" [-0,07 [0,05 |-011 |-0,10 |1

() 347 1,05 [-0,06 [-0,07 [0,07 [-0,06 |-0,10 [-0,01 |1

®) [4,12 0,68 [0,18° [0,07 |0,30"[-0,09 |0,13 |0,12 |0,02 |1

) (283 |1,04 |-0,07 0,06 |-026" |0,49* |-0,12 [ 0,00 [-0.23" |0 1

> > >

(10 | 3,83 |0,83 |0,03 |-0,03 |-0,02 |0,06 |[0,14 |0,27|0,02 |-004]0,03 |1

> > > > >

*p<0,05; **p<0,01; (1) je zadrzana (R); (2) je zaupljiva; (3) je nagnjena k lenobi (R); (4) je mirna in dobro
obvladuje stres (R); (5) ima malo umetniskih interesov (R); (6) je druzabna; (7) je nagnjena k iskanju krivde pri
drugih (R); (8) temeljito opravi delo; (9) zlahka postane nervozna; (10) ima Zivahno domisljijo.

Zanesljivost metjenja, izra¢unana kot notranja skladnost trditev, ki naj bi merile
posamezno dimenzijo osebnosti, pokaze, da je ta sprejemljiva le pri merjenju
nevroticizma (« = 0,66) in nezadostna pri merjenju vseh ostalih dimenzij osebnosti.
Cronbachov koeficient a za ekstravertnost namre¢ znasa 0,50, za sprejemljivost -
0,10, za vestnost 0,43 in za odprtost 0,23.

Faktorske utezi, dobljene s faktorsko analizo po metodi glavnih osi in po pravokotni
rotaciji, so prikazane v tabeli 2. KMO mera je enaka 0,47 in kaZe na nizjo ustreznost
podatkov za faktorsko analizo. Bartlettov test sfericnosti je statisticno znacilen, zato
sklenemo, da varian¢no-kovatian¢na matrika ni enotska (32 =138,7; sp = 45; p <
0,001). Po Kaiser-Guttmanovem pravilu za izlocitev Stevila faktorjev z lastno
vrednostjo visjo od 1 (Guttman 1954; Kaiser 1960), bi morali izloziti 4 faktorje.
Kljub temu in skladno s teotijo, izlo¢imo 5 faktotjev. S petimi faktorji pojasnimo 40
% variance merjenih spremenljivk. Ugotovimo, da imata obe trditvi, ki merita
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nevroticizem visoke utezi na tem faktorju, a ima trditev »zlahka postane nervozna«
visoko utez tudi na faktorju Sprejemljivost. Trditvi, ki merita vestnost imata visoke
utezi na istem faktorju. Na faktorju, ki meri ekstravertnost nima visoke utezi
obrnjeno vrednotena trditev »je zadrzana«, hkrati pa ima tu visoko utez trditev »ima
zivahno domisljijo«. Na faktorju Odprtost ima visoko utez le obrnjena trditev »ima
malo umetniskih interesov«, na faktorju Sprejemljivost pa nobena od trditev, ki naj
bi merili to dimenzijo osebnosti, nimata visoke utezi.

Tabela 2: Rezultat faktorske analize po metodi glavnih osi in pravokotni rotaciji (prikazane
so utezi > 0,40).

Sebe vidim kot osebo, ki... N A% E (0] S
...je nagnjena k iskanju krivde pri drugih
®R)

...zlahka postane nervozna. 0,69 0,48

> >

...ima Zivahno domisljijo. 0,52

...je druZabna. 0,67

...je zadrZana (R)

...temeljito opravi delo . 0,48

...je nagnjena k lenobi (R) 0,65

...je mirna in dobro obvladuje stres (R) 0,72

... je zaupljiva.

...ima malo umetniskih interesov (R) 0,69

% pojasnjene variance 10,6 9,1 8,0 7,1 5,1

N = nevroticizem; V = vestnost; E = ekstravertnost; O = odprtost; S = sprejemljivost.

Ponovljena faktorska analiza z izlo¢enimi $tirimi faktotji vsebinsko zrcali sliko iz
tabele 2, kjer imata »pravilni« dve trditvi visoke utezi na dimenzijah nevroticizma,
vestnosti in ekstravertnosti ter le ena trditev ustrezno utez na dimenziji odprtosti.

4 Diskusija

V pricujoci raziskavi je predstavljen prvi korak k validaciji vprasalnika BFI-10. S tem
vprasalnikom se dimenzije osebnosti merijo s samo 2 trditvama na dimenzijo,
izpolnjevanje pa preiskovancu vzame manj kot minuto c¢asa (Gosling idr. 2003;
Rammstedt in John 2007). V tujini se je kratka razli¢ica vprasalnika izkazala za
veljaven in zanesljiv merski instrument. Veljavnost merjenja so raziskovalci preverjali

tako v ZDA na treh razlicnih vzorcih kot v Nemdiji na dveh razlicnih vzorcih
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preiskovancev. Validacija je zajemala primerjavo in proucitev korelacij med
dosezenim $tevilom tock na posamezni dimenziji pri kratki in daljdi (ze preverjeni)
razli¢ici vprasalnika ter izvedbo eksploratorne faktorske analize. Slednja je pokazala,
da je smiselno izlociti 5 faktorjev osebnosti ter da imajo trditve, ki merijo posamezno
dimenzijo visoke utezi na istem faktorju ter nizke na ostalih faktotjih. Korelacije med
stevilom dosezenih tock na posamezni dimenziji osebnosti pri kratki in daljsi razlicici
vprasalnika so bile visoke in statisticno znacilne (Rammstedt in John 2007). Pri
krajsih razli¢icah vprasalnika je Se posebej pomembno, da se obdrzijo tiste trditve,
ki najbolje predstavljajo posamezno dimenzijo. Izbira trditev se je izkazala za
uspesno za merjenje osebnostnih dimenzij v ZDA in Nemdiji, saj merski instrument,
kljub krajSanju, ni izgubil na veljavnosti in zanesljivosti merjenja. Zanesljivost
metjenja so preverjali na dva nacina, in sicer kot test-retest oziroma zanesljivost v
¢asu in kot notranjo skladnost. V obeh primerih se je vprasalnik izkazal za

zanesljivega.

Kratka razli¢ica vprasalnika v Sloveniji $e ni bila validirana. V uporabi so nekoliko
daljsi vprasalniki, ki za izpolnjevanje preiskovancu vzamejo od 10 do 30 minut ¢asa
(Center za psihodiagnosti¢na Sredstva 2019). Alternativa, da bi preiskovanec lahko
osebnostni vprasalnik izpolnil v manj kot minuti, je torej za slovenski trg zelo
privlacna. Tako smo kot prvi korak validacije vprasalnika BFI-10 vkljucili vzorec
studentov Fakultete za varnostne vede, preucili korelacije med trditvami in izvedli
cksploratorno faktorsko analizo. Preverili smo tudi zanesljivost merjenja, in sicer kot
notranjo skladnost, ki smo jo izracunali na trditvah, ki naj bi po priporocilu
snovalcev vprasalnika merile isto dimenzijo osebnosti. Ugotovili smo, da so
Cronbachovi koeficienti pri vseh dimenzijah nizji od 0,70, praga, ki naj bi kazal na
zadovoljivo  zanesljivost merskega instrumenta (Nunnally 1967). Najvisja
zanesljivost merjenja je bila pri merjenju dimenzije nevroticizma, kjer je Cronbachov
koeficient o znasal 0,66, najnizja pa pri dimenziji sprejemljivosti, kjer je vrednost
koeficienta celo negativna (« = -0,16). Visoka zanesljivost je nujni, a ne zadostni
pogoj za veljavno merjenje posameznega konstrukta oz. faktorja oz. dimenzije
(Cortina 1993; Green, Lissitz, in Mulaik 1977). Nizke vrednosti koeficienta so lahko
posledica majhnega Stevila trditev, ki merijo isti konstrukt, saj je koeficient
»obcutljiv« na Stevilo trditev, vkljucenih v njegov izrac¢un (Nunnally in Bernstein
1994). Nizje stevilo trditev namrec¢ vrednost koeficienta zniza. Tako je nujno, da se
preverijo tudi korelacije med trditvami, ki naj bi merile isti konstrukt. V nasem

primeru se izkaze, da so te korelacije zelo sibke. Pearsonov koeficient korelacije je
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najvisji med trditvama, ki merita nevroticizem in znasa r = 0,49 in kaze na srednje
moc¢no povezanost med trditvama. Med trditvama, ki merita ekstravertnost in
vestnost, je korelacija $ibka. Med trditvama, ki merita odprtost in sprejemljivost, pa
neobstojeca. Eksploratorna faktorska analiza pokaze, da so ustrezno merjene
dimenzije osebnosti nevroticizma, ekstravertnosti in vestnosti kar opomeni, da imata
obe trditvi, ki naj bi merili posamezno dimenzijo, visoko utez na tej dimenziji.
Odprtost je ustrezno merjena le z obrnjeno vrednoteno trditvijo »ima malo
umetniskih interesov«, dimenzija sprejemljivost pa je neustrezno merjena. Na tej,
peti dimenziji, ima visoko utez trditev »zlahka postane netvozna«, ki meri (tudi)
nevroticizem. Na podlagi dobljenih rezultatov se zdi ustreznej$a Stirifaktorska
struktura, ki je smiselna tudi na podlagi proucevanja lastnih vrednosti visjih od 1 in
ti. »scree diagramag, ki ju dobimo po izvedbi faktorske analize. Ugotovimo, da so
ustrezno merjene Stiri dimenzije osebnosti, dimenzija sprejemljivost, pa je
neustrezno merjena. Trditvi, vkljueni v vprasalnik BFI-10, za merjenje
sprejemljivosti ne korelirata med seboj in nimata visokih utezi na istem faktorju.
Dimenzijo odprtosti ustrezno meri le ena spremenljivka, to je »ima zivahno

domisljijo«.

Sklenemo, da vprasalnik BFI-10 ni ustrezen za merjenje dimenzij osebnosti
studentov fakultete za varnostne vede. Z njim ustrezno merimo le tri dimenzije

osebnosti, a so tudi pri teh dimenzijah korelacije med trditvami zmerne do Sibke.

Nadaljnje delo bo vkljucevalo preverbo veljavnosti in zanesljivosti merjenja BFI-10
na bolj heterogeni skupini anketirancev ter uporabo daljse razlicice vprasalnika BFI
in iskanje trditev, ki bi bolje predstavljale posamezno dimenzijo osebnosti pri
studentih Fakultete za varnostne vede in tudi sirSe. Pri tem bomo upostevali predlog
raziskovalcev, da se za konstrukte, ki jih splos$na javnost dobro razume, na primer
ckstravertnost, uporabi neposredno metjenje in ne metjenje preko razliénih trditev,

ki kazejo na izrazenost dimenzije (Gosling idr. 2003).
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1 Current state of research

Students at vocational colleges are in a situation where they have chosen an
occupation or need to choose one. A student’s own abilities and competencies play
a major role in this decision making pro-cess. It is, therefore, vital that students are
in a position to be able to self-assess their strengths and weaknesses if they are to
select a suitable occupation. To do so, students have to consciously consider their
own abilities but also their personal weaknesses. The development of the self-
assessment process of one’s own abilities and skills already begins in childhood,

changing with increasing age.

Several studies and analyses have established that children of primary school age
frequently over- or under-estimate their self-assessments and that it is only towards
the end of their time at primary school that a more precise self-assessment gradually
emerges (cf., e.g., Lohbeck 2014:20). It has also been es-tablished that, in line with
the self-enhancement approach, a pupil’s concept of self has an impact on her/his
performance up to the 4th grade. After the 4th grade, however, the skill development
approach becomes dominant, whereby the influencing occurs in the opposite
direction, with the performance influencing the self-concept and, thus influencing
the degree of over- or under-estimation. A positive performance and success lead to
a more positive self-concept and to a potential over-estimation. With increasing age
and because of the increased judgement from others, a student’s self-concept
becomes more differentiated and more realistic (cf. Hellmich after Lohbeck
2014:21). The development of a career wish runs parallel to the development of the
self-assessment process. At the age of 9 to 13, chil-dren start to make a connection
between education and career, and after the age of 14 they start to consciously
consider what a suitable career might be for them (cf. Ratschinksi 2009:55/56).

2 Research gap

Research on the topic of self-assessment with regard to level of performance has,
up to now, principal-ly had its focus on primary school and up to the 10th grade. In
the context of vocational colleges, there exists a research gap. In addition, in the
context of career choice, the ability to self-assess is a relatively new topic of research.
Students at vocational colleges frequently realize after they have made their career

choice that the chosen occupation or vocational programme is not suitable for them.
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However, unsuit-able career choices might be avoided from the onset if a good self-
assessment process were in place. The research gap in the context of vocational
schooling, where the self-assessment process is of cen-tral importance on account
of the progressing career path, has aroused our interest and motivated us to address
this topic thoroughly. The degree to which students’ self-assessment corresponds to
their actual performance (in the form of examination results) will be examined with

the help of the following survey.

3 Derivation of hypotheses on self-assessment and self-concept

<

In the literature, we find several synonyms for “self-assessment”, such as “self-
concept” and “self-evaluation”. Yet all of them define the self-assessment process
as the “involvement of learners in making judgements about their achievements and
the outcomes of their learning” (Wride 2017:1). It also involves knowledge about
oneself and one’s own abilities and, in a next step, the judgement of one’s own
abilities. In addition, knowledge about one’s own “inclinations, interests and typical
behavioutr”! (Lohaus/Vierhaus/Maas 2010:165) is patt of a person’s self-concept.
In a learning context, self-assessment plays an important role, since it involves a
student having to address their own learning progress and having the ability to
evaluate their own skills. Self-assessment is composed of the two concepts “self-
evaluation” and “self-observation” (cf. Suschlik 2015:31). Self-observation entails
recording one’s own actions and one’s own behaviour. If these are transferred to the
context of an environment and its value system, a self-evaluation occurs. The ability
to self-assess is important in as far as self-assessment enables an understanding and
interpretation of new experiences and, with a view to the future, an assessment of
the latter (cf. Rustmeyer1982:40).Thus, to a high degree, self-assessment serves self-
organization. With the help of self-assessment, a person can structure her
experiences, steer her actions and make decisions (cf. Stiglbauer 2017:53). Self-
assessment, then, no longer only implies being aware of one’s own abilities but also
assessing them. Various perspectives are available for assessing one’s own abilities.
For instance, a person can orient herself toward specific criteria, can compare her
own achievement with an earlier achievement or can consult the environment as a
gauge for assessing her own abilities (cf. Wolny 1983:19).

The influence that a person’s self-concept has on their CV is of great significance,
and the more realistic this assessment is, the fewer poor decisions that person will

I Authots’ own translation from the German.
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make. Frequently, a person’s CV will then be straightforward. This applies for both
a school and a career context.

3.1 Self-assessment in dependency of the level of education

Because of the demographic change and the shortage of skilled workers, students
are particulatly interested in finding a suitable occupation for themselves (cf.
Schleithoff 2015:1). However, in order to find the right career, it is vital that students
are able to recognize and to assess their own strengths and weaknesses. This avoids
the risk of the difference being too extreme between the demands of a particular
occupation and the students’ abilities. The same applies for an academic career.
Through self-assessment, students can better organize and understand their own
needs better and can thus communicate them more effectively (cf. Wride 2017:3).
In this way, it is also easier for teaching staff to develop individual and appropriate
support measures together with the students as well as supporting them in their
learning processes. This also includes reducing differences between a person’s self-

assessment and assessment by others, e.g. by a company.

In both a school and a working context, the topic of self-assessment plays an
elementary role because it can have a positive or a negative impact on the
performance and examination results of students. In the research, there is broad
consensus “therein that confidence in their own abilities can help children and young
people to cope with the demands of school”? (Lohbeck 2014:VII). An unrealistic
self-assessment in the form of an under-estimation of one’s own performance leads
to self-doubt, and it impacts negatively on the performance of students. On the other
hand, an over-estimation leads to a lack of motivation to learn or to students being
over challenged. A certain degree of confidence in one’s own performance protects
against examination anxiety and, subsequently, against limited action competencies
and the feeling of helplessness. For this reason, the building of self-confidence is
also a “(...) main objective of pedagogical measures for reducing examination

anxiety” (Wolny 1983:2)3.

In line with their origins, self-concept and a person’s performance should not be

observed independently of each other, since they are mutually dependent and they

2 Authors’ own translation from the German.
3 Authors’ own translation from the German.
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influence each other. The form of self-concept, i.e. positive or negative, usually
stems from experience of previous performance and previous examination results
and it, in turn, influences future performance, since a high self-concept leads to a
greater likelihood of success on account of the positive attitude (cf. Rustmeyer

1982:406).

In their search for a suitable career, self-assessment offers young people an
otientation and, in addition to other factors such as social recognition, it narrows
down the choice of suitable occupations. With the help of self-concept, a systematic
elimination of unsuitable occupations takes place (cf. Ratschinkski 2009:57). But
why, then, do so many young people change their traineeship/apprenticeship, their
job or their university programme of study?

In his analysis, Schleithoff (2015:8) found that secondary school students taking their
Abitur (university entrance qualification in Germany) often over-estimated their
performance. Particularly among the weaker students, the expected Abitur grade
differed from the one that was actually achieved. This leads on to our first hypothesis
to be tested:

H1: Students with a lower level of education self-assess themselves less accurately in the subject of

economics than students with a high level of education db..

3.2 Gender differences in the ability to self-assess

However, it is not only the level of education that appears to influence self-

assessment positively or negatively.

There are various other factors that influence students’ self-assessment: e.g., there
are physical differences, ie. the characteristics of the actual place of learning,
different rituals in the school system or differences in the type or form of school.
Furthermore, the way in which a lesson is organized and the social interaction of the
teacher influence students’ self-assessments (cf. Wolny 1983: 54 f). According to
Suschlik (2015:32), particularly attachment figures within the social environment also
have an influence on students’ self-assessment. Many studies emphasize the
particular significance of gender on the development of self-assessment. Just as
specific gender stereotypes are created through society, human beings form a

gender-specific self-concept. This self-concept has a high relevance for the choice
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of career and is influenced by our society’s expectations and requirements (cf.
Stiglbauer 2017:55).

Studies provide evidence that gitls of today perform on average better at school (cf.
Lohbeck 2014:22) than boys do, whereby the performance does not only apply to
the achieved grades themselves but also to their school and education cateers. It is
only in natural science and mathematics subjects that male students have a supetior
performance. The verbal and mathematical self-concept of students is thus either
positively or negatively influenced at a young age depending on gender. In the
empirical research, “Gender-specific differences (...) for school-related self-
concepts have been empirically well demonstrated”* (Lohbeck 2014:22).
Furthermore, Maccoby and Jacklin (1978), in their 1970s’ studies on self-assessment
of men and women found that, in practically all cases, men assessed their
performance and ability more highly than women did theirs (cf. Rustemeyer
1982:43). In light of these findings, the poorer school performance of young males
sheds doubt on realistic self-concepts. Furthermore, the question arises as to
whether this difference in self-assessment still plays a relevant role, since in the
course of emancipation the perception of women has changed considerably. This
leads us to our second hypothesis:

H2: In the subject of economics, female students self-assess themselves more realistically than male
Students do.

4 Research design

The data required in order to answer the research question were collected via a
quantitative process. Students received a questionnaire either on the day before their
examination or on the actual day. The respective teachers had held the previous

series of lessons.

In order to enable a comparison between the students’ self-assessments, classes were
selected as homogeneously as possible with regard to age, gender and previous
education. The grouping into different levels of education, as required for hypothesis
1, was undertaken for each student separately by their answering the question about

their respective previous education. The questionnaire used is in two parts

4 Authors’ own translation from the German.
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containing personal questions and behavioural questions. With regard to the former,
age, gender, vocational programme and previous education were surveyed in four
items, while the behavioural questions are directly related to the research topic. The
answers to these questions provide information about students’ interest in the
examination topics, their assessment of how thoroughly they had prepared
themselves for the examination and what examination grade they expected to

achieve.

With regard to the personal questions, these were structured in such a way that there
were three open questions and a polytomic nominal scale with five choices. The self-
assessment part is divided into three parts. The first part contains items five to 13
and is a 6-point Likert scale ranging from “totally disagree” to “totally agree”. In
order to force respondents to express their opinion, an even number of question
responses were selected (cf. Porst 201, p. 82). Respondents have two items on career
choice. With the help of a dichotomous nominal scale, we ask respondents whether,
with their current state of knowledge, they would choose their current
training/apprenticeship programme again. Subsequently we gave them the
opportunity to respond to an open question with their reason for their answer.
Finally, by means of an ordinal scale question, we ask respondents for the grade that

they expect to achieve in the upcoming exam.

When distributing and collecting/evaluating the questionnaires, we ensured that the
respondents were aware of the fact that their teachers would not have any access to
the evaluation. We did so in order to avoid having respondents not responding
truthfully out of fear of negative consequences and thus to ensure that we had as

many valid and reliable data as possible.

One disturbance factor beyond our control might be in the different examination
level in relation to the quality of teaching and the feedback culture of the teacher. It
can be assumed that those students who regularly receive feedback from the teacher
and who take a fair examination are going to self-assess more realistically than those

for whom it is not the case.

The questionnaires were evaluated by the statistic software SPSS.
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First, the collected data are prepared for the following tests. The testing of the main
hypothesis consists of a t-test and a multiple regression analysis. In order to test the
tirst hypothesis—whether students with a lower level of education estimate their
achievements in the subject of economics less accurately than students with a higher
level of education—we use multiple regression analysis. The dependent variable is
the squared difference between self-assessment and grades awarded by the teacher.
The independent categorical polytomous variable “school leaving qualification” is
transformed by dummy coding into five dichotomous variables and can thus be

incorporated in the multiple regression.

In order to answer the second hypothesis on whether female students self-assess
themselves more realistically in the subject of economics than male students do, we

conducted a t-test with independent samples.

This involved our calculating the difference between the actual grade achieved and
the estimated grade. To avoid any problems with signs, squaring was done. The root
of the squared difference between the awarded grade and the self-assessment
represents the dependent variable in the t-test and “gender” represents the

independent variable.

For conducting the t-test, the following assumptions must be met: there is a normal
distribution and independent measured values. Moreover, the dependent variable is

metric and there is homogeneity of variance.

For a sample size of > 30 subjects per group, the t-test is robust against a violated
normal distribution. As the sample group is > 30, the first assumption should be

met.

Should the Levin test lead to a violation of the assumption of homogeneity of
variance, the degrees of freedom will be adapted so that this assumption also holds.
Furthermore, the difference between the awarded grade and the estimated grade, as
independent variable, is metric and the measured values are independent because

there is no multiple testing of one individual.
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Apart from the main testing, additional analyses take place which examine, inter alia,
whether males and females over- or under-estimate their abilities and whether

females in comparison with males achieve better or worse grades.

5 Evaluation

In total, 136 students from four different vocational colleges were surveyed. The
result was 126 correctly filled-in questionnaires, which took part in the evaluation,
because some of the questionnaires had not been completely filled in or the actual
examination grades of some students were not available, due to illness for example.
The group of the surveyed students was composed of 70 female students and 56
male students. The average age was 19.6 years (cf. Table 1).

Table 1: Age structure of the surveyed students

Female Male Total

Average age 19.7 19.7 19.6
Range 16-41 16-32 16-41
Standard deviation 3.4 3.2 33

The largest groups were those from the vocational programme of the Commercial
school (39.7%) and the traineeship programme Real estate management assistant
(18.3%).In addition to these, students from the traineeship programmes Retail

assistant, Office management assistant and Drugstore assistant were surveyed (cf.
Table 2).
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Table 2: Overview of the programmes

Frequency Percentage
Programmes (cluster)
Vocational college programme5 | 6 4.8
Office management assistant 14 11.1
Drugstore assistant 17 135
Retail assistant 16 12.7
Commercial school programme$ | 50 39.7
Real estate management assist. | 23 18.3
Total 126 100.0

Most of the female students were in the programmes Hobere Handelsschule (Commercial
school) (34.3%) und Drugstore assistant (22.8%). The male students chose most
frequently the programmes Hahere Handelsschule (46.4%0) und Real estate management
assistant (23.2%) (cf. Table 3).

Table 3: Overview of the programmes according to gender

Programmes Female Male

(Cluster) Frequency Percentage | Frequency Percentage
Vocational college prog.’ | 4 5.7 2 3.6

Office management | 9 12.9 5 8.9

assist. 16 22.8 1 1.8
Drugstore assistant 7 10.0 9 16.1

Retail assistant 24 34.3 26 46.4
Commercial school | 10 14.3 13 23.2

prog.° 70 100.0 56 100.0

Real estate man. assist.
Total

From the data on school leaving qualifications, we know that 19% of the

respondents have passed their 4bitnr examination (entitlement to study at university)

and 20% their Fachabitur examination (entitlement to study at polytechnic), thus,

these respondents have a high level of education. For 12% of the respondents, the

5 Berufsfachschule
6 Hohere Handelsschule
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Hauptschulabschluss (end of 9t grade) is their highest school leaving qualification.
Most of the students (49.2%) held the Realschulabschluss (end of 10 grade) as their
highest school leaving qualification (cf. Table 4).

Table 4: Overview of school leaving qualifications

F P
School leaving qualification requency ercentage
Hauptschulabschluss (end of 9 grade) | 15 11.9
Realschulabschluss (end of 10t grade)
Fachhochschulreife (entitlement to | 62 49.2
study at polytechnic)
Allgemeine Hochschulreife(entitlement | 25 19.8
to study at university)
Total 24 19.0
162 100.0

Among the female students, the Realschulabschiuss is the most frequently held school
leaving qualification (49.95%), followed by the Fachhochschulreife (25.7%). Most of the
male students also hold the Realschulabschluss qualification (57.1%). The second most
frequently held school leaving qualification for males (16.1%) is the Alfgemeine
Hochchulreife (cf. Table 5).
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Table 5: Overview of school leaving qualifications according to gender

Female Male
School leaving qualification

Frequency Percentage Frequency Percentage
Hauptschulabschluss (end | 7 10.0 8 14.3
of 9t grade)
Realschulabschluss (end of | 30 42.9 32 57.1
10% grade)
Fachhochschulreife 18 25.7 7 12.5
(entitlement to study at
polytechnic) 15 21.4 9 16.1
Allgemeine
Hochschulreife(entitlement | 70 100.0 56 100.0
to study at university)
Total

Pre-testing:

In order to ascertain different influencing factors on self-assessment and in order to
control them for the subsequent hypotheses testing, we tested with the help of a
regression analysis whether the items five to 13 (e.g.,question about feedback from
the teacher, interest in subject) have an influence on how accurately students self-
assess themselves. None of the seven questions correlated significantly with the self-
assessment of the students. In addition, those students who claimed to receive
regular feedback from their teacher did not self-assess themselves more accurately
than those who received less feedback did. For this reason, these questions were not
included in the further analyses. The same applies for the variables “Age” and
“Current programme”, which were intended as a control but were not considered

further as they were inconspicuous.
5.1 Hypothesis 1

The requirements for a multiple regression were fulfilled apart from the normal
distribution of the residuals. However, the Kolmogorov-Smirnov test was significant
(p < .001), which is why the bootstrapping method was applied before the multiple
regression was conducted (Field, 2013).
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Results demonstrate that students who hold a Hauptschulabschluss school leaving
qualification show the greatest difference with a mean value of 1.20 grade points
between their self-forecasted examination grade and the grade that they actually

achieved.

On average, for students with a Realschulabschiuss school leaving qualification, the
difference is 0.95 grade points between the self-assessed examination grade and the
actually achieved one This means that students with this qualification misjudge their
grade by approx. one grade. We can see then, that both of these groups frequently
misjudge their grade by one grade. The self-assessment of those students with the
Realschulabschluss qualification does not differ significantly from that of those with
the Hauptschulabschluss (p = 0.11).

Those students who hold a Fachabitur and Abitur qualification, however, show on
average a significantly lower difference than those with the Hauptschulabschluss

(p = 0.005, p = 0.015). In the mean value, students with the .4bitur qualification
show a difference of 0.67 grade points and students with Fachabitur one of 0.56 grade
points. Thus, a total of 7% (R? = 0.071) of the variance of the difference can be
traced back to the school leaving qualification (cf. Table 06).

Table 6: Overview of the regression coefficients, confidence intervals and standardized
regression coefficients as well as testing of multicollinearity under consideration of the

variable “Difference between grade reality and expectation”

B B KI.U. KI.O. TOL VIF sig. Mean
value t
Constant 1.200  0.857  1.538 1.2
(Hanptschule)
Dummy_1 -0.174  -0.265 -0.658 0.143 0.384  2.607 0.11 0.95
(Realschule)

Dummy_2 -0.336  -0.640 -1.072 -0.201 0.468 2138 0005 0.56
(Fachabitur)
Dummy_3 -0.275  -0.533 -0.943 -0.127 0475 2105 0.15 0.67
(Abitur)
Note: B = regression weight. § = standardized regression weight. TOL = tolerance. VIF = variance inflation factor.

R?=0,071. based on1000 bootstrap samples.
*p <.05, % p <.01, ¥*p < .001.
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In summary, our study shows that students with the Hauptschulabschluss (end of 9™
grade) school leaving qualification self-assess their grades the least accurately and
that students with the Realschulabschluss (end of 10t grade) do not significantly differ
from them in their predictions. However, those students who hold a Fachabitur or
Abitur (polytechnic/university entrance) school leaving qualification are able to
predict significantly more accurately in the subject of economics than those with the
Hauptschulabschluss (cf. Fig. 1).

These results are thus conform with hypothesis 1, which postulates that students
with a lower level of education self-assess their abilities in the subject of economics
significantly less accurately than students with a higher level of education do.

1,4
1,2

1

0,8
0,6
0,4
0,2

0

Hauptschulabschluss Realschulabschluss Fachabitur Abitur

Figure 1: Test of hypothesis 1 - Grade point difference between self-assessment and actual
grade achieved for students with different levels of education.

5.1 Hypothesis 2

The requirements for the t-test were all satisfied. The Kolmogorov-Smirnov test was
significant (p < .001), so that a violation of the normal distribution assumption must
be assumed. However, in both groups there are more than 30 subjects, which is why
the t-test is robust to this violation (Gollwitzer & Eid, 2017). Thus, the t-test could
be implemented unrestrictedly.
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When we observe self-assessment in dependence on gender, we see that there is a
significant difference between male and female students with regard to the difference
between the predicted grade and the grade that is actually achieved (t (124) =-2.617,
p = 0.005). The mean value for the female students is 0.69, whereas for the male
students it was significantly higher at 1.04. With an effect size of Cohen’s d= - 0.47
(which, according to Cohen’s classification (1988), is a medium effect size), the
difference between the self-assessments of female students and male students is

significant (cf. Table 7).

Table 7: Overview of t-test for mean equality. Test for normal distribution (Kolmogorov-
Smirnov and Cohen's effect size).

T df  Sig. Mean Standard Kolmogorov- Cohen's Mean
- difference  error  of Smirnov effect value
sided) difference  significance size Male
Male students/
students/ Female
Female students
students
Difference | - 124 0.005 -0.35 0.1338 0.0 /0,0 -0.47 1.04 / 0.69
2.617

Female students self-assess themselves more accurately than male students do (cf.
Fig. 2).

The results thus confirm the validity of the second hypothesis, according to which
female students assess their own performance in the subject of economics more

realistically than male students do.
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Figure 2: Test of hypothesis 2 - Difference between male and female students’ predictions of
their grades.

Additional analyses

When testing whether female students and male students differ in their grades
achieved, we found no significant different between the genders (t (124) = - 0.632,
p = 0.264). The average grade of the female students is 2.99, and that of the male
students 3.13 (cf. Table 8).

Table 8: Overview of t-test for mean value equality. Test for normal distribution
(Kolmogorov-Smirnov).

T df  Sig. (1- Mean Standard Kolmogorov- Mean value
sided)  difference error of Smirnov Male
difference significance students/
Male Female
students/Female students
students
Difference | - 124 0.204 -0.139 0.220 0.0 /0.0 3.13 /299

0.632
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What is striking about the survey is that a total of 27.8% of the respondents stated
that they would not choose their current programme in economics or their current
traineeship/apprenticeship programme again. A substantial number of the
dissatisfied respondents said that the consequence of this would be that they would
do something different after completing the programme. However, here, too, there
is a slight difference between female students and male students: only 20% of the
female students said that they were dissatisfied with their current vocational
programme or traineeship/apprenticeship programme, whereas for the male
students it was 37.5% (cf. Table 9).

Table 9: Overview: whether subjects would choose their vocational training programme

again.
Vocational Training Women Men
Programme Frequency Percentage Frequency Percentage
Would not choose again 14 20.0 21 37.5
Would choose 55 78.6 35 62.5
No response 1 1.4
Total 70 100 56 100

For the students in the training/apprenticeship programmes, the most frequently
given reasons for their being dissatisfied with their choice of career are a lack of
interest in the programme content and dissatisfaction with the company providing

the workplace training.
6 Conclusion

The objective of the study at hand was to cast more light on the difference in self-
assessment of male and female students and to compare their actual performance in
the subject of economics. We implemented a study with the help of a quantitative
procedure. Conducting the study in various programmes at vocational colleges, we
were first able to establish that students with a higher school leaving qualification,
i.e. Fachabitur and Abitur, (polytechnic entrance/university entrance) self-assessed
themselves significantly more accurately than those with a lower qualification. The
largest difference is observable between students who have the Hauptschulabschluss
and those who have Fachabitur/ Abitur. The acceptance of the first research
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hypothesis begs the question as to why the self-assessments in the subject of
economics of male and female students with a higher level of education are
considerably more realistic than the self-assessments of those with a lower level. It
seems a likely assumption that students with a lower level of education are simply
not in a position to consider their own level of knowledge or that at schools which
provide a higher level of education the topic of self-assessment of one’s own
strengths and weaknesses is addressed more intensely than at schools providing a

lower level.

Moteover, the survey demonstrated that male students nowadays still self-assess
themselves less accurately than their female counterparts self-assess themselves. The
former’s self-assessments deviate more strongly from their actual performance than
those of the latter. This effect was already being demonstrated in the 1970s by
Schleithoff or Rustemeyer and still holds validity in 2019, as the findings of out study
show. Female students are more capable of observing and evaluating their own level
of learning and learning progress. Male students, in contrast, frequently overestimate

their own abilities.

Apart from confirming both hypotheses, our study delivers the finding that roughly
one third of the surveyed students would not choose their chosen vocational
programme or apprenticeship/traineeship programme again. The fact that every
third respondent regrets their college/occupational choice signals that the young
people often do not know what career they should aim for and sometimes
experience several career detours through a change of career direction, through
being dissatisfied and through breaking off traineeships or apprenticeships. It seems
that it is often the discrepancy between the demands of a training occupation and
the ability of students that is the reason for a wrong career choice. However,
unfulfilled expectations or a lack of interest play their part, too. It is at this point that
the significance of a stable and realistic self-assessment becomes obvious, since such
an assessment could reduce the chance of choosing the wrong career or could
remove any insecurities regarding a future career. A realistic assessment of their own
strengths and weaknesses as well as their own abilities leads to students selecting
traineeship/apprenticeship programmes or selecting vocational programmes that
correspond to their interests and that do not overtax their competencies and abilities
or under-challenge them. In reality, however, and as this study demonstrates,

students in general and particularly those who are at schools with a lower educational
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level, or male students, often lack the ability to realistically self-assess. Consequently,
traineeship/apprenticeship programme choices or educational programme choices
are made which do not fulfil the expectations of the young adult and which would
not be chosen again at a later stage. It becomes apparent that the topic of self-
assessing one’s own abilities and weaknesses needs to be more strongly integrated
into school life and that students should receive support in matching their abilities

with a suitable career path and choosing the right occupation for themselves.

Self-assessment could be regularly trained by using, for instance, questionnaires
before exams are taken or before school reports are due. In addition, detailed
information about traineeship programmes and vocational programmes in the form
of a collaboration between schools and workplaces, as well as internships, could help
to reduce the large number of students (27.8%) who are dissatisfied with their
training. The ensuing/increased transparency of potential occupations would mean

that fewer students would have their expectations frustrated.
7 Limitations and need for further research

A central aspect with regard to the limitations of this work is the composition of the
present sample. It is a section of young people at vocational colleges in various
traineeship/apprenticeship programmes, whereby we made sure that the sample
contained a roughly equal amount of males and females. With regard to each separate
programme, we were not, unfortunately, able to do the same. However, the
measured values of the sample sufficed for us to obtain definitive results and to
confirm the theses. Nevertheless, it should be noted that in the survey there was an
imbalance between gender and school leaving qualification (47.1% of the females
had a higher-level qualification, whereas only 28.6% of the males did). Therefore, in
future studies, care should be taken to ensure a ratio between female students and

male students of about 1:1 in the different school leaving qualification categories.

It would be interesting to find out what factors influenced their decisions and how
their self-assessment has changed during the course of their time at vocational
college. Has the, on average, less accurate self-assessment of the male students with
a lower school leaving qualification improved over time or worsened? Why do male
students frequently overestimate their self-assessments in contrast to female

students? Answers to these questions would help, on the one hand, to develop
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suitable support measures for weaker male and female students and, on the other
hand, to evaluate whether, due to the increased support offered to female students,
male students have been neglected on their school and career paths.
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1 Uvod

Demografsko staranje prebivalstva predstavlja enega najvedjih izzivov tako v Evropi
kot svetu. Pricakovana Zivljenjska doba se povecuje, s tem pa tudi delez prebivalstva,
starejSega od 65 let. Po ocenah Svetovne zdravstvene organizacije (SZO) naj bi se
do leta 2060 delez prebivalcev Evropske unije (EU), starejsih od 65 let povisal za
10% (iz 18% na 28%), delez tistih, ki so starejsi od 80 let pa vec kot podvojil (iz 5%
na 12%) (Wotld Health Organization, 2015). Ker so starejSe osebe izpostavljene
velikemu tveganju, da postanejo krhke in razvijejo nezmoznost, ti demografski trendi
nakazujejo na povecanje s starostjo povezane nezmoznosti in odvisnosti, kar bo
vplivalo tako na dobro pocutje posameznikov kot tudi na vzdrznost zdravstvenih

sistemov (European Commission, 2015).

Krhkost velja za vecplastni zdravstveni in socialni izziv, ki ga povezujemo z upadom
telesnih, kognitivnih in funkcionalnih sposobnosti starajoce se populacije.
Natancneje krhkost po eni od Siroko sprejetih definicij opredeljujemo kot
progresivni, s starostjo povezan upad fizioloskih sistemov, za katerega je znacilno
zmanjsanje rezerv intristicnih kapacitet, kar vodi v veliko ranljivost oziroma
neodpornost na stresorje ter povecuje tveganje za vrsto neugodnih zdravstvenih
izidov (World Health Organization, 2015). Krhkost velja za pogost sindrom, pri
cemer je otezeno povprecje prevalence krhkosti priblizno 11% pri osebah, starejsih
od 65 let, ki zivijo v skupnosti (Collard, Boter, Schoevers in Oude Voshaar, 2012).
Ceprav je krhkost zelo povezana s starostjo (in ker se prebivalstvo stara) ter bi lahko
pricakovali vecjo incidenco krhkosti, pa so podatki, ki odgovarjajo na to vprasanje,
omejeni ter se gibajo med 4% incidence pri osebah, starejsih od 65 let in 8% pri
osebah, starejsith od 60 let (Rodriguez-Laso idr., 2018). Prevalenca krhkosti s
starostjo sicer nara$ca, vendar to zdravstveno stanje ni neizogibna posledica staranja.
Stanje krhkosti lahko prepoznamo, upocasnimo ali celo zaustavimo ter je v doloceni
meri reverzibilno (Fried idr., 2001), pri cemer imajo zgodnje in ustrezne intervencije
pomembno vlogo (Gabrovec in Skela Savi¢, 2017). Zato je pomembno poznati
nacine obvladovanja krhkosti pri starejsih osebah oziroma osebah, pri katerih je
prisotno tveganje za razvoj krhkosti (Clegg, Young, lIliffe, Rikkert in Rockwood,
2013). Za podrocja obvladovanja krhkosti na ravni posameznika, ki so dokazano
ucinkovita ali obetavna pri preventivi in klini¢ni obravnavi krhkosti, veljajo podrocja
prehrane, telesne aktivnosti in vadbe, zdravil ter informacijsko-komunikacijskih

tehnologij (IKT).
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Krhkost tako predstavlja pomembno podrocje javnega zdravja, ki ga je potrebno
naslavljati. Zato $tevilne institucije spodbujajo strategije in ukrepe za ozavescanje in
delovanje na tem podro¢ju. Tudi Evropska komisija se zaveda izzivov
demografskega staranja in s financiranjem razlicnih projektov, kot je triletni projekt
skupnega ukrepanja Advantage (financiran v okviru zdravstvenega programa 2014-
2020), in naslavlja preprecevanje krhkosti, spodbuja drzave clanice k raziskovanju
moznosti za doseganje boljsih zdravstvenih izidov prebivalstva. V okviru projekta
skupnega ukrepanja Advantage, ki se je zacel izvajati januarja 2017 in bo trajal do
konca leta 2019 (Rodriguez Mafias idr., 2018). Kon¢ni rezultat projekta bo dokument
»Frailty prevention approach« in za delovni sklop 6 »Evropski vodi¢ upravljanja
krhkosti na ravni posameznika - European guide on the management of frailty at

individual level«.

Zgodnje, ciljno naravnane intervencije lahko pomembno vplivajo na preventivo in
razvoj krhkosti ter na tveganje za neugodne zdravstvene izide. Obvladovanje
krhkosti in zgodnje intervencije zahtevajo Sirok in multidisciplinaren pristop, ki
vkljucujejo kliniéno obravnavo s telesno aktivnostjo (vztrajnostna vadba), prehrano
(vedji vnos beljakovin in dodajanje vitamina D) in zdravili (Gabrovec in Skela Savic,
2018). Nadalje na podrocju klini¢ne obravnave krhkosti za najbolj robustni orodji
ocenjevanja krhkosti, ki jih danes uporabljajo kliniki in raziskovalci, veljajo Friedovi
kriteriji in Indeks krhkosti akumuliranih deficitov (Dent, Kowal in Hoogendijk,
2016). Celovita geriatri¢na ocena predstavlja u¢inkovit nacin za zmanj$evanje stopenj
krhkosti, Se posebej, Ce se izvaja v geriatricnih oddelkih. Med ucinkovite ukrepe za
zmanjsanje krhkosti sodijo veckomponentna telesna vadba in vecdimenzionalne
intervencije (telesna vadba, prehrana, dodajanje vitamina D in kognitivho
usposabljanje) (Veninsek in Gabrovec, 2018). Znanstveni izsledki s podrocja
prehrane (Gabrovec idr., 2018) kazejo, da je eden glavnih dejavnikov tveganja za
razvoj krhkosti lahko neustrezno prehranjevanje, saj podhranjenost ali tveganje za
pojav podhranjenosti povecuje tveganje za nastanck krhkosti in njenih posledic. Za
presejanje in ocenjevanje podhranjenosti ali tveganja za njen razvoj se lahko
uporablja Mini prehranska ocena (angl. Mini Nutritional Assessment), validiran in
zadovoljivo obcutljiv merski pripomocek. Izsledki dosedanjih raziskav kazejo, da
krhke osebe s prisotnim povecanim tveganjem za padce in zlome potrebujejo
dodatek vitamina D. Priporocena je mediteranska dieta in vnos beljakovin 1 do 1,2
g/kg telesne teze na dan pri zdravih starejsih osebah oziroma 1,2 do 1,5 g/kg telesne
teze pti osebah z akutno ali kroni¢no boleznijo, ter do 2 g/kg telesne teze pti osebah
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z tresno boleznijo, poskodbo ali podhranjenostjo (Bauer idr., 2013). Uspesno
obvladovanje krhkosti tako zahteva uravnotezeno, zdravo prehrano v vseh
starostnih obdobjih, po moznosti v kombinaciji s telesno aktivnostjo. Znanstvena
dognanja (Strojnik in Gabrovec, 2017) kazejo, da sede¢ Zivljenjski stil velja za enega
najpomembnejs$ih  dejavnikov za razvoj kroni¢nih bolezni in povezanimi
zdravstvenimi izidi. Tako lahko telesna aktivnost zakasni in tudi prepreci razvoj
krhkosti oziroma obrne trend njenega razvoja. Pri tem pomembno vlogo igrata
intenzivnost in obseg vadbe. Nizko intenzivna telesna aktivnost se ni izkazala kot
ucinkovita za pomembnej$o upocasnitev razvoja krhkosti, zmerna telesna aktivnost
naj bi upocasnila razvoj krhkosti v nekaterih starostnih skupinah (65 let in vec),
medtem ko naj bi intenzivna telesna aktivnost upocasnila razvoj krhkosti pri vseh
starej$ih osebah. Nadalje naj bi razlicne vrste telesne vadbe pri krhkih starejsih
osebah izboljsale mo¢, vzdrzevale ali celo malo povecale delez nemastne telesne
mase ter izboljsale aerobno moc¢ in ravnotezje. Na tak nacin vadba lahko izboljsa
kvaliteto zivljenja in zmanjsa Stevilo padcev pri krhkih starejsih osebah (Strojnik in
Gabrovec, 2017). Nadalje, dognanja s podrocja obvladovanja polifarmakoterapije pri
starostnikih z multimorbidnostjo (Jelenc in Gabrovec, 2018) kazejo, da je za
ocenjevanje polifarmakoterapije pri starejsih na voljo veliko orodij, vendar nobeno
od njih ne vkljuc¢uje vseh potrebnih vidikov. Med najsirse uporabljena orodja za
racionaliziranje polifarmakoterapije uvrscamo Beersove kriterije, STOPP-START in
Laroche kriterije. Strokovne in znanstvene ugotovitve za zagotavljanje ucinkovitosti
in varnosti priporocajo multidisciplinarne in na pacienta usmetjene programe
predpisovanja zdravil starej$im (ob upostevanju znacilnosti zdravstvenega sistema v
drzavi). Nadalje kazejo, da je za uspesno implementacijo potreben interdisciplinaren
pristop in usmerjeno prepoznavanje pacientov, ki potrebujejo celovit pristop
predpisovanja zdravil in farmacevtske oskrbe (Jelenc in Gabrovec, 2018). Pri
preprec¢evanju in obvladovanju krhkosti na ravni posameznika ima lahko
pomembno vlogo tudi aplikacija in uporaba IKT. Predvsem z vidika telesne
dejavnosti in vadbe, zaznave gibanja oziroma preprecevanja padcev, prehrane,
spanja, splosne blaginje, kognitivnih funkcij, socialne interakcije, komunikacije,
psiholoskega stanja in podpore ostalim vsakodnevnim aktivnostim krhkih starejsih
oseb (Selak in Gabrovec, 2018).
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2 Metoda

Priporocila Evropskega vodic¢a za upravljanje krhkosti na ravni posameznika izhajajo

iz ve¢ razlicnih metodoloskih pristopov:

— dokazi, ki temeljijo na spoznanjih sistemati¢nih pregledov literature;
— rezultati anketiranja posameznih drzav clanic Evropske unije glede stanja
obravnave in obvladovanja krhkosti;

—  kriti¢na ocena panela ekspertov.

Pregledi literature so bili izvedeni skladno s Prednostnimi poro¢ili za sistematicne
preglede in meta analizo (PRISMA-P) 2015 (Moher idr., 2015), za vsako od
obravnavanih podrocij: preventiva, klinicno upravljanje, prehrana, fizicna aktivnost,
zdravila in IKT tehnologije. Iskanje prispevkov je potekalo v naslednjih podatkovnih
bazah, in sicer PubMed, Cochrane knjiznica, Embase, UpToDate ter Kumulativni
indeks zdravstvene nege in zdravstvene literature (CINAHL); uporabljene so bile
razlicne kombinacije klju¢nih besed v angleskem jeziku, izbrane iz predloga, ki so ga
pripravili vodja projektov in delovne skupine za posamezne delovne naloge v okviru
projekta skupnega ukrepanja Advantage (delovno podrocje obvladovanja krhkosti
na ravni posameznika). Upostevan je bil ¢asovni kriterij (15-letni ¢asovni okvir);
izbrani so bili prispevki, objavljeni v obdobju od leta 2002 do leta 2017. V studijo so
bili vkljuceni prispevki iz recenziranih znanstvenih revij, mednarodni dokumenti,
standardi, smernice in raziskovalne Studije v EU. Izkljucene so bile informacije iz
urednistev, pisma, intervjuji, posterji in ¢lanki brez dostopa do celotnega besedila.
Med sivo literaturo so bile vkljucene publikacije, ki bodisi niso bile objavljene bodisi

jih je sicer tezko najti, vkljuéno z raznimi porocili, doktorati, itd.

V okviru delovnega sklopa projekta skupnega ukrepanja Advantage, ki se osredotoca
na obvladovanje krhkosti na ravni posameznika, je bilo izvedeno anketiranje
sodelujocih drzav clanic EU glede trenutnega stanja z vidika uporabe orodij,
upostevanja smernic in morebitnih dobrih praks na navedenih podrocjih
preprecevanja in obvladovanja krhkosti (preventiva, klini¢cna obravnava, prehrana,
telesna aktivnost in vadba, zdravila ter IKT). Vprasalnik, ki ga je v letu 2017
pripravila delovna skupina za podroc¢je obvladovanja krhkosti na ravni posameznika,
je bil istega leta testiran na primeru Gréije in Spanije ter 18. 12. Delovna skupina je

bila sestavljena iz vodje delovnega sklopa 6, so-vodje delovnega sklopa 6 in vodij
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delovnih nalog (preventiva, kliniéno upravljanje, prehrana, telesna aktivnost,
zdravila, IKT orodja). 2017 pottjen s strani upravnega odbora projekta. Anketiranje
je potekalo med januarjem in marcem 2018, pri cemer je za Slovenijo vprasalnik
izpolnila delovna skupina Nacionalnega instituta za javno zdravije, v sodelovanju z

zunanjimi strokovnjaki. V anketiranju je sodelovalo 22 drzav ¢lanic EU.

Steering committee projekta Joint action Advantage je na predlog drzav ¢lanic izbral
in imenoval panel ekspertov, ki so bili na svojem delovhem podrocju prepoznani,
kot pomembni strokovnjaki na obravnavanem podrocju. Panel ekspertov je
sodeloval na strokovnih in upravljalskih srecanjih projekta, dajal pripombe in

pomembne usmeritve za nadaljnje delo.
3 Rezultati

Konéni rezultat delovnega sklopa 6 (upravljanje krhkosti na ravni posameznika) in
vseh 6 podpodrocij (preventiva, klinicno upravljanje, prehrana, telesna aktivnost,
zdravila in IKT orodja) je »Evropski vodi¢ za upravljanje krhkosti na ravni

posameznika.

Evropski vodi¢ predstavlja kriticno analizo do sedaj zbranih znanj o upravljanju in
obvladovanju krhkosti na ravni posameznika. Vsem zainteresiranim predstavlja
preventivne ukrepe in hkrati ponuja algoritem veéstopenjske obravnave krhkosti.
Evropski vodi¢ prav tako analizira stanje upravljanja krhkosti po posameznih
drzavah clanicah in na podlagi klasifikacije drzavam clanicam ponuja nasvete za

izboljsanje njihove dosedanje urejenosti.
Za celostno obravnavo krhkosti Evropski vodi¢ priporoca:

— uporaba celovite geriatricne ocene (CGA) za razvoj personaliziranega nacrta
obravnave in multi-dimenzionalnih intervencij;

— razvijanje strukturiranih multikomponentnih vadbenih programov, ki se
sestojijo iz vzdrzljivosti, fleksibilnosti, ravnotezja in vadbe s uporom. Vadba
naj poteka s srednjo do visoko intenzivnostjo, 30 do 45 minut, 3x tedensko;

— uporaba mini prahranjevalne ocene (Mini Nutritional Assessment);

— uporaba orodij za neprimerno predpisovanje zdravil in polifarmacije
(Beersovi kriteriji, STOPP/START in Laroche kriteriji);



B. Gabrovee: Evropski vodic upravijanja krbkosti na ravni posameznika. 13sledki projekta Joint action

ADVANTAGE 177

— ko je izguba telesne teze koristna (BMI 230 kg/m?), pri osebah od 65 do 80
let starosti, svetujte zmerno izgubo telesne teze (8-10%), v obdobju 6
mesecev v kombinaciji s telesno aktivnostjo;

— svetujte dodajanje vitamina D krhkim starejsim osebam, ki so ogrozeni za
padce in zlome kolka;

— uporabijo se lahko IKT orodja za samopomoc in podaljsanje samostojnosti.

Evropski vodi¢ prav tako predstavlja algoritem vec-stopenjske obravnave krhkosti
(Slika 1).

Vse osebe starejSe od70 let, ki vstopajo v zdravstveni

ali sodialno varstveni sistem

Presejanje z naslednjimi orodji:

Clinical Frailty Scale; Edmonton Frailty Scale; Fatigue, Resistance,lliness, Loss
of Weight Index (FRAIL Index); Gait Speed; Inter-Frail; Prisma-7;Sherbrooke
Postal Questionaire; Short Physical Performance Battery (SPPB) or Study of

Osteoporotic Fractures Index (SOF).

v

Verjetnost krhkosti Robusthost

INTERVENCIE
Nasvet o prenehanju kajenja,
zmanjsanju pitja alkohola,
povecanju fizine aktivnosti in
izbeljsanju prehrane.

Diagnosticiranje
Upeoraba Frailty Index of accumulative deficits,
Frailty Phenotype, ali Frailty Trait Scale v kontekstu
celovite geriatricne oskrbe.

KRHKOST ALI
PREDKRHKOST Robustnost

CELOVITA OBRAVNAVA
KRHKOSTI

Slika 1: Algoritem obravnave krhkosti na ravni posameznika
Vir: Lasten
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4 Diskusija

Predstavljen »Evropski vodi¢ za upravljanje krhkosti na ravni posameznika« in
ugotovitve skupaj z rezultati ostalih aktivnosti, ki potekajo v okviru projekta
skupnega ukrepanja Advantage, predstavljajo okvir za ukrepanje drzav ¢lanic EU in
oblikovanje politik na podrocju preprecevanja in obvladovanja krhkosti oziroma
oblikovanje enotnega evropskega modela za naslavljanje krhkosti. Slednji zagotavlja
smernice za krepitev nacionalnih in regionalnih zmogljivosti ter pospesevanje
nacionalnih in regionalnih prizadevanj za vzpostavitev ali nadaljnji razvoj politik za
preprecevanje in obvladovanje krhkosti v sodelujocih drzavah clanicah EU. Enotni
model preprecevanja krhkosti naslavlja tudi ukrepe, predvidene v okviru aktivnosti
za razvoj geriatriéne medicine v Sloveniji, ki jih doloc¢a Resolucija o nacionalnem
planu zdravstvenega varstva 2016-2025 in tako predstavlja tudi korak naprej k

implementaciji navedenih ukrepov v slovenskem sistemu zdravstvenega varstva.
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1 Uvod

Na problem transfernih cen in njegovo ureditev je OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) prvi¢ opozorila leta 1979 z izdajo
priporocil za dolocanje transfernih cen za mednarodna podjetja in davéne uprave in
jih leta 2010 in 2017 dopolnila (OECD, 2017). Smernice OECD o transfernih cenah
so razlage in vodila za uporabo neodvisnega trznega nacela, ki med drugim doloca,
da morajo biti v transakcijah med povezanimi podjetji vzpostavljeni enaki pogoji,
kot med nepovezanimi podjetji. Temu sledijo drzave po svetu in prilagajajo lokalne

zakonodaje.

Z rastjo zahtev po dokazovanju ustreznosti cen med povezanimi podjetji za davéne
namene, so podjetja kljub temu izpostavljena tveganju kasnejsih dodatnih
obdav¢itev. Tveganju se podjetja lahko izognejo s sklepanjem vnaprej$njih cenovnih
sporazumov (ang. Advance pricing agreement - APA). Podobno je v primerih
prelivanja sredstev med povezanimi osebami v obliki posojil in s tem povezanimi
tveganji zato se podjetja temu lahko izognejo z upostevanjem predpisane obrestne

mere.
2 Povezane osebe

Podjetja morajo biti med seboj povezana, da lahko govorimo o transfernih cenah.

V 16. ¢lenu Zakona o davku od dohodkov pravnih oseb (ZDDPO-2, 2019) je pod
naslovom »transferne cene« doloc¢eno, da se za povezani osebi Stejeta zavezanec
rezident ali nerezident in tuja pravna oseba ali tuja oseba brez pravne osebnosti,
medtem ko 17. ¢len pod naslovom »cene med povezanimi osebami« navaja pogoje
povezanosti med rezidenti Slovenije. V omenjenih dveh c¢lenih je dolocena tudi
visina lastniskega deleza v kapitalu, upravljanju ali nadzoru. Transferne cene in cene
med povezanimi osebami se dolocajo z uporabo enakih pravil. So pa daveni
zavezanci, ki poslujejo s povezanimi osebami rezidenti Slovenije po 17. ¢lenu v
ugodnejsem polozaju, saj je zanje v drugem odstavku 18. ¢lena ZDDPO-2 doloceno,
da predlozijo podatke v zvezi z dolocitvijo cen Sele na zahtevo davénega organa v
postopku davénega nadzora, medtem ko morajo davéni zavezanci po 16. clenu
ZDDPO-2 vso dokumentacijo voditi sproti. Druga ugodnost za rezidente Slovenije
je navedena v Sestem odstavku 17. clena ZDDPO-2. Kot navaja zakon in pojasnilo
Finanénega urada RS (2010) st. 4200-45/2010 za rezidente Slovenije velja, da se
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davéna osnova ne poveca oziroma zmanj$a (oba placujeta davek po isti ureditvi),
razen ¢e eden od rezidentov v davénem obdobju, za katerega se ugotavljajo prihodki
in odhodki, izkazuje nepokrito davéno izgubo iz preteklih obdobij ali placuje davek
po ZDDPO-2 po stopnji 0, ali ¢e je eden od zavezancev oproscen placevanja davka

od dohodkov pravnih oseb (npr. nepridobitne organizacije).

Davéni zavezanci morajo o transakcijah med povezanimi osebami porocati ob
zakljucku davénega obdobja na obrazcu Obracun davka od dohodkov pravnih oseb,
katerega predpisuje Pravilnik o davénem obrac¢unu davka od dohodkov pravnih oseb
(2019).

3 Transferne cene

Institut transfernih cen izvira iz ZDA, kjer so nastale (1935) kot posledica uveljavitve
zahtev po transparentnosti njihovega oblikovanja v povezavi z neodvisnim trznim
nacelom. Sedaj jih vecinsko opredelimo kot cene po katerih se vrednotijo transakcije
med povezanimi osebami (Ul¢ar, 2019). Kot navaja PwC (2003) so mednarodne
raziskave s podrocja transfernih cen pokazale, da za vecino anketiranih druzb

transferne cene predstavljajo najpomembnejSe davéno vprasanje.

Mednarodne skupine podjetij v razli¢nih drzavah in razli¢nih davénih rezimih si med
seboj zaracunavajo transferne cene. Podjetja lahko z davénimi optimizacijami z
doloc¢anjem transfernih cen, ki ne nastajajo na podlagi ponudbe in povprasevanja
prenasajo dobicke iz ene v drugo drzavo. Posledi¢no je daveéni nadzor tega podrocja
vse vedji. Temu je sledil tudi Finanéni urad RS (2017a), ki je avgusta 2017 objavil
drugo izdajo podrobnejsega opisa nadzora nad transfernimi cenami. Kot del Ukrepa
13 Akcijskega nacrta OECD proti izogibanju davkov je bila predpisana
dokumentacija in porocanje po drzavah (ang. Country-by-country Reporting, CbC).
CbC porocanje je predpisano za mednarodne skupine podjetij, katerih letni
konsolidirani prihodki v poslovnem letu pred poslovnim letom porocanja znasajo
750 ali ve¢ mio EUR. Finan¢ni urad RS je v publikaciji »Porocanje po drzavah«
(2017b) podal odgovore na najpomembnejsa vprasanja o avtomaticni izmenjavi
podatkov med davénimi upravami ter na svoji spletni strani objavil obvestilo glede
dostave CbC porocil (2019).
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31 Metode za doloc¢anje transfernih cen

V 1I. Poglavju smernic OECD je predpisanih pet metod za dolocanje transfernih
cen. Razdeljene so na »tradicionalne transakcijske metode« (metoda primetljivih
prostih cen, metoda preprodajnih cen in metoda dodatka na strosek), ter »metode
transakcijskega dobicka« (metoda porazdelitve dobicka in metoda stopnje Cistega
dobi¢ka). Slovenija jih je predpisala v Pravilniku o transfernih cenah (2012), kjer je v
la. ¢lenu navedeno, da mora biti dolocitev primerljive trzne cene opravljena z
uporabo najustreznejSe metode glede na okolis¢ine primera. Dolocena je tudi analiza
primerljivosti v kateri se primetjajo pogoji v transakcijah med povezanimi osebami
s pogoji v transakcijah med nepovezanimi osebami. Med drugim so navedeni tudi
dejavniki, ki se preucCujejo in uporabljajo pri posamezni metodi za dolocanje
primerljive trzne cene. Izbira ustrezne metode je od primera do primera razli¢na in
lahko zelo tezavna, tako casovno kot stroSkovno. Zaradi razlicnih lastnosti
povezanih transakcij, je tezko najti nepovezano transakcijo s popolnoma enakimi
pogoji. Zato je tudi v smernicah OECD veckrat zapisano, da dolocanje transfernih

cen ni eksaktna znanost.

V Sloveniji ze obstaja sodna praksa na podrocju transfernih cen. V odlocbi (2018)
na sodbo I U 861/2016-14 je razvidno, da je Finané¢ni urad RS, Dav¢ni urad v
Mariboru, davénemu zavezancu odmeril placilo dodatnega davka, ker ni zagotovil
dokumentacije, iz katere bi bila razvidna primerjava dodatka na stroske v povezani

transakciji z dodatkom na stroske v primerljivih nepovezanih transakcijah.
4 VnaprejSnji cenovni sporazumi

Povezana podjetja, ki poslujejo v razlicnih drzavah so izpostavljena tveganju, da se
kateri od dav¢nih organov posamezne drzave ne bo strinjali s cenami, ki jih
uporabljajo v medsebojnih transakcijah. Temu se lahko izognejo s sklepanjem
vnaprej$njih cenovnih sporazumov, tako imenovanih APA sporazumov (ang.
Advance pricing agreement). Njihov cilj je zagotoviti upostevanje neodvisnega
trznega nacela v transakcijah med poveznimi podjetji in tudi pravno varnost davénim

zavezancem.

Slovenija je v Zakonu o finanéni upravi (2014) kot eno od njenih nalog nastetih v

11. clenu zapisala nalogo sklepanja vnaprejsnjih cenovnih sporazumov in
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sporazumov o nacinu izmenjave podatkov s podrocja dela financne uprave.
Izvajanje le tega pa je bilo omogoceno Sele leta 2017, ko je bil postopek sklepanja
zakonsko predpisan v Zakonu o davénem postopku (ZdavP-2, 2017). V 14a. do 14g.
clenu je zapisano, da je vnaprej$nji cenovni sporazum dogovor med davénim
zavezancem in davénim organom s katerim se pred izvajanjem transakcij med
povezanimi osebami dolo¢ijo metodologija, kriticne predpostavke in druga primerna
merila za dolocanje transfernih cen. Daveéni organ na podlagi pisne pobude davénega
zavezanca opravi razgovor o moznosti sklenitve APA sporazuma. Po opravljenem
razgovoru vlozi davcni zavezanec pri davénem organu pisno vlogo za sklenitev.
Davéni organ v roku treh mesecev od vlozitve vloge pisno obvesti davénega
zavezanca, ali bo zacel postopek sklenitve APA sporazuma. Zoper odlocitev
davénega organa pritozba ni mogoca. Pravilnik o izvajanju Zakona o davénem
postopku (2019) v ¢lenih 6a. do G6h. podrobneje definira faze vnaprej$njega
cenovnega sporazumevanja, vsebine vloge za sklenitev sporazuma, vsebine kriticnih
predpostavk, sklepanje in podpis sporazuma. Sporazum se sklene za najve¢ pet let z
moznostjo podaljSanja. Doloc¢eni so tudi pogoji za spremljanje, spremembe in
podaljsanje sporazumov. Visina placila postopka sklepanja APA sporazumov znasa
15.000 EUR, podaljsanje veljavnosti pa 7.500 EUR.

Prvi vnaprej$nji cenovni sporazum v Sloveniji je bil sklenjen konec leta 2018. Gre za
enostranski sporazum med Finanéno upravo RS in druzbo, ki je del velike
mednarodne skupine. Zacetni korak je bil narejen v juniju 2017, in sicer z
neformalno komunikacijo z davénim organom in (nato) posredovanjem nekaterih
osnovnih informacij (Pritrznik, 2019a). V novembru 2017 je bila vlozena formalna
vloga za sklenitev APA sporazuma v slovenskem jeziku. V zacetku leta 2018 je
davéna uprava izdala obvestilo o zacetku sklepanja APA sporazuma. Osnutek APA
sporazuma (z ostalo dokumentacijo) je bil davénemu organu posredovan julija 2018

in po vmesnem sestanku in nekaj popravkih podpisan 20.12.2018 (Pritrznik, 2019b).
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5 Posojila med povezanimi osebami

Pogoste transakcije med povezanimi osebami so posojila. Zakonska podlaga za
obresti med povezanimi osebami je predpisana v 19. clenu ZDDPO-2. Za davéne
namene prihodki od taksnih posojil ne smejo biti premajhni in odhodki previsoki.

Pravilnik o priznani obrestni meri (2007) dolo¢a metodologijo za izracun davcno
priznane obrestne mere. Priznana obrestna mera je sestavljena iz variabilnega dela in
pribitkov na rocnost in kreditno oceno posojilojemalca. Pribitki so izrazeni v
bazi¢nih tockah, pti ¢emer vsaka bazi¢na toc¢ka znasa 1/100 odstotka. Finanéna
uprava RS (2016) v pojasnilu $t. 0920-4545/2016-2 navaja, da se variabilen del
priznane obrestne mere uposteva tudi v primeru negativne vrednosti, vendar z
omejitvijo, da skupna obrestna mera ne more biti negativna. Pribitek za ro¢nost je
odvisen od casa trajanja posojila in znasa od 0% do 0,06%. Pribitek na kreditno
oceno prejemnika posojila znasa od 0,05% do 2%. Pri tem se uposteva metodologija
podjetja »Standard & Poor's« ali druga metodologija, ki jo je mogoce enoli¢no
prevesti v ocene po metodologiji omenjenega podjetja. Financéna uprava RS (2007b)
je v pojasnilu §t. 4200-102/2007 podala razlago izraza »enoliéno prevesti«, kar
pomeni, da je enolicno mogoce prevesti samo tiste kreditne ocene, za katere
obstajajo prevajalne tabele. Torej poleg kreditne ocene agencije Standard & Poot's
$e kreditne ocene agencij Fitch Ratings in Moodys Investor Services. Ostala podjetja,
ki imajo ocene drugih rating agencij ali drugih organizacij, se $teje, da nimajo ocene

kreditnega tveganja.

Ministrstvo za finance, vsak tretji delovni dan v mesecu objavlja variabilni del
priznane obrestne mere po posameznih valutah. Objave so na spletni strani

Direktorata za sistem davénih, carinskih in drugih javnih prihodkov (slika 1).
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VARIABILNI DEL PRIZNANE OBRESTNE JANUAR

MERE: 2020

EUR uso 1PY GBP CHF

Do vkljueno 1 meseca -0,43600% 173438% -0,08200% 0,70213% -0,77260%

Do vkljugna 3 mesecey -0,37900% 1,90025% -0,04733% 0,79625% -0,68660%

Do vkljutno 6 mesecey -0,32300% 1,90950% 0,01783% 0,87238% -0,61860%

12 mesecay -0,26800% 1,99488% 0,10333% 0,97788% -0,47580%

Slika 1: Variabilni del priznane obrestne mere
Vir: https://www.gov.si/drzavni-otgani/ministrstva/ministrstvo-za-finance/ o-ministrstvu/direktorat-za-sistem-

davcnih-carinskih-in-drugih-javnih-prihodkov/.

V kolikor se pri izracunu obresti med povezanimi osebami uporablja predpisana
metodologija izracuna obresti govorimo o »varnem pristanu« (ang. Safe harbor).
Podjetja lahko uporabijo drugacno obtestno mero, vendar morajo dokazati, da bi v
enakih ali primerljivih okolis¢inah dali oziroma dobili posojilo po obrestni meri, ki

je nizja oziroma visja od priznane tudi pti posojilih z nepovezanimi osebami.
5.1 Predpisana obrestna mera

Podjetje A iz Nemcije je povezanemu podjetju B iz Slovenije odobrilo posojilo v
visini 300.000 EUR. Doba vracila je 4 leta, datum odobritve in ¢rpanja je 1.7.2018.
Pogodbena obrestna mera znasa 5%, obresti bo podjetje placalo ob izteku posojila
skupaj z glavnico. Podjetje B ima bonitetno oceno C. Objavljen EURIBOR za
posoijilo v evrih za julij 2018 znasa — 0,181%. Pribitek za ro¢nost za stiriletno posojilo
znasa 0,03%. Pribitek za bonitetno oceno C, katero ima podjetje B izracunano v
skladu s predpisano metodologijo znasa 2%. Priznana obrestna mera znasa 1,849%.
Pogodbene obresti na leto znasajo 15.000 EUR in so za 9.453 EUR visje od obresti
po priznani obrestni meri. Podjetje ima dve moznosti glede upostevanja visine

odhodkov za obresti v davéne bilanci in sta predstavljeni v tabeli 1 in 2.
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Tabela 1: Podjetje za davéne namene uposteva pogodbeno obrestno mero.
31.12.2019
Poslovna bilanca | Davcna bilanca
Prihodki 650.000 650.000
Stroski -50.000 -50.000
Odhodki -100.000 -100.000
Dobicek pred obdav¢itvijo 500.000 500.000
Davek od dohodka pravnih oseb
19% 95.000 95.000
Cisti dobitek 405.000
Vir: svoj

V tabeli 1 je predstavljen primer, ko se podjetje odloci, da bo v davéni bilanci
upostevalo odhodke za obresti po pogodbeni obrestni meri, torej bodo v poslovni
in daveéni bilanci enaki. V predstavljenem primeru ima podjetje 650.000 EUR
prihodkov, 50.000 EUR stroskov in 100.000 EUR odhodkov, med katerimi je tudi
15.000 EUR odhodkov za obresti od posojila. Podjetje bo placalo za 95.000 EUR
davka od dohodka pravnih oseb in imelo 405.000 EUR ¢istega dobic¢ka. V tem
primeru bo podjetje v primeru davéne kontrole moralo dokazovati, da je pogodbena
obrestna mera enaka obrestni meri, ki bi jo podjetje dobilo za posojilo od
nepovezanega podjetja. Financ¢ni urad RS (20072) v pojasnilu stevilka 4200-24/2007
navaja primere formalnih in vsebinskih dokazil. Kadar je zaradi posledic davéne
kontrole potreben popravek v davéni bilanci, to ne velja v obratnem razmerju za
drugo povezano osebo v tem poslu. Financéna uprava RS (2011) je v pojasnilu
stevilka 4200-116/2011 potrdila, da se po veljavni ureditvi prilagoditev prihodkov
oziroma odhodkov opravi le pti enem rezidentu, odvisno od primera kot povecanje

prihodkov ali kot zmanjsanje odhodkov.
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Tabela 2: Podjetje za davéne namene upoS$teva ptriznano obrestno mero.

31.12.2019

Poslovna bilanca | Davcna bilanca
Prihodki 650.000 650.000
Stroski -50.000 -50.000
Odhodki -100.000 -90.547
Dobicek pred obdav¢itvijo 500.000 509.453
Davek od dohodka pravnih oseb
19% 96.796 96.796
Cisti dobitek 403.204

Vir: svoj

V tabeli 2 je predstavljen primer, ko se podjetje odloci, da bo v davéni bilanci
upostevalo odhodke za obresti po predpisani obrestni meri, torej bodo odhodki v
poslovni bilanci za 9.453 EUR visji kot v davcni bilanci. V predstavljenem primeru
ima podjetje v poslovni in davéni bilanci 650.000 EUR prihodkov, 50.000 EUR
stroskov, medtem ko so odhodki v poslovni bilanci 100.000 EUR in v daveni bilanci
90.547 EUR. Podjetje bo placalo 96.796 EUR davka od dohodka pravnih oseb in
imelo 403.204 EUR distega dobicka. V tem primeru se je podjetje odlocilo za
uporabo »varnega pristana« in se izognilo administrativnemu bremenu dokazovanja,
da je obrestna mera po kateri je prejelo posojilo enaka trzni obrestni meri ter

morebitnega kasnejsega doplacila davka.
6 Zakljucek

Podjetja, ki so med seboj povezana, si v medsebojnih transakcijah zaracunavajo
transferne cene. Te morajo biti enake tistim, ki bi jih podjetja zaracunala drugim,
nepovezanim podjetjem. Zaradi prelivanja sredstev med razlicnimi drzavami in
razli¢nimi davénimi rezimi, so te transakcije izpostavljene tveganjem davénih kontrol

in davénih sankij.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) je izdala
priporocila za dolocanje transfernih cen in predstavljajo vodila za uporabo
neodvisnega trznega nacela. Predpisanih je pet metod, izbira najustreznej$e metode

pa je odvisna glede na okolisc¢ine primera. Izbira najprimernejSe metode za podjetja
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predstavlja precejsnjo tezavo, saj je zaradi razlicnih lastnosti povezanih transakcij
tezko najti nepovezano transakcijo s popolnoma enakimi pogoji. Analize, primerjave
in ostala dokumentacija, ki jo podjetje potrebuje za dokazovanje ustreznosti
transfernih cen, podjetjem predstavlja dodatne stroske. Podjetja so v primeru
davénega nadzora izpostavljena tveganju, da izbrana metoda ne bo pravilna in bodo
morala placati dodaten davek. Ena od moznosti, da se podjetje izogne tveganju
kasnejsih davcnih obveznosti je sklenitev tako imenovanega APA sporazuma (ang.
Advance pricing agreement). Gre za sklenitev sporazuma med podjetjem in davéno
upravo ene drzave, dveh ali ve¢ drzav. V sporazumu se pred zacetkom izvajanja
transakcij med povezanimi osebami dolocijo metodologija, kriticne predpostavke,

trajanje in druga primerna merila za dolocanje transfernih cen.

Pogoste transakcije med povezanimi osebami so tudi posojila. Za davéne namene
prihodki od taksnih posojil ne smejo biti premajhni in odhodki previsoki. Z davéno
zakonodajo je predpisana »priznana obrestna mera« (POM) oziroma tako imenovani
»varni pristan« (ang. Safe harbor), ki od podjetij ne zahteva dokazovanja skladnosti
s trzno obrestno mero. Priznana obrestna mera je sestavljena iz variabilnega dela in
pribitka na ro¢nost in kreditno oceno posojilojemalca. Z uporabo priznane obrestne
mere se podjetja izognejo velikemu administrativnemu bremenu dokazovanja in

morebitnim kasnejsim davénim obveznostim.

Za namene nadzora nad transakcijami med povezanimi podjetji so predpisana tudi

porocanja, ki davénim upravam omogocajo pregled in kontrolo.
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1 Uvod

Kontroling (prim. Melave, Novak, 2002), poimenovan tudi poslovno racunovodstvo
(prim. Bergant, 2004), je model upravljanja podjetij, katerega osnovna paradigma je
nacrtovanje ciljev ter merjenje napredka v smeri doseganja ciljev z uporabo ustreznih
merljivih indikatorjev. V zadnjih desetletjih je v vecini slovenskih podjetij izpodrinil
prej uveljavljeno stroskovno racunovodstvo, ki je temeljilo na pokrivanju stroskov
procesov podjetja (narocil, proizvodnih linj oz. pogodb kot trznih dejavnosti in
internih procesov kot podpornih dejavnosti) z ustreznim knjizenjem prihodkov.

Predvsem v mednarodnem okolju, v naprednih podjetjih pa tudi doma, se kot nacin
zagotavljanja konkuren¢nosti podjetij uveljavljata koncepta upravljanja z
ucinkovitostjo podjetij (UUP, corporate performance management, prim. Zupan,
2015) in celovite optimizacije poslovanja (COP, enterprise wide optimization, prim.
Quaglia et al, 2013). Lezita na stiku inzeniringa, operacijskih raziskav in
kontrolinga/poslovnega racunovodstva. Zahtevata $irok nabor interdisciplinarnih
znanj z domene poslovanja podjetja in poznavanje naprednih matemati¢nih orodij.
Digitalna transformacija je prinesla zbiranje ustreznih koli¢in podatkov, da je
mogoce z njimi zgraditi in potrditi vrsto matemati¢nih modelov poslovnih procesov

podjetja, na katerih paradigmi temeljita.

Obe paradigmi kontroling nadgradita s (celovitim) matematicnim modelom
procesov podjetja (nabave, proizvodnje, distribucije, logistike, verig vrednosti).
Model omogoca uporabo optimizacijskih metod (umetne inteligence) za iskanje
optimalnih odlocitvenih parametrov posameznih ali celovitega poslovnega procesa
podjetja. Ta pristop presega obi¢ajno primerjalno ali scenarijsko iskanje optimalnih
parametrov, ki se osredotoca na primerjavo nekaj moznih odlocitev ob nekaj bolj ali
manj verjetnih scenarijih prihodnosti. Temelji namre¢ na matemati¢nem modelu
celotnega prostora vseh moznih kombinacij parametrov procesa, za iskanje
optimalne reSitve pa izkoristi matematicno strukturo prostora parametrov in
kriterijske funkcije, s katero kombinacije parametrov vrednotimo. UUP kot nekoliko
starejSa paradigma gradi na matemati¢cnih modelih posameznih procesov, katerih
optimalnost z optimizacijskimi metodami izbranih odlo¢itvenih parametrov velja le
cacteris paribus. COP pa temelji na enotnem modelu poslovanja podjetja, ki je
superstruktura nad vsemi modeli posameznih procesov. Rezultirajoc¢i (mesani

celostevilski linearni ali nelinearni) matematicni program je pogosto kompleksen,
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njegova resitev pa je izvedljiva s pomoc¢jo sodobnih visokozmogljivih racunalniskih
sistemov (HPC).

Ena klju¢nih lastnosti obeh paradigem je vkljucevanje razprsenega (pri UUP)
odlocanja ali centraliziranega odloc¢anja (pri COP) v vsak proces, katerega upravljanje
temelji na ob izvajanju procesa zbranih podatkih. Ta pristop prenese tehnologijo
digitalnih dvojckov s spremljanja stanja sredstev (naprav) podjetja na nivo
spremljanja dinamike procesov podjetja, ki omogoca informirano odloc¢anje o verigi

vrednosti podjetja.

Namen prispevka je predstaviti celovit model optimizacije poslovanja oddelka za
kontroling, ki ga uporabimo kot ilustrativen primer UUP. Slednjega zato smatramo
kot izolirano poslovno enoto. Klasi¢ni kontroling spremlja kljucne kazalnike uspeha
doseganja zastavljenih ciljev, zato je njegov doprinos k uspehu podjetja zgolj
posreden, preko zmanjsevanja tveganj procesov, ki so kontrolingu podvrzeni.

Prispevek predstavi analizo stroskov in koristi postopnega nadgrajevanja kontrolinga
z UUP, kjer kontrole procesov dopolnimo ali nadomestimo z optimiranjem
ucinkovitosti porabe virov. Vsak proces, katerega ucinkovitost optimiramo,
opremimo z analizo parametrov procesa, ki dolo¢i optimalne parametre za naslednje
obdobje delovanja. Skupek modelov opremimo z vrstnim redom parametriziranja,
ki uposteva soodvisnost modelov, v primeru COP pa s celovitim modelom

optimiranja optimalnen nabor parametrov is¢emo hkrati za vse procese.

Prispevek je zasnovan na treh temeljnih razdelkih. V naslednjem razdelku je
predstavljen univerzalni model procesa, ki je enotna podlaga tako procesov v
podjetju, kot optimizacijskih procesov iskanja optimalne resitve, kot tudi model
izvajanja in delovanja posameznih analiz UUP. Sledi razdelek z opisom procesa
izdelave posamezne analize. Bistveni del prispevka je naslednji razdelek, ki predstavi
analizo stroskov in koristi postopnega nadgrajevanja UUP. V zakljucnih razdelkih

pa vsebino povzamemo in predlagamo naslednje korake raziskav.
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2 Univerzalni model procesa

Kljucna entiteta UUP je podatkovna analiza. Ta uporabi v procesih podjetja zbrane
podatke za optimalno odloc¢anje o parametrih teh procesov. Odlo¢itve sledijo cilju
optimalnega poslovnega rezultata, torej vkljucujejo optimizacijo, iskanje najboljse
opcije med vsemi moznimi. V preprostejsih primerih se optimizacija izvaja
scenarijsko, z definiranjem nekaj scenarijev in iskanjem najboljsega med njimi. V
zahtevnejsih, bolj poglobljenih primerih pa se pri optimizaciji uporabijo orodja
umetne inteligence. Zato smo kot podlago za univerzalni model procesa vzeli model
Markovskega odlocitvenega procesa (prim. Feinberg, Shwartz, 2002), ki ga
poenostavljeno kaze slika Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti. v
zgornjem levem kotu. Kljuéna pomanjkljivost Markovskega odlocitvenega procesa
je predpostavka, da odloc¢anje poteka na osnovi poznavanja dejanskega stanja sveta.
Ta predpostavka v realnosti ne drzi, saj poznamo le majhen del dejanskega stanja
sveta. Teorija zaznav (prim. Hoffman, 2018) preseze to pomanjkljivost z uvedbo
prostora slik sveta in operatorja zaznav stanja sveta, ki tem stanjem priredi ustrezno
sliko stanja, kot ponazarja diagram na sliki Napaka! Vira sklicevanja ni bilo
mogoce najti. v zgornjem desnem kotu. Za potrebe matemati¢nega modeliranja je
smiselno model teorije zaznav nadgraditi Se s prostorom in operatorjem, ki
opredelita relevantne entitete modela in projekcijo stanja sveta vanje (slika Napaka!
Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti., spodnji del, prim. Fic, Bokal, 2018). V
skladu z Ockhamovim nacelom se namre¢ v modelu uporabi najmanjsi nabor
koli¢in, ki je v prostoru primerkov relevantnih entitet. To so tiste entitete iz stanja
sveta, ki jih agent zaznava ali proces obravnava. Operator osredotocenja projicira
celotno stanje sveta na vrednosti zgolj relevantnih entitet. V tem primeru se

osredotocenje modelira kot zajem podatkov.
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Slika 1: Na zgornji polovici slike na levi strani je prikazan model Markovskega odlocitvenega
procesa, na desni strani slike pa model agenta po vmesniski teoriji zaznav. Sliki zdruZimo na
diagramu, ki se nahaja na spodnji polovici slike, kjer je predstavljen univerzalni model
odlocitvenega procesa in agenta.

Lasten vir.

Zivljenje agenta oz. delovanje procesa je v navedenem modelu predstavljeno s cikli
v kvadratu, torej s cikli osredotocenja, zaznave, odlocitev in implementacije teh
odlocitev, ki spreminjajo stanje sveta. Proces z izvajanjem ciklov osredotocanja -
zaznav - odloditev - implementacije zasleduje doseganje svojih ciljev, agent z
izvajanjem teh ciklov sledi funkciji koristnosti. Cilji in koristnost so modelirani s
funkcijo koristnosti, za katero v skladu z mikroekonomsko teorijo predpostavimo,

da vse relevantne entitete ovrednoti.

Opisan model v naslednjem razdelku apliciramo na izvajanje procesa UUP. Ker
podjetje sledi vecinoma financ¢nim ciljem, je smiselno v njem locevati med
donosnimi procesi, katerih izvajanje ima za podjetje pozitiven financni ucinek in
podpornimi procesi, katerih finan¢ni ucinek je ozko gledano negativen, a jih podjetje
potrebuje zaradi izvajanja drugih procesov. Navedeno ilustriramo na primerih
stroskovnega racunovodstva, kontrolinga in UUP (COP). Stroskovno

racunovodstvo izvaja evidenco stroskov in njihovo pokrivanje s prihodki, kar upravi
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daje informacije o donosnih ali nedonosnih projektih. Podjetje stroskovno
racunovodstvo potrebuje zaradi informiranega upravljanja, ceprav samo zase ne
ustvarja pozitivnih finanénih ucéinkov in je zato podporen proces. Podobno tudi
kontroling ne ustvarja pozitivnih finan¢nih ucinkov, omogoca pa bolj natanéno

spremljanje procesov podjetja in njihovega doseganja zastavljenih ciljev.

Drugace pa je z UUP in COP. Optimizacija poslovnih procesov, ki so rezultat
tovrstnega upravljanja, imajo merljive pozitivne financ¢ne ucinke, ki se realizirajo v
razliki med pricakovanimi stroski procesa, izvedenega s parametti brez optimizacije
(slednje lahko ocenimo glede na stroske preteklih let) in dejanskimi stroski procesov,
izvedenih z optimalnimi parametri. V tem smislu nadgradnja kontrolinga z UUP
pomeni razvoj funkcije kontrolinga iz podpornega procesa v donosen proces.
Zavedati pa se je treba, da je ta donosnost dolgoroc¢no vzdrzna le, v kolikor je proces
mogoce dolgoro¢no optimizirati; ko optimizacija procesa konvergira, se njena vloga
povtne v podporno funkcijo vzdrzevanja dosezene optimalne parametrizacije
procesov.1997. The survey was first conducted solely based on equity information,
and only later on information on retained earnings and debt instruments (Cvijanovi¢
& Kusi¢, 2002; Vuksi¢, 2005).

3 Upravljanje z u€inkovitostjo in univerzalni model procesa

Upravljanje z u¢inkovitostjo v podjetju izvajamo s pomocjo podatkovnih analiz, ki
jih razvijamo in izvajamo po procesu, ki ga podrobneje predstavimo v tem razdelku.
Pomembno je locevati med procesom razvoja analize, ki se izvede enkrat, in
procesom same izvedbe analize, ki se izvaja ciklicno ali v skladu s potrebami. Proces
razvoja analize obsega interakcijo med uporabnikom analize, ki poda zahtevek za
njeno izdelavo, skrbnikom analize, ki utemelji korake njenega izvajanja, skrbnikom
vira podatkov, ki zagotovi podatke za njeno izvedbo, ter naslovniki analize, katerim

so rezultati le-te namenjeni.

Celovit proces prikazuje slika Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti..
Prvi korak razvoja analize predstavlja opredelitev zahtevka za izvedbo analize, ki ga
poda uporabnik, ko opazi potrebo po spremljanju dolo¢ene na podatkih utemeljene
koli¢ine. Uporabnik v komunikaciji s skrbnikom analize potrebo po analizi
formalizira v zahtevek, ki je klju¢ni rezultat tega koraka. Pomemben del zahtevka je

opredelitev cilja analize, katerega skrbnik in uporabnik uskladita. Od opredelitve
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ciljev zahtevka je klju¢no odvisen vir podatkov za analizo, ki predstavljajo sliko sveta.
V skladu z univerzalnim modelom procesa ta korak predstavlja opredelitev prostora

stanj relevantnih koli¢in analize.

ZAHTEVEK

> uBRAVIRA
Jr—l
e ERE e

Slika 2: Diagram celotnega procesa izvedbe analize.

POROCILO

Lasten vir.

Na podlagi zahtevka se opredeli nabor podatkov, potrebnih za izvedbo analize,
njithova dostopnost in vire, iz katerih se bodo podatki pridobili. S tem se
ostedotoc¢imo le na prostor relevantnih entitet te analize. Te vire se tudi poskusno
pridobi, da se preveri dejansko razpolozljivost podatkov. Po univerzalnem modelu
procesa ta korak predstavlja opredelitev prostora slik stanja sveta. Vzporedno s tem,
ko skrbnik vzpostavlja dostop do podatkov, uporabnik in skrbnik skupaj razmislita,
kako kakovost podatkov vpliva na rezultate analize in njihovo uporabo. Opredeli se
kazalnike kakovosti podatkov po posameznih dimenzijah kakovosti. V zahtevnejsih
primerih se izvede analiza vpliva kakovosti podatkov na rezultate analiz in
posledi¢no na doseganje ciljev procesa, v katerem so rezultati uporabljeni. Po
univerzalnem modelu procesa ta korak predstavlja opis lastnosti preslikave zaznav:
kako nenatancne so lahko zaznave, da bodo odloditve, sprejete na podlagi le teh, Se
vedno ustrezale ciljem analize. Ce so naslovniki analize manj zahtevni, se lahko
zahtevana kakovost podatkov opredeli iterativno, tekom uporabe analiz, ko se opazi,
da nekakovostni podatki vplivajo na proces uporabe analize. V naslednjem koraku
se razvije algoritem analize. Na podlagi pridobljenih podatkov se z uporabo
razpolozljivih orodij pride do zelenih rezultatov, ki se jih predstavi v ustreznih
prikazih. Pridobljene rezultate analize podatkov je potrebno vrednotiti. Najbolj
temeljito vrednotenie predstavlja njihova raba v (simuliranem) procesu uporabe. Ce
ta simuliran proces uporabe pokaze, da pridobljeni rezultati analize pokrivajo vse
potrebne vidike za uporabo in da (simuliran) proces njihove uporabe daje smiselne

rezultate, potem je izdelana analiza ustrezne kakovosti. V nasprotnem primeru je
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potrebno dolocen vidik analize izboljsati, morda razviti dodatno analizo, ki pojasni
vplive rezultatov analize na nepredvideno obnasanje procesa. Konéni korak procesa
izdelave analize je oblikovanje njenega porocila, kjer so predstavljeni rezultati, ki so
bili opredeljeni v koraku evalvacije. Ob dokon¢nem oblikovanju se rezultati
opremijo s podrobnostmi, ki omogocajo njihovo ucinkovito interpretacijo v ciljnem
procesu. S tem zaklju¢imo proces razvoja analize, ki po univerzalnem modelu
procesa ustreza koraku odloc¢anja, saj je potrebno na vsakem koraku razvoja sprejeti
odlocitve o nacinu pridobivanja in prikazovanja rezultatov analize, ki jih izvedemo s
pomodjo aktivnosti, ki so opredeljene v mnozici aktivnosti univerzalnega modela.
Po zadnjem koraku se rezultati analize uporabijo v dejanskem poslovnem procesu,
kjer so uporabljeni pri oblikovanju novega stanja sveta. Spremembo stanja lahko
ovrednotimo, saj ta vpliva na financne tokove podjetja in s tem pridobimo koristnost

analize, ki jo predstavimo kot njen prihranck.
4 Analiza stroskov in koristi upravljanja z ucinkovitostjo

V razdelku Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti. smo predstavili
metodologijo UUP, ki ga izvajamo s pomocjo razvitih analiz. Te je potrebno v prvi
fazi razviti v interakciji z vsemi delezniki, ki sodelujejo v procesu, na katerega vpliva
razvoj izbrane analize. V drugi fazi se analize rutinsko izvajajo glede na njihovo
priotiteto in potrebo. Ce se izvajanje analize za podjetie ne zdi ve¢ smiselno, kar
pomeni, da rezultati analize ne prinasajo nobene posredne ali neposredne koristi,
analiza zastara in se jo arhivira. Za razvoj in izvedbo analize je potreben cas, kar
utemelji potrebo po zaposlenih v UUP. V podjetje je UUP smiselno vpeljati v
primeru, da vsaka izvedena analiza prinasa posredno ali neposredno korist, ki lahko
izvira iz same izvedbe analize ali iz procesa, ki je odvisen od rezultatov izvedene
analize. Neposreden financni prihranek prinasa analiza, ki Ze s svojo izvedbo vpliva
na finanéne tokove podjetja. Posreden finané¢ni prihranek analize se lahko odraza v
vplivu na financne tokove procesa, v katerem se uporabijo rezultati analize, ali v
vplivu na delo zaposlenega, ki lahko cas, ki ga je prej namenil upravljanju procesa,
vlozi v druge dejavnosti. Obseg UUP, ki zajema zacetno investicijo in mesecne
stroske (place, dodatni stroski) pri danih poslovnih rezultatih lahko opravi¢imo v
primeru, da bodo analize prihranile toliko, da se celotna investicija povtne v

doglednem c¢asu.
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Upravic¢enost UUP v podjetju lahko preverimo s pomocjo modela, katerega uporabo

ilustriramo na naslednjem primeru, v katerem smo predpostavili naslednje podatke:

—  Cas trajanja razvoja analize je 80 ur,

—  Cas trajanja izvedbe analize je 4 ure,

— verjetnost zastaranja analize je 2,00 %,

— vse denarne tokove v simulacijah mesecno razobrestimo z obrestno mero,
ki znasa 0,323 % in je preracunana iz letne obrestne mere, ki znasa 4%,

— vsak zaposleni lahko v obdobju enega meseca opravi najve¢ 168 ur dela,

— podjetje ima 2 (samostojni analitik in analitik zacetnik) ali 5 (dva samostojna
analitika in tri analitike zacetnike) zaposlenih za UUP,

— strosek place analitika zacetnika znasa 2.478,46 EUR, kjer je v izracunu
uporabljena povprecna slovenska bruto placa za november 2019, ki znasa
1.897,90 EUR, in 275 EUR povracil,

— strosek place samostojnega analitika znasa 4.681,92 EUR, kjer je v izracunu
uporabljena dvakratna povprecna slovenska bruto placa za november 2019,
ki znasa 3.795,80 EUR, in 275 EUR povracil,

— zacetna investicija za UUP znasa 15.000 EUR,

— dodatni mesecni stroski UUP znasajo 500 EUR,

— povprecni prihranek vsake izvedene analize znasa 300 EUR.

Proces simuliranja zacnemo z izracunom Stevila analiz, ki jih doloceno $tevilo
zaposlenih za UUP razvija in izvaja v danih casovnih okvitjih. Vsak mesec
potrebujemo cas za izvedbo do sedaj razvitih analiz, preostali ¢as pa porabimo za
razvoj novih analiz. Stevilo analiz trenutnega meseca tako dobimo s pomodjo $tevila
analiz prej$njega meseca, Stevila novih analiz ter Stevila zastaranih analiz - to so
analize, ki jih ni ve¢ smiselno izvajati ali zaradi konvergiranih parametrov optimiranih

procesov ali zaradi spremenjenih procesov.
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Slika 3: Gibanje Stevila analiz v odvisnosti od preteCenega ¢asa glede na Stevilo zaposlenih v
UUP. Modra krivulja predstavlja gibanje §tevila analiz v primeru dveh zaposlenih, medtem
ko zelena krivulja predstavlja Stevilo analiz v primeru petih zaposlenih.

Na sliki Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti. je prikazano gibanje
Stevila analiz pri dveh in petih zaposlenih v UUP. Izracuna se z nehomogeno
diferen¢no enacbo prvega reda, ki modelira v prej$njem odstavku opisan proces
razvoja UUP analiz. Njena resitev poda eksponentno odvisnost Stevila aktivnih
analiz od casa, ki limitira proti stabilnemu Stevilu analiz. Stabilno stanje je dosezeno,
ko je vecina delovnega ¢asa uporabljena za izvajanje ze razvitih analiz, razvoj novih
analiz pa je v ravnovesju z zastaranjem obstoje¢ih. Stevilo analiz se po 40 mesecih

stevilo stabilizira pri 62 za dva zaposlena in pri 150 za pet zaposlenih.

Pri proizvodnji izdelkov je tocka preloma Stevilo izdelkov, pri katerem prihodki
pokrijejo stroske izdelave. V nasem modelu ekvivalentno vpeljemo tocko pokritja,
ko prihranki izvajanih analiz presezejo meseéne stroske UUP. Pri tem Stevilu
izdelanih analiz proces postane donosen, niso pa $e povrnjeni akumulirani stroski
vzpostavljanja UUP. To se zgodi kasneje, ko akumulirani prihranki analiz dosezejo

akumulirane stroske njihovega razvoja in njihovih ponovitev.
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Slika 4: Tocka pokritja v primeru dveh in petih zaposlenih v UUP. Modra krivulja predstavlja
gibanje prihranka UUP v primeru dveh.

Na grafu, ki ga prikazuje slika Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti.,
vidimo tocko pokritja v obeh uporabniskih primerih. Tocka pokritja nastopi v
trenutku, ko krivulja prihrankov kontrolinga seka abscisno os. V primeru z dvema
zaposlenima tocka pokritja nastopi v 8. mesecu, v primeru petih zaposlenih pa v 7.
mesecu. Prihranek kontrolinga se v obeh primerih giblje enako, le da je vi§ji pri petih

zaposlenih, saj lahko izvedejo in razvijejo ve¢ analiz na mesec.

Investicijo v podjetjih upravicujemo z njeno neto sedanjo vrednostjo, kjer vse
bodoce denarne tokove diskontiramo na trenutni casovni trenutek. To izracunamo
kot vsoto razobrestenih bodocih donosov, ki ji odstejemo vsoto vseh investicijskih
odlivov vkljuéno z zacetnim investicijskim vlozkom. Upravicena je vsaka investicija
s pozitivno neto sedanjo vrednostjo v zivljenjski dobi, prednost pa damo

investicijam z vi§jo stopnjo donosnosti.
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Slika 5: Gibanje neto sedanje vrednosti glede na simulirane denarne tokove. Modra krivulja
predstavlja gibanje neto sedanje vrednosti v primeru dveh zaposlenih, medtem ko zelena

krivulja predstavlja neto sedanjo vrednost v primeru petih zaposlenih.

Na grafu, ki ga prikazuje slika Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce naijti., je
prikazano gibanje neto sedanje vrednosti po mesecih in glede na stevilo zaposlenih
v UUP. V neto sedanji vrednosti se v obeh uporabniskih primerih upostevajo donosi
analiz kot pozitivni denarni tokovi in zacetna investicija v UUP, stroski plac¢ ter
dodatni stroski kot negativni denarni tokovi. Glede na krivulji, ki sta prikazani na
sliki Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti., lahko trdimo, da je bolj
donosen uporabniski primer s pet zaposlenimi, saj je bolj dobickonosen na dolgi rok.
Neto sedanja vrednost investicije je po petih letih enaka 1.016.767 EUR pri mesecni
obrestni meri, ki znasa 0,3 %. Investicija v primeru dveh zaposlenih postane
upravicena v 17. mesecu, medtem ko investicija v primeru pet zaposleni postane

upravicena v 15. mesecu.

Upravicenost investicij lahko preverimo tudi z interno stopnjo donosa. Ta
predstavlja diskontno mero, pri kateri je neto sedanja vrednost investicije enaka nic.
Investicija je upravi¢ena po interni stopnji donosa, ¢e je ta ve¢ja od dolocene trzne

obrestne mere.
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Slika 6: Gibanje interne stopnje donosa glede na simulirane denarne tokove. Modra krivulja
predstavlja gibanje interne stopnje donosa v primeru dveh zaposlenih, medtem ko zelena

krivulja predstavlja interno stopnjo donosa v primeru petih zaposlenih.

Na sliki Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce naijti. je po mesecih prikazano
gibanje interne stopnje donosa oz. diskontne mere. Za zacetne mesece, kjer UUP Se
ni donosen proces in neto sedanja vrednost pada, je ne racunamo. Ko za¢ne neto
sedanja vrednost nara$cati, pa interna stopnja donosa v obeh primerih na zacetku
strmo nara$c¢a in se kasneje stabilizira pri vrednosti ca. 10 %. Glede na krivulji na
sliki Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce naijti. znova sklepamo, da sta oba
primera investicije upraviena, saj mesecna interna stopnja donosa presega 9 % v
primeru dveh zaposlenih ter 12 % v primeru petih zaposlenih, kar je ve¢ od trzne
obrestne mere, za katero privzamemo mese¢no vrednost 0,323 %. V danem primeru
ustrezno implementiran UUP prinese visoke interne donose (185 % letna obrestna

mera) in je zato ve¢ kot upravi¢ena investicija.
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1 Kariera posameznika

Pojem kariera so na zacetku obravnavali kot napredovanje posameznika iz nizjega v
vi§ji polozaj v organizaciji (ZRSZ, 2015). Za tako napredovanje in uresnicevanje
zastavljenih ciljev posameznika je potreben nacrtovan niz del in nalog v nekem
casovnem okviru (Lipi¢nik, 1998). Skozi razvoj in proucevanje so kariero zaceli
enaciti z zivljenjsko potjo posameznika in jo obravnavali kot tranzicijsko, dinamic¢no
in fleksibilno pot, ki je usmerjena v razlicne smeri napredovanja in poteka celo
zivljenje saj je odvisna od sprememb v socialnem in delovnhem okolju posameznika
(ZRSZ, 2015). Nekateri novejsi teoretiki poenostavijo razlago o poimenovanju
kariere, da vsak, ki se ukvarja z delom, ze gradi kariero ob objektivnih in subjektivnih
izkusnjah, povezanih z delom, ki zajemajo zivljenjsko pot posameznika (Greenhaus,
Callanan in Godshalk, 2010).

Drobni¢ (2012) se navezuje na danasnji hitro spreminjajoci svet in razlaga pojem
kariere kot poklicni, zaposlitveni in zivljenjski pojem, ki predstavlja nujnost, da se je
posameznik zmozen soociti z neposrednimi spremembami v okolju in prilagoditev
posameznika, da v danasnjem casu, tako kot je bilo neko¢, ne more nacrtovati enega
poklica in zaposlitve v eni organizaciji za celotno delovno obdobje. Zato je
pomembno kot pravi Javrh (2011), da si posameznik izbere tako delo, v katerem bo
zadovoljeval svoje interese, potrebe in uresniceval zastavljene karierne cilje, kar ga

bo bogatilo v znanju, osebnem in delovnem razvoju.
2 IzobraZevanje v BiotehniSskem centru Naklo

Pri nacrtovanju kariere ima zelo pomembno vlogo izobrazevanje, saj pripomore k
motivaciji posameznika za nove karierne cilje, poglabljanje in seznanitev z novimi
znaniji in spretnostmi na strokovinem podrocju. K temu pripomore tudi razmisljanje
posameznika, ¢e bo uspesen in bo dobro delal v $oli, bo imel vecje priloznosti v
zivljenju, vecjo izbiro visokosolskih studijev in boljse poklicne moznosti, kar pa
lahko vodi v vec¢jo motivacijo pti izobrazevanju in usposabljanju. (Kenny, Bhstein,
Masse, Jackson in Rerry, 20006). S pridobivanjem splo$nega znanja, ki je razumljeno
kot vrednota, pridobivajo posamezniki splosno izobrazbo, ki jim omogoca, da
postanejo kolikor je le mogoce svobodni ljudje, ne glede na poklic, ki ga opravljajo.
Hkrati pa splosna izobrazba pripomore k doseganju strokovnih in poklicnih ciljev.
(Kodelja, 2005)
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Biotehniski center Naklo je sestavljen iz srednje Sole, visje strokovne Sole in
medpodjetniskega izobrazevalnega centra. V Biotehniskem centru Naklo
izobrazujejo v naslednjih programih (BC Naklo, 2018):

— nizje poklicni program: pomoc¢nik v biotehniki in oskrbi;

— srednje poklicni programi: gospodar na podezelju, cvetlicar, vrtnar, pek,
mesar in slascicar;

— srednje strokovni programi: hortikulturni tehnik, kmetijsko-podjetniski
tehnik, naravovarstveni tehnik in Zivilsko prehranski tehnik;

— poklicno-tehniski programi: hortikulturni tehnik, kmetijsko-podjetniski
tehnik in zivilsko prehranski tehnik;

— strokovna gimnazija;

— vidja strokovna Sola: naravovarstvo, upravljanje podezelja in krajine in

hortikultura.

Vsako Solsko leto izobrazujejo priblizno 900 dijakov, od tega se na strokovni
gimnaziji izobrazuje 21 % dijakov, na srednje strokovnem in poklicno-tehniskem
izobrazevanju 46 % dijakov in na srednje poklicnem podrocju 25 % ter nizje
poklicnem 8 % vseh vpisanih dijakov. Dijaki v veliki vecini prihajajo iz gorenjske

regije, nekaj jih prihaja iz Ljubljane in $irSe okolice osrednje Slovenije.
3 Raziskava
31 Hipoteze

Na osnovi teoreti¢nih spoznanj smo zeleli preveriti zavedanje kariernega nacrtovanja
in pomembnost klju¢nih kompetenc pti gradnji katiere dijakov Biotehniskega centra
Naklo. Preverili smo tudi zadovoljstvo dijakov na prakticnem usposabljanju pri
delodajalcih in pridobivanju novega znanja in kompetenc, ki so izjemnega pomena

pri gradnji njihove kariere. S pomocjo raziskave smo potrjevali naslednje hipoteze:

RH1: Povpre¢no stevilo izbranih aktivnosti v kariernem centru se razlikuje po

izobrazevalnih programih.
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RH2: Mnenje dijakov, da so na prakticnem usposabljanju z delom pridobili nova

strokovna znanja, je povezano z izobrazevalnim programom.
RH3: Starost dijakov je povezana s samooceno posameznih klju¢nih kompetenc.

RH4: Mnenje dijakov, ali so svojo kariero zaceli graditi Ze, ko so bili v 2. letniku

prvi¢ na prakti¢nem usposabljanju z delom, je povezano s starostjo.

RHS5: Povprecno zadovoljstvo z izbiro delovisca se razlikuje med skupino dijakov,
ki menijo, da so v c¢asu prakticnega usposabljanja z delom napredovali na

strokovnem in osebnostnem podrocju in tistimi, ki menijo, da niso.

S pomoc¢jo hipotez bomo dokazali pomembnost kariernega centra znotraj
Biotehniskega centra Naklo in moznosti za njegov nadaljnji razvoj. Rezultati

raziskave bodo v pomo¢ pri postavljanju nadaljnjih ciljev kariernega centra.
3.2 Instrument in spremenljivke

Instrument raziskovanja je bil anketni vprasalnik, ki smo ga razdelili med dijake 2.,
3. in 4. letnika programov hortikulturni tehnik, kmetijsko-podjetniski tehnik,
naravovarstveni tehnik in Zivilsko prehranski tehnik. Anketni vprasalnik je bil
sestavljen iz ve¢ sklopov: karierni center in kariera dijakov, klju¢ne kompetence in
vescine, ki so pomembne za dijake v srednjesolskem izobrazevanju, tako na podrocju

splosnega kot strokovnega izobrazevanja in prakticnega usposabljanja z delom.
3.3 Vzorec

V raziskavi je sodelovalo 187 dijakov, od tega je bilo 82 dijakov (43,9 %) in 105
dijakinj (56,1 %). Glede na to, da smo anketirali dijake od 2., 3. in 4. letnika, je bila
starost anketiranih od 16 do 20 let in sicer jih je bilo 67 (35,8 %) starih 16 in 17 let,
51 (27,3 %) 18 let, medtem ko je bilo 69 (36,9 %) dijakov starih 19 ali 20 let.
Anketirali smo dijake 2., 3. in 4. letnika programov hortikulturni tehnik, kmetijsko-
podjetniski tehnik, naravovarstveni tehnik in zivilsko prehranski tehnik in glede na
zastopanost po posameznih programih je ekvivalenten vpisu na posameznem
podrodju. Zato je bila vecina anketiranih dijakov iz spodaj navedenih izobrazevalnih

programov: kmetijsko-podjetniskih tehnikov je bilo 65 (34,8 %), sodelovalo je
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popolnoma enako Stevilo naravovarstvenih tehnikov 65 (34,8 %), sledili so jim
zivilsko prehranski tehniki 30 (16,0 %) ter hortikulturni tehniki, ki jih je bilo 27 (14,4
%). 1z 2. letnika je bilo anketiranih 71 (38 %) dijakov, 3. letnika 57 (30 %) in 4. letnika
59 (31,6 %).

4 Rezultati

S pomocjo izvedenega anketnega vprasalnika smo analizirali podatke s programom

SPSS in prisli do rezultatov, ki so navedeni v nadaljevanju.

RH1: Povprecno stevilo izbranih aktivnosti v kariernem centru se razlikuje po

izobrazevalnih programih.

HO: Povprecno Stevilo izbranih aktivnosti kariernega centra se razlikuje glede na

izobrazevalni program.

H1: Povprecno Stevilo izbranih aktivnosti kariernega centra se ne razlikuje glede na

izobrazevalni program.

V anketnem vprasalniku smo zastavili vprasanje, katere aktivnosti oz. teme bi dijake
zanimale in bi jih uporabljali. Dijaki so lahko izbrali ve¢ moznih odgovorov.

Rezultati so prikazani v tabeli 1.
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Tabela 1: Kontingenéna tabela za aktivnosti kariernega centra, ki bi dijake zanimale glede na

izobraZevalni program

$V7_skupaj
. Prakticn | Prakticn
Kariern Povezov
Izobraievalni le) O O Predava anje Skupa
izobraze | izobraze . . .
program svetovan . . nja n |z )
n n
je vane V Va,,](? v dogodki | delodajal
B Sloveniji | tujini- .
dijakom. . .. ct
-razpisi razpisi
i St.
Hortikult 11 14 16 15 21 27
urnt enot
tehnik % 40,7 51,9 59,3 55,6 77,8
/ivi St.
Zivilsko 19 16 17 17 17 30
prehransk | enot
i tehnik % 63,3 53,3 56,7 56,7 56,7
St.
Naravova 48 33 41 31 43 57
rst-veni enot
tehnik % 84,2 57,9 71,9 54,4 75,4
Kmetijsk | St.
o 36 42 35 33 42 62
opodjetni | enot
-8ki
. % 58,1 67,7 56,5 53,2 67,7
tehnik
St.
Skupaj eno | 114 105 109 96 123 176
t

Hortikulturnim tehnikom je najpomembnejse oz. so najveckrat izbrali povezovanje
z delodajalci (77,8 %), prakticno izobrazevanje oz. razpisi v tujini (59,3 %) in
Sloveniji (51,9 %) ter predavanja in dogodki (55,6 %), nekoliko manj pa karierno
svetovanije dijakom (40,7 %). Zivilsko prehranskim tehnikom je najpomembnejse
karierno svetovanje dijakom (63,3 %), sledi povezovanje z delodajalci (56,7 %),
predavanje in dogodki (56,7 %) ter prakti¢no izobrazevanje v Sloveniji (53,3 %) in
tujini (50,7 %). Naravovarstvenim tehnikom je najpomembnejse karierno svetovanje
dijakom (84,2 %), povezovanje z delodajalci (75,4 %) ter prakti¢no izobrazevanje v
tujini (71,9 %), nekoliko manj pa prakti¢no izobrazevanje v Sloveniji (57,9 %) ter
predavanja in dogodki (54,4 %). Kmetijsko-podjetniskim tehnikom je

najpomembnej$e povezovanje z delodajalci (67,7 %) ter prakti¢na izobrazevanja v
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Sloveniji (67,7 %), sledijo karierno svetovanje dijakom (58,1 %), prakticno
izobrazevanje v tujini (56,5 %) ter predavanja in dogodki (53,2 %).

Za ugotavljanje statisticno znacilnih razlik v povpre¢nem Stevilu izbranih oz.
zanimivih aktivnosti kariernega centra med izobrazevalnimi programi smo uporabili
analizo variance (ANOVA). Pripravili smo novo spremenljivko - $tevilo izbranih
aktivnosti, s katero smo za vsakega dijaka izracunali, koliko ponujenih aktivnosti je
izbral (tabela 2).

Tabela 2: Opisna statistika povpre¢nega $tevila izbranih aktivnosti

Sed 95% interval zaupanja
M ta.
Opisna statistik St. enot | Povpredj Z i
pisna statistika eno ovprecje odilon Spodnja meja g(.)rn]a
meja
Kmetijsko -
o . 64 2,8906 1,50256 | 2,5153 3,2660
podjetniski tehnik
Hortikulturni
. 28 2,8571 1,50835 | 2,2723 3,4420
tehnik
Zivilsko
) ) 30 2,8667 1,25212 | 2,3991 3,3342
prehranski tehnik
Naravovarstveni
. 65 3,0154 1,65352 | 2,6057 3,4251
tehnik
Skupaj 187 2,9251 1,51152 | 2,7071 3,1432

Vsi izobrazevalni programi kmetijsko-podjetniski, hortikulturni, Zivilsko prehranski
in naravovarstveni tehniki so v kariernem centru v povprecju izbrali 3 ponujene
aktivnosti. Pogoj o enakosti varianc za test ANOVE je izpolnjen, saj variance niso
statisti¢no znacilno razlicne (p = 0,480 > 0,05) pri 5% tveganju (tabela 3).

Tabela 3: Levenov test homogenosti vatianc

Levenova . .

. Prostostne stopnje 1 Prostostne stopnje 2 p
statistika
,829 3 183 ,480

1z tabele 4 lahko razberemo, da nicelne hipoteze o enakosti povprecnega Stevila

izbranih aktivnosti med programi ne moremo zavrniti pri 5 % tveganju (p = 0,948).
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Torej se, povprecno Stevilo izbranih aktivnosti v kariernem centru med

izobrazevalnimi programi statisti¢cno znacilno ne razlikuje.

Tabela 4: Rezultati ANOVE za razlike v povpreCnem §$tevilu izbranih aktivnosti med
izobraZevalnimi programi

Prostost Kwvadrat
ANOVA Vsota kvadratov ros (,)S ne va raw F p
stopnje povpredij
Med
. . ,838 3 279 ,120 948
skupinami
Znotraj
. 424114 183 2,318
skupin
Skupaj 424,952 186

RH2: Mnenje dijakov, da so na prakticnem usposabljanju z delom pridobili nova

strokovna znanja, je povezano z izobrazevalnim programom.

HO: Mnenje dijakov, da so na prakticnem usposabljanju z delom pridobili nova

strokovna znanja, ni povezano z izobrazevalnim programom.

H1: Mnenje dijakov, da so na prakti¢chem usposabljanju z delom pridobili nova

strokovna znanja, je povezano z izobrazevalnim programom.

Za ugotavljanje mnenj dijakov, da so vsako leto na prakticnem usposabljanju z
delom pridobivali nova strokovna znanja izobrazevalnega programa in tako
nadgrajevali Zze usvojeno znanje, smo uporabili Hi-kvadrat test, ki temelji na

primerjavi dejanskih frekvenc s teoreti¢nimi.
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Tabela 5: Kontingenéna tabela za mnenje dijakov, ali so na praktiénem usposabljanju z
delom (PUD) vsako leto pridobivali nova strokovna znanja in tako glede na izobraZevalni

program nadgrajevali svoje strokovno znanje

Ali si na PUD-u vsako leto
. i pridobival nova strokovna znanja in
Izobrazevalni . . .
tako nadgrajeval svoje strokovno | Skupaj
program 5
znanjes
Da Ne
Hortikulturni St. enot 20 7 27
tehnik Odstotek % | 74,1 25,9 100,0
Zivilsko St. enot 29 1 30
prehranski
. Odstotek % | 96,7 3,3 100,0
tehnik
Naravovarstveni | St. enot 49 16 065
tehnik Odstotek % | 75,4 24,6 100,0
Kmetijsko - | St. enot 57 8 65
podjetniski
. Odstotek % | 87,7 12,3 100,0
tehnik
St. enot 155 32 187
Skupaj
Odstotek % | 82,9 17,1 100,0

Anketirani zivilsko prehranski tehniki (96,7 %) in anketirani kmetijsko-podjetniski
tehniki (87,7 %) se v ve¢ji meri strinjajo, da so na prakti¢cnem usposabljanju z delom
vsako leto pridobivali nova strokovna znanja in tako nadgrajevali svoje znanje.
Medtem ko hortikulturni in naravovarstveni tehniki, ki se sicer tudi strinjajo s
trditvijo, vendar je 26 % hortikulturnih tehnikov in priblizno 25 % naravovarstvenih
tehnikov mnenja, da na PUD-u niso pridobili novega strokovnega znanja in s tem
nadgradili obstojecega. Vrednost Hi-kvadrat testa je 0,028 (tabela 6), zato lahko
nicelno domnevo zavrnemo pri 5% tveganju. Torej so mnenja dijakov o
pridobivanju in nadgrajevanju novih strokovnih znanj na prakticnem usposabljanju
z delom povezana z izobrazevalnim programom. Vedji delez naravovarstvenih in
hortikulturnih tehnikov v primerjavi z zivilsko prehranskimi in kmetijsko-
podjetniskimi tehniki, se je strinjalo, da so na prakticnem usposabljanju z delom

vsako leto pridobivali nova strokovna znanja ali nadgrajevali stara.
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Tabela 6: Rezultati Hi-kvadrat testa o mnenju dijakov, ali so glede na izobraZevalni program
na prakti¢nem usposabljanju z delom vsako leto pridobivali nova strokovna znanja in tako
nadgrajevali svoje strokovno znanje

Vrednost Prostostne stopnje | p (dvostranska)
Pearsonov Hi- | 9,132a 3 ,028
kvadrat
St enot 187

a. 1 celica (12,5%) ima pricakovano vrednost manjso od 5. Najmanjsa pricakovana

vrednost je 4,62. Ker je manj kot 20 % teoreti¢nih frekvenc manjsih od 5, ter ker je

najmanjsa teoreticna frekvenca vecja od 1, pogoji Hi-kvadrat testa niso krseni.

RH3: Starost dijakov je povezana s samooceno posameznih klju¢nih kompetenc.
HO: Samoocena klju¢nih kompetenc ni povezana s starostjo dijakov.
H1: Samoocena klju¢nih kompetenc je povezana s starostjo dijakov.

Za preverjanje hipotez glede povezanosti starosti dijakov s samooceno posameznih
kljucnih kompetenc bomo uporabili Spearmanov koeficient korelacije, s katerim
bomo ugotovili, ali so spremenljivke med seboj statisticno znacilno povezane ali ne.
Med kulturno zavestjo in izrazanjem ter starostjo obstaja statisticno znacilna
negativna, Sibka povezanost (r = -0,147) pri 5% tveganju (tabela 7). Z viSanjem
starosti se statisticno znacilno zmanjsuje samoocena kulturne zavesti in izrazanja. Pri
ostalih spremenljivkah ne prihaja do statisticno znacilnih povezanosti pri 5%
tveganju (p > 0,05).
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Tabela 7: Spearmanovi koeficienti korelacije za samooceno posameznih kljué¢nih kompetenc

in starosti

Starost po skupinah
Spearmanov koeficient
.. -,085
Sporazumevanje v maternem | Korelacije
jeziku p (dvostranska) ,246
St. enot 187
Spearmanov koeficient
.. -,047
Sporazumevanje v tujem | korelacije
jeziku p (dvostranska) ,523
St. enot 187
Spearmanov koeficient
Matematicna kompetenca ter . -031
korelacije
k
osnovm? . ornpetc.a.rhlce M p (dvostranska) ,074
znanosti in tehnologiji _
St. enot 187
Spearmanov koeficient
.. ,042
o ) korelacije
Digitalna pismenost p (dvostranska) 564
St. enot 187
Spearmanov koeficient
.. ,008
oL korelacije
Uenje ucenja p (dvostranska) 912
St. enot 187
Spearmanov koeficient
.. -,008
Socialne  in  drzavljanske | korelacije
kompetence p (dvostranska) 918
St. enot 186
Spearmanov koeficient
.. -,090
Samoiniciativnost in | korelacije
podjetnost p (dvostranska) ,220
St. enot 187
Spearmanov koeficient
.. -, 147*
o korelacije
Kulturna zavest in izrazanje
p (dvostranska) ,044
St. enot 187
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S testom smo dokazali, da starost ni povezana s samooceno klju¢nih kompetenc,
razen pri kompetenci kultura zavesti in izrazanje, pri kateri se z viSanjem starosti
samoocena zmanjsuje. Tako tretje raziskovalne hipoteze, da je starost dijakov

povezana s samooceno posameznih kljuénih kompetenc, ne moremo potrditi.

RH4: Mnenje dijakov, ali so svojo kariero zaceli graditi Ze, ko so bili v 2. letniku

prvi¢ na prakti¢nem usposabljanju z delom, je povezano s starostjo.

HO: Mnenje dijakov, ali so svojo kariero zaceli graditi Ze, ko so bili v 2. letniku prvi¢

na prakticnem usposabljanju z delom, ni povezano s statostjo.

H1: Mnenje dijakov, ali so svojo kariero zaceli graditi Ze, ko so bili v 2. letniku prvi¢

na prakticnem usposabljanju z delom, je povezano s starostjo.

Med dijaki, starimi 16 in 17 let, jih 50,7 % meni, da so kariero zaceli graditi Ze v 2.
letniku, ko so bili prvi¢ na prakticnem usposabljanju z delom. Pri starosti 18 let je
takega mnenja 56,9 % dijakov, medtem starostni skupini 19 in 20 let 46,4 % dijakov
meni, da so kariero ze zaceli graditi, ko so v 2. letniku prvi¢ opravljali prakti¢no

usposabljanje na deloviscu (tabela 8).

Tabela 8: Kontingenéna tabela za mnenje dijakov, ali so svojo kariero zaceli graditi Ze, ko so

bili prvi€ na prakticnem usposabljanju z delom (PUD) v 2. letniku, glede na starostne

skupine
Ali si svojo katiero ze zacel graditi, ko si
Starost po skupinah bil prvi¢ na PUD-u v 2. letniku? Skupaj
Da Ne
16 - 17 | St. enot 34 33 67
let Odstotek % 50,7 49,3 100,0
St. enot 29 22 51
18 let
Odstotek % 56,9 43,1 100,0
19 - 20 | St.enot 32 37 69
let Odstotek % | 46,4 53,6 100,0
St. enot 95 92 187
Skupaj
Odstotek % | 50,8 49,2 100,0
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Vrednost Hi-kvadrat testa je 0,525 (tabela 9), torej nicelne domneve ne moremo
zavrniti pri 5 % tveganju. Tako mnenja dijakov o gradnji kariere ze v 2. letniku, ko

so bili prvi¢ na prakticnem usposabljanju z delom, niso povezana s starostjo dijaka.

Tabela 9: Rezultati Hi-kvadrat testa za starostne skupine glede na gradnjo kariere v 2. letniku
na prakti¢nem usposabljanju z delom

Prostost
Vrednost ros C,)S ne p (dvostranska)
stopnje
Pearsonov Hi-kvadrat | 1,290a 2 525

St. enot 187

a. 0 celic (0,0%) ima pricakovano teoreticno frekvenco manjso od 5. Najmanjsa

teoreti¢na frekvenca je 25,09.

RHS5: Povprecno zadovoljstvo z izbiro delovisca se razlikuje med skupino dijakov,
ki menijo, da so v casu prakticnega usposabljanja z delom napredovali na

strokovnem in osebnostnem podrodju in tistimi, ki menijo, da niso.

HO: Med dijaki, ki so bili zadovoljni z izbranim delovi$¢em ter tistimi, ki niso bili, ne
prihaja do razlik v mnenju, da so v ¢asu prakticnega usposabljanja z delom

napredovali na strokovnem in osebnostnem podrocju.

H1: Med dijaki, ki so bili zadovoljni z izbranim delovis¢em ter tistimi, ki niso bili,
prihaja do razlik v mnenju, da so v casu prakticnega usposabljanja z delom

napredovali na strokovnem in osebnostnem podrocju.

Anketirani dijaki, ki menijo, da so v ¢asu prakticnega usposabljanja z delom
napredovali na strokovnem in osebnostnem podrocju, so zadovoljstvo z izbranim
deloviséem ocenili s povpre¢no oceno 4,7. Medtem ko so anketirani dijaki, ki so
menili, da v casu praktinega usposabljanja z delom na tem podrocju niso
napredovali, so zadovoljstvo z izbiro delovi§¢a ocenili s povprecno oceno 3,7 (tabela

10).
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Tabela 10: Opisne statistike za zadovoljstvo z izbranim delovi§¢em glede na mnenje dijakov,

ali so v Casu prakti¢nega usposabljanja z delom (PUD) napredovali na strokovnem in

osebnostnem podrocju

Ali si v ¢asu PUD-a napredoval na S Sed Std. napaka
osebnostnem in strokovnem ' Povpredje ' od

.. enot odklon .
podrocju? povprecja
Kako si bil zadovoljen z | Da 163 4,7055 ,56582 | ,04432
izbranim delovis¢em? Ne 22 3,7273 1,20245 | ,25636

Statisticno obstajajo znacilne razlike pri 5 % tveganju (p = 0,001) v zadovoljstvu z

izbranim delovis¢em med tistimi dijaki, ki so v ¢asu prakticnega usposabljanja z

delom napredovali tako na osebnostnem kot strokovnem podrodju ter tistimi, ki

niso.

Tabela 11: T-test za neodvisna vzorca za povpreéno zadovoljstvo z izbranim delovis¢em

glede na skupini dijakov, ki menijo, da so v ¢asu prakti¢nega usposabljanja z delom

napredovali na strokovnem in osebnostnem podrocju in tistimi, ki menijo, da niso

Levenov
test .
. T-test za neodvisne vzorce
enakosti
varianc
Kako si  bil 95% interval
. . Std. napaka .
zadovoljen z Testna Prostostn [P Razlika ., |zaupanja
. . F p . . ... lod  razlike
izbranim statistika |e stopnje |(2-stranska) |povprecij p. Zg.
iox povprecy . .
delovis¢em? meja  |meja
Predpostavka o
. 28,806 [,000 {6,425 183 ,000 ,97825 ,15225 ,67785 |1,27865
enakosti vatianc
Predpostavka o
neenakosti 3,760 22,271 ,001 ,97825 ,26017 43908 |1,51742
varianc

Na osnovi rezultatov lahko zaklju¢imo, da je zadovoljstvo z izbranim delovis¢em

povezano tudi z napredkom dijaka tako na strokovnem kot osebnostnem podrocju.

1z tega sledi, da je prakti¢no usposabljanje z delom vecjega pomena za karierni razvoj

dijakov in s tem eden izmed temeljih gradnikov kariernega centra Biotehniskega

centra Naklo.
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5 Zakljucek

Kljub temu, da se dijaki zavedajo, da so za gradnjo kariere odgovorni sami, jih je
potrebno usmerjati na pravo pot in jim pomagati pri pricetku gradnje kariere, da
nadgrajujejo svojo strokovnost in zacnejo slediti svojim Zeljam in cilju in s tem
nadaljujejo tudi v ¢asu $tudija. Dijaki, ki bodo svoje izobrazevanje zakljucili, bodo
lahko usvojena prakti¢na znanja in spretnosti, ki so jih pridobili na prakti¢cnem
usposabljanju z delom, s pridom uporabljali pri iskanju zaposlitve. Saj kot ugotavljajo
Novak, Sifrer in Sprajc (2012), so mladi, ki imajo Ze izkusnjo z delom pri delodajalcih
in s tem povezane delovne izkusnje, bolj konkurenéni na trgu dela in imajo vecje

moznosti za hitrejso zaposlitev.

Pri tem lahko pomagajo razli¢ne aktivnosti kariernega centra Biotehniskega centra
Naklo, ki dijake usmerjajo pri vodenju kariere in jim pomagajo najti pravega
delodajalca za opravljanje prakticnega usposabljanja ter pomagajo pri njihovih
zivljenjskih poteh in poklicnih odlocitvah. V prihodnosti je zelja po oblikovanju
razli¢nih vsebin, ki jih bo nudil karierni center in bodo dijakom pomagale pri razvoju
njihove kariere, pri pridobivanju specificnih znanj ter razvijanju osebnostnih
lastnosti. Dijakom, ki se po konc¢anem $olanju nameravajo zaposliti, pa karierni
center lahko pomaga z vsebinami na temo iskanja prve zaposlitve. S predstavitvijo
razliénih $tudijskih programov v sklopu kariernega centra se bodo dijaki lahko tudi

lazje odlocali pri nadaljevanju izobrazevanja.
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1 Introduction

Cooperation is a joint venture of American Airlines, British Airways, Iberia and
Finnair, launched in 2010, includes 15 global airlines (Oneworld 2019,
Businesstraveller 2013). The relationship was defined formally, i.e. by signing a joint
commercial contract. It defines a common share in the management, pricing,
transport capacity, coordination of flight schedules and revenue sharing. The
purpose of the joint venture has been to work together on transatlantic flights to
strengthen global competitiveness in over 400 destinations. Collaboration helps the
companies to strengthen their competitive advantage over global aitline alliances like
SkyTeam and Star. The European Union had taken an interest in the joint venture
and conducted controls to assure that this relationship falls into the framework of
monopoly immunity. But despite their cooperation, individual companies act as
separate entities (Europa.eu 2010). Companies have introduced a loyalty program
for customers with the possibility to collect points in various categories. The
collected points could be exchanged for free flights and passengers could also
choose the class of seats (Nemoletenky 2019). Loyalty programs were designed to
target both business customers and regular travelers. This represented a free
incentive program designed to reduce travel costs for small and medium sized
companies. Customers registered in this program earned points for each flight using
any one of the collaborating airlines. Depending on the number of points earned,
members could select the appropriate free flight with a particular flight class.
Companies made it clear that earned rewards in the form of air tickets do not have
to be used by a particular customer but can also be donated. The program aimed to
attract new customers from the small and medium-sized companies, thus fighting
competition and gaining a competitive advantage through gaining new customers
(Businessextra 2019). To achieve more comfortable and better travel, collaborative
companies have introduced a single, transparent reservation system that is
characterized by a combination of sales force- more flight offers for customers, more
affordable air tickets, cross-selling- selling tickets through the competition) and
harmonization of flight routes (shortening the flight routes and reducing the number
of transfers (Aviationstrategy 2010, Flytransatlantic.com 2019, Wikipedia 2019). The
main goal of the collaboration was defined as providing more convenient and better
customer travel. To achieve said goal reservation benefits are utilized. The booking
systems of individual airlines within the framework of the Fly Transatlantic
cooperation are fully integrated and transparent. This brings more flexibility and
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faster exploration of multiple flight options to the customers. For example, if a
customer books multiple flights from different partner companies, they will create
one well-arranged ticket for each flight. This well-arranged ticket will also be
available in electronic format for the individual companies. Individual companies
share up to date information, e.g. about the current flights, flight conditions, food
provided, etc. and creating global support within many resorts when it comes to

common customer issues, for example flight connections (Flytransatlantic 2019).

The cooperation strategy also focuses on cost savings in the concept of wider flight
range or. coverage, which in turn creates a better offer for passengers. By reducing
costs, companies want to achieve a global competitiveness in comparison with fast
growing, low cost competitors like easyJet and Ryanair. Companies use modern
technology and software like for example smartphone applications to
communication and cooperation with the customers. They can create a better flight
offer with a single reservation system, allowing passengers to fly almost anywhere in
the world. Through the comfort and services, they provide, companies strive to meet
customers' needs in the most efficient way possible, what primarily leads to customer
loyalty. The joint integration of products and services within the Oneworld Alliance
brings several synergic effects:

— New value added for the customers by simplifying the service.

— Maintaining and even increasing market share.

— Increase in the number of passengers for the individual airlines participating

in the joint venture.
—  Growing customer loyalty.

—  Overall growth of income for all of the participating companies.
2 Materials and Methods

A prerequisite for the exploration of synergies within the connections of strategic
management, logistics and marketing in the selected case is a comprehensive content
analysis of the examined phenomenon. With the use of desk research, it was possible
to mapping the specific environment of the selected case. By deduction, it was
possible to analyze this environment in detail and describe the essential areas of
investigation. This analysis served to depict the cooperative environment elements
and processes of the mutually competitive companies. Examining the case

represents a qualitative approach to analyzing the business environment.
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Subsequently, the synthesis of knowledge about the given problem is used and
specific starting points are formulated. The current collaborative environment points
to several significant links between strategic business management and the logistics
operations of other businesses, between businesses and their common customer
base, the strategic management of the cooperative activities of businesses, and
others. Based on the pre researched focused on the issue of cooperation we present
the following are the main findings. The cooperation links point directly to the
emergence of synergistic effects, which need to be studied to validate our claims and
formulate strategic management recommendations. The selection of the cooperation
link was based on the following criteria: international environment achieved success
of the cooperation strategy, interesting and atypical cooperation environment with
the involvement of logistic processes. The cooperation of aitlines in the joint venture
Onewortld is an excellent research subject precisely because of the existence of both
cooperative and competitive relationship at the same time. Companies have been
able to reduce the cost of their services and offer customers a better product than

their other competitors.
3 Results and discussion

Practical experience in logistics is important for making recommendations for the
business system functioning. Logistic operations ensure the availability of the right
product, with the right quality, at the right time, at the right cost and to the right
customer (Dybskaya and Sverchkov 2017). Its importance is currently growing, the
business environment is looking for new ways to solve problems, be more
productive with lower costs and better meet customer expectations. An efficient
system requires stability with regard to the partners, flexibility within certain defined
limits, interconnection of all parts towards the management of the company and the
customer. Logistic transport processes enable customers to meet their needs, so they
can move them from one location to another. However, customers are not products
or semi finished products that need to be delivered to production. With the
Onewortld alliance, the partnership was built to: change service delivery, modify the
reservation system, improve the quality of service and expand the portfolio of airline
destinations. The complex logistic service should consist of a combination of three
elements: efficiency of logistics coordination, efficiency of customer service and an

overall business efficiency (Spillan et al. 2013).
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The current trend in transportation is not only to focus on the lowest costs but also
to apply transportation in an environmentally harmless way to entice the customer
to choose the transport services of the company. The current trend is also to focus

on providing some added customer value.

The threat to companies is the everincreasing competition that force them to apply
new strategies. One of them is cooperation and creation of strategic alliances.
However, companies are having trouble aligning internal processes. Like for
example their logistic processes. Nevertheless, the establishment of close
cooperation relationships represents a huge opportunity for many commercial
companies. Cooperation interactions are supported by mutual relationships between
the participating companies, as well as their links to the environment (Rollins,
Pekkarinen and Mehtild 2011).

Cooperative links are currently going through several significant changes. Promoting
and staying in today's globalized market is a problem for many companies. Strategic
management, logistic operations and marketing under the conditions of co-operating
companies are among the most interesting areas for research. It represents a difficult
task to compare and evaluate overall performance, internal management processes
and management decisions, results and complex impact when it comes to individual
collaborative interactions. One of the most developed areas of cooperation are the
supplier-consumer relations (Soviar, Holubcik and Vodak 2018). It is important to

create ecosystem of cooperation connections.

Research by Rollins et al. highlights the importance of building close relationships,
open and seamless communication in sharing knowledge between buyer and logistic
service provider. It is also important to link knowledge between the buyer and the
provider. On the other hand, it points to the disadvantage of building investment
based relationships (Rollins, Pekkarinen and Mehtild 2011).

Similarly, the Oneworld alliance placed the customer first. It created the joint
reservation system only on the basis of feedback gained by developing a close

relationship with the customer.
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Politis et al. (2014), considers customer satisfaction as a dynamic parameter that can
change due to changes in the current market (changing preferences and expectations
of customers). This situation is important for the implementation of the customer
monitoring system and the setting of a dynamic business strategy and changes in the
logistics operations of the company. The branding process is based on building and
development of the brand’s awareness between consumers (Soviar et al. 2019). It

helps customers to understand all company process and attract attention.

Mclnerney lists the strategic alliance with customers in the supply chain as one of
the three most important kinds. Mentioned alliance must be built on the cooperation
of all parts of the supply chain, from production, through distribution, to the end

customet.

Managers decide how to interact with the competing and cooperating companies in
their common environment. In the current state of the business environment, a
cooperative strategy is emerging as an appropriate approach to counter the dynamic
nature of the environment. Strategic thinking of managers must be guided in the
context of the current global environment, which is characterized by the dynamic
changes and the increasing number of mutually influencing cooperative and
competitive interactions both in the wider market and the internal environment of

the company.

Dybskaya and Sverchkov (2017) propose a process for creating a rational
distribution network that decides the target configurations, meets the requirements
of the company's strategic objectives, and mainly helps to clarify the requirements
of a comprehensive logistic network. According to the authors, the problem is the
weak link between strategic and practical aspects (cost optimization, customer

logistic level) and the distribution network.

Companies have recognized the path to the competitive advantage of providing
better, more different and more efficient services at competitive prices (Mclnerney
2003).
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Creating an alliance containing logistic processes of competitive subjects can also
create a synergic effect in a narrower sense. Normally logistic operations and supply
chain management are handled by a collection of internal teams responsible for a

smooth sailing of logistic operations.

Said teams must utilize cooperation and teamwork principles in an efficient way to
give their company an edge over its competitors (Stranzenbach et al 2014). In this
case, even though teams are created by internal employees of the company, they still
come from multiple departments. This makes them a cross functional team and
makes them responsible for task such as: purchasing, storing and delivering the
goods needed. The diverse nature of the teams and the complex nature of their tasks
makes them ideal candidates for the utilization of cooperation and teamwork in
order to achieve synergic effects. Said principles are incredibly important in order to
efficiently coordinate the processes of purchasing, storing and delivering the goods.
Achieved synergic effects make the company more agile and resilient, what helps it
react quicker to the changes in its broader environment (Sandberg, Abrahamsson

2011).

The correct utilization of cooperation principles between the logistic teams have
been shown to contribute to the overall supply chain satisfaction (Menon 2012).
Inadequate cooperation between the individual teams can also represent one of the
most important inefficiencies when it comes to the supply chain management (Perry,
Qynne 2013).

Since the logistic teams inside one company are naturally accustomed to the concept
of cooperation and synergy, they are ideal candidates for bringing their skills to the
next level. Said fact also makes the process of logistics and supply chain management
ideal for cooperation initiatives like joint ventures, clusters, partnerships and others.
Cooperation can occur both between the different companies inside one supply

chain or as it was in the presented case, between natural competitors.

In both cases the principles of cooperation and teamwork already utilized by the
employees responsible for the logistic processes and supply chain management are
only brought to another level. In this case logistic teams don’t cooperate only with
other teams inside their own company but also with other teams from other

companies. One of the most common ways to achieve an effective cooperation
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between different companies is to create teams functioning as boundary spanners.
Boundary spanners represent both cross functional and cross company teams (Stock
2006). Research has also found that in order to improve the cooperation between
different companies and create a stronger synergic effect, it is beneficial for the
individual companies to encourage their employees responsible for cooperation to

create interpersonal and interorganizational investment in cooperation (Day 2000).

Based on a comparison of the results from the Oneworld case study and selected
authors dealing with the research into the company logistic operations, we have
defined two very important approaches to the strategy of corporate governance.
Based on all the information obtained we also propose third strategic approach,
namely Strategy focused on creating synergic effects in the cooperating companies.

The findings could be summarized as follows:
Strategy focused on lowering the logistic costs

This strategy fulfills the importance of cooperation partnerships by enabling the
merger to more effectively manage the costs of individual companies. By reducing
costs, companies also try to achieve returns to scale because they can create a better
offer of flights while passengers can get almost anywhere. This gives them significant
advantage over competitors which operate as an individual company. By striving to
reduce costs, companies not only seek to increase profits, but also aim to focus on
a customer who can, thanks to lower costs, enjoy more affordable tickets and

experience greater customer convenience.
Strategy focused on customer satisfaction

The companies strive to satisfy the needs of its customers in the most efficient way
possible through the high comfort and quality of services provided, leading primarily
to their loyalty, long term company sustainability and ultimately to the profitability
of the company. The value of the services provided to the customer lies in the high
standard of aircraft and airport equipment. The company's motto is: "Turn off and
allow us to take care of you". They strive to create a place of relaxation and comfort
for the customer in this way. As there is a trend of globalization nowadays, people
travel across the world, and the high added value is the interconnection of the

different modes of transport.
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Strategy focused on creating synergic effects in the cooperating companies

Strategic management represents knowing the right decision and heading for a road
that will lead to eventual success. The synergistic effect in the cooperative
relationship presented in the article is important for increasing, improving and
developing individual companies in the alliance. The following identified elements
of strategic management help to create and keep the synergistic effect: clearly defined
and common objective for cooperation; effective and efficient communication;
building a common market reputation and customer awareness; integration of
different business environments as trust, culture, exchange of information; and

support of logistic operations as part of a common product solution for customers.

If the company wants to achieve synergy through its strategic management, it is
necessary to continuously deal with the defined areas of strategic links management
of the cooperating companies and their parts. Synergy in the researched case had

tavorable effect in the areas of:
— Increase in the market competitiveness,
—  Support of new solutions finding (products, services, innovation),

— The right combination of capabilities and knowledge of cooperating

partners.
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1 Introduction

In the past, literacy meant only the ability of writing and reading. Over the years, the
significance of this expression broadened. The definition of literacy is very vague,
whereas the expression literacy itself is actually the ability of successful
communication and socializing. (Coti¢, Medved Udovi¢ and Starc 2011, 9-11).
Nowadays, literacy also means being familiar with computer science. The ability of
using computer techniques is called Computer Literacy (Lee 1999, 137). The
development of computer science later brought internet and its use. From that time
on, we can talk about Internet Literacy (Bawden 2008, 23). Recently, another
common expression has been used such as digital literacy (Carrington and Robinson
2009, 3—4). Today, it is necessaty for each individual to obtain the abilities of using
modern computer techniques in order to lead an independent and creative
professional and social life (Grosman 2010, 16). The facts mentioned above, have
encouraged the aims of digital agenda to seek and to be familiar with different types
of literacy in European Union (EU) (European Commission 2010, 39), especially
among teachers who later transmit their knowledge to younger generations. The area
of Teachers' Computer and Internet Literacy in Slovenia hasn’t been researched
much yet. Consequently in our research we have analysed Computer and Internet

Literacy of primary school teachers and set some guidelines for further researches.
2 Literature review

A Memorandum on Lifelong Learning (Commission of European Communities,
2000, 3) defines crucial skills needed for a good collaboration in the world of global
knowledge. One of these skills is Information Literacy in connection with the use of
Information and Communication Technology (ICT). Information Literacy, set in
Lisbon, is defined as a basic skill, which is important for each individual to work

successfully in modern world.

Nowadays there are several concepts defining abilities of using ICT- Computer
Literacy, Internet Literacy, Digital Literacy and Information Literacy. With a detailed
research we have found out that all the expressions have many elements in common,
although in further discussion, we are going to use the concept of Computer and
Internet Literacy, which define the abilities of an individual using computer, internet
and the rest of ICT.
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Despite the initial endeavours by the European Council for the Advancement of
Computer and Internet Literacy in the EU member countries, the Ministry of
Information Society of the Republic of Slovenia (RS) warned within the strategy
already in 2003, that there was still very low level of general information literacy in
some of the Slovenian regions. (Government of RS 2003, 23). Despite the warnings,
there is data from the Statistical Office of the Republic of Slovenia (SORS) that the
level of computer using and knowledge has increased recently and it is even more
promising in the future. In the survey it is found out that 64% of population in the
age group of 16- 74 years uses computer daily. (SORS, 2017). The use of internet is
daily in progress by 74% of population in the age group 16- 74 ( SORS 2019). The
research of SORS has showed that the Internet Literacy is much higher among
younger generations, whereas there is still deficit among the older ones (SORS 2017,
2019).

Deficit of modern technology information abilities among elderly and uneducated
should be reduced as soon as possible regarding modern lifestyle of intensive
computerisation in all aspects of life such as work, education etc. It is necessary to
foster educational training of Computer and Internet Literacy, especially with those
who are less familiar with this area. (Chaffey 2007, 185). Therefore, the main aim of
digital agenda is encouraging Computer and Internet Literacy in European Union.
It is important to know, that people with Computer and Internet illiteracy are
expelling themselves from Information Society (European Commission 2010, 39),
and consequently becoming uncompetitive in the field of Economics and society in
general (European Commission 2007, 4). European Commission is supervising
different testing indicators of achieving the aims of Information Society. Eurostat is
in charge of statistics about the use of computer and internet. Computer and internet
skills are included in the area of e-skills. When measuring computer and internet
literacy, there are six computer and six internet skills counted. According to these
criteria, people who master five or six skills, are classified as highly qualified, those
who with three to four skills are average qualified and those with one or two skills
belong to low qualified people. The rest, who have no competences of mentioned
skills, are classified as illiterate in computer and internet science (Prav tam, 4). In
Slovenia in 2014 there was an overall percentage of those who mastered any of
computer skills lower (12%) comparing EU 28 (15%) (Eurostat 2014). Slovenian
users (in 2013) are less qualified of using computer skills (28% familiar with one or
more skills) than the other EU users (30%). (Eurostat 2013b). In 2017 Eurostat
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gathered the last data about the Computer and Internet Literacy as well as the other
uses of ICT. The last research has considered the recommendations of Digital
Competences Framework for the inhabitants of European Union (DIGCOMP).
Slovenia is still below the average according to the statistics, which shows lower
digital literacy (24%) than the average of EU 28 (26%) (Eurostat 2017).

Therefore, Slovenia as a EU member, occupies low place on the EU level. This
means that mastering new knowledge is also very important for a teacher. Teachers
are those who encourage changes on the level of an individual and community
(Mursak, Javrh and Kalin 2011, 7). This should represent a challenge for a teacher
to gain new skills of Computer and Internet Literacy. On the other hand, beside
regular work, it takes additional effort for a teacher to get educated in this field.

Fostering Computer and Internet Literacy among teachers already started in 1994
within the project Computer Literacy (CL). These were the first steps made towards
computerisation and the use of ICT in educational system. Years later there hasn’t
been done anything important in this field. Teachers on their initiative participated
in different ICT courses. There were some projects organized, but haven’t reached
the majority. In 2007, 2008 and in 2010 The Ministry of Education and Sport in
Slovenia co-financed project called E-Materials. This project covered all school
subjects. In 2008 project E- Education was created, which was meant to organise
training for Computer and Internet Literacy and was in charge of ICT support in
Slovenian schools. One of the aims of this project was to gain a teacher competent
in computer skills. The seminars for teachers included six basic competences of
Computer and Internet Literacy. ! This project was integrated in Slovenian primary
and secondary schools and it was finished in 2013. After that year there hasn’t been
much done much on encouraging Computer and Internet Literacy among teachers.
The area of Computer and Internet Literacy in Slovenia hasn’t been researched much
yet. In 2011 The Faculty of Natural Sciences and Mathematics in Maribor (University
of Slovenia) carried out a research on Trends and Conditions of using ICT in

Slovenian primary and secondary schools, which mainly dealt with appropriate

I E-Competences: 1. Knowledge and ability to critically use ICT. 2. Ability to communicate and
collaborate over the Internet. 3. Ability to search, collect, process, evaluate (critical judgment) data,
information and concepts. 4. Compliance with legal principles for the use of information. 5. Creating,
updating, and publishing e-materials. 6. Ability to design, implementation, evaluation of teaching using
ICT.
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equipment in schools. In the beginning of 2013 Slovenia began to carry out an
international research about Computer and Information Literacy . International
research ICILS 2013 (Pedagogical Institute 2014 ) lasted one year. The research
included students of the eighth grade and the teachers taught in those classes.
Teachers had less role in the survey compared to students, which obviously means,

that the research was mostly oriented on students (Gerli¢ 2011).
3 Teacher Computer and Internet Literacy

Furthermore, we are presenting the analysis of Computer and Internet Literacy levels
of teachers. We have come out of the research problem that despite fostering ICT
and EU investment in digital literacy of teachers, they ate still not enough qualified
for the use of ICT.

31 Collected data

The research about Computer and Internet Literacy was done for primary school
teachers. The data was collected with the use of classic survey, for we wanted to
gather teachers who are less familiar with Computer and Internet Literacy. The
survey was anonymous. The questionnaire was divided into seven parts. In the first
part there were 12 questions regarding work with files, folders and computer
operating system. The second part with 24 questions included the area of word
processing software. The third part, which had 15 questions, included editing
spreadsheets and the fourth part (9 questions) was connected with the questions of
using software for managing electronic transparencies. The use of electronic mail
and internet was included in the fifth part (9 questions). The six part was dealing
with e-materials and programming (10 questions). In the last part we gathered some
general data about the respondents. A large number of questions were close-ended
which enabled us an accurate process of data. There were 150 teachers invited to
participate in selected primary schools. During the survey we received 132
completely fulfilled questionnaires (88% feedback).

The completely fulfilled data was collected and exported in spreadsheet programme
(Microsoft Excel), where it was analysed. The analysed data was exported in the

programme for statistical analysis (SPSS), where it was statistically analysed.
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Frequencies (fk) and proportions (fk%) were calculated for nominal and ordinal

variables. Values (M) and standard deviations (SD) mean interval variables.
3.2 Analysis of the collected data

The average teacher in the survey is 40 years old, the youngest respondent is 24,
whereas the oldest one is 58 years old. 95% of respondents were women, which is

slightly more than it is usual for primary schools.
The highest percentage of teachers, who participated in the research, teach primary
level classes (41,4 %) or carry out pedagogical progress in the first two triads. (15 to

6™ grade). The rest of the respondents work in the third triad. (Table 1)

Table 1: Teachers by subjects

Variables tk tk (v %)
Socially-humanistic subjects 41 30,8
Natural-technical subjects 25 18,8

15t and 2d Triad 55 41,4
Other 11 9

Total value 133 100

Source: own.

Computer and Internet Literacy was measured on a 3-point scale: 1- I can’t, 2- I've
already worked with it, but I forgot and 3- I can. The final dimension was calculated

as an average evaluation of these elements.

The skills questions were included from the Burostat research due to the

comparison.

Crucial skills with files, folders, operation system, editing text and spreadsheets, the
use of clectronic mail and internet, carrying out e-materials, websites and
programming were included in our research. Teachers from the survey completely
master (over 70%) nine skills (Table 2).
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Table 2: Selected e-skills in our research

Variables M SD
Use the copy / paste function to copy existing text in the text 3.0 03
editor ’ ’

Attach one or more files to an email message when working 3.0 03
with email ’ ’

Copy files to removable media 29 0,4
Search the web pages in search engines 2.8 0,6
Post a question in web forum or respond to a forum post 2,6 0,8
Archive the saved files in the file compression program 2,5 0,8
Establish or install a new device 2.5 0,8
Make an online call over internet 2.4 0,9
The spreadsheet program summarizes two cell data 2,2 0,9
Exchange files over peer-to-peer networks 1,3 0,8
Creating a simple website with an website builder program 1,1 0,4
Creating a program that sums two numbers and displays the 11 03
result on the screen ’ ’

Source: own.

The Eurostat data on computer skills (2014) for the year 2014 proves the fact that
the proportion of all individuals in EU member countries 28, who master five to six
computer skills, is lower than the one of our teachers surveyed. (Table 3). Eurostat
classifies the users that master five to six computer skills among the highest qualified
computer users. Those with three to four computer skills are placed among average
skilled users. The proportion of teachers surveyed is higher than the one in EU 28.
Lower qualified users can master one to two skills. The proportion between surveyed
teachers and other EU 28 users is the same. There is a very low proportion of those
teachers who are computer illiterate and it is also lower than the one of EU 28

countties.
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Table 3: Computer skills of surveyed teachers

Variables Teachers (v%) | EU 28 (v
OA))

Highly computer literate (have 5 to 6 skills) 42 29

Basic computer literate (have 3 to 4 skills) 40 26

Low computer literate (have 1 to 2 skills) 15 15

Computer illiterate (no skills) 3 11

Source: own.

The data on internet skills from 2013 (Eurostat 2013) shows that proportions of
those, who do not master internet skills, are the same between surveyed teachers and
the EU 28 users. (Table 4). The data therefore shows that there are few individuals
among teachers who are internet illiterate. Individual teachers, who master only one
or two skills, are classified as low qualified users, but have lower proportion in
comparison with EU 28 users. Among average qualified users are those who master
three to four internet skills and the proportion of those is very high as well as in
comparison with EU 28. Those with the knowledge of five to six internet skills are
placed among the highest qualified users and the proportion between surveyed
teachers and EU 28 users is comparable.

Table 4: Internet skills of surveyed teachers

Variables Teachers (v%) | EU 28 (v
0/0)

Highly ineternet literate (have 5 to 6 skills) 10 12

Basic ineternet literate (have 3 to 4 skills) 69 35

Low ineternet literate (have 1 to 2 skills) 20 30

Ineternet illiterate (no skills) 2 2

Source: own.

4 Discussion and conclusion

EU governments are aware of the importance of Computer and Internet Literacy in
education and society as reflected through strategies which systematically enable
integrating all citizens into the information society. In the Republic of Slovenia the
strategies are very similar as well as the awareness of early education on Computer

and Internet Literacy. Computer and Internet Literacy is also very important for
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teachers, for they are those who pass on their knowledge to citizens in order to live

a successful life with versatile literacy.

With the research among teachers we have found out that the implementation of
additional education and training of Computer and Internet Literacy at the selected
schools is necessary as the results of self-evaluation are shown. The majority of
teachers (65,9%) in the survey have evaluated themselves as average qualified
computer and internet users. An interesting result of our research is that they are
proportionate with the results got by Eurostat in EU. The majority of the surveyed
teachers (69%) belong to the average qualified internet users. A slightly better results
are found with teachers with computer literacy, for there are 42% placed as highly
qualified users while 40% belong to average computer users. The results have shown
that schools have to participate in additional training in order to raise a percentage

of high qualified teachers with Computer and Internet Literacy.

In our research we have focused on Computer and Internet Literacy among primary
school teachers at selected schools. In the future we would like to repeat the research
with a larger number of schools. We would also suggest preparing a self- assessment
model on Computer and Internet Literacy based on multi-parameter hierarchical
decision-making- DEXi. We also recommend that a new model should include
important guidelines of digital competency models such as DigComp 2.1 (Carretero
2017) in DigCompEdu (Redecker 2017).
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1 Organizacija in pravo

Sodobne oblike zdruzevanja ljudi v pretezni vecini primerov nastopajo kot
raznovrstne organizacije. Ko se zaradi zadovoljevanja potreb povezujemo v razlicne
skupine in institucije, deluyjemo drug z ozirom na drugega, tako da s svojim
druzbenim delovanjem! oblikujemo druzbene odnose. Slednji nato tvorijo celoten
razpon organizacij, od najbolj splosne — drzave, do najozje organizacije kot je na
primer drustvo s tremi ¢lani. Vmes pa je Se ogromno Stevilo najrazlicnejsih oblik
organiziranega zdruzevanja ljudi. Vsaka od teh organizacij dobi tudi svoj pravni
okvir, naj gre za drzavo, ki ji temeljni pravni okvir daje ustava?, ali gospodarska
organizacija, ki jo opredeljuje Zakon o gospodarskih druzbah3, ali drustvo, ki ga
pravno utemeljujeta Zakon o drustvih* in drustveni statut. V tem smislu sta tako
organizacija kot pravo primera druzbenega prerekvizita, torej pojava, brez katerega

druzba ne more obstajati.

S tega vidika so pravne norme eden od konstitutivnih prvin (elementov) organizacije.
To izhaja ze 1z splos$no sprejete opredelitve organizacije kot skupnosti subjektov za
doseganje dolocenega cilja (Zabel, 2017, str. 86), oziroma kot skupnosti, oblikovane
za dolocen namen, ki jo oznacujejo delitev dela, omejeno ¢lanstvo, avtoritativni
odnosi in formalna pravila (Yary, 1995, str. 464). Navedena opredelitev pa je ze
moc¢no podobna tudi definiciji pravne osebe kot organizirane skupnosti ljudi in
premozenja za dolocen namen. Pri tem pravna teorija Se dodaja, da taki skupnosti
pravni red priznava pravno subjektiviteto oziroma nosilstvo pravic in obveznosti

(Pravo, 2003, str. 270). Povezava med organizacijo in pravom je torej ve¢ kot ocitna.

! Max Weber to druzbeno delovanje imenuje »Soziales Handeln, ki je lahko ciljno-racionalno, vrednotno-
racionalno, afektivno ali tradicionalno (Raiser, 2007, str. 88).

? Leonid Pitamic, prvi dekan 1919 leta ustanovljene ljubljanske pravne fakultete, v svojem delu Drzava pravi:
»Vendar se more iz velikega $tevila sicer razli¢nih definicij izlus¢iti kot stalno jedro skoro neosporjena trditev,
da je drzava neka pravna zdruzitev ali pravna organizacija ljudi.« (Pitamic 1927, s. 1)

3 Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1), Uradni list RS, $t. 65/09 — uradno prec¢is¢eno besedilo, 33/11,91/11,
32/12,57/12,44/13 — odl. US, 82/13, 55/15, 15/17

4 Npr. Zakon o drustvih (ZDru-1-UPB2, Ur. 1. RS 64/11)
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2 Regulacija druZbenih skupin

Druzboslovna izhodisca za pojasnjevanja organizacije so zasnovana v razlikovanju
druzbenih skupin na organizirane in neorganizirane. Pri organiziranih druzbenih
skupinah teorija razlikuje Se naprej med formalno organiziranimi na eni strani ter
neformalno organiziranimi na drugi strani (Goricar, 1975, str. 148). Za neformalno
organizirane skupine zadosc¢a ze, da je med njenimi ¢lani znotraj skupine izvedena
vsaj minimalna delitev dela®. Zato so tudi t. i. primarne druzbene skupine, kot je
ugotavljal Zze Cooley v svojem delu Druzbena organizacija®, vecinoma vsaj
neformalno organizirane. S tega zornega kota je med druzbenimi skupinami zelo
malo takih, ki bi delovale kot neorganizirane skupnosti. Velika vecina skupin namrec
pozna doloceno stopnjo notranje delitve dela. Zato v civilni druzbi” prevladujejo

skupine, ki so vsaj neformalno organizirane.

Za formalno organizirane druzbene skupine pa so zahtevani e nadaljnji pogoiji.
Mednje uvr$¢amo: vodenje iz avtoritarnega sredisca, jasno opredelitev njihovega
namena, obstoj dolocenih pristopnih pogojev, navzven razpoznavne znake ter
normativne pravne akte (Goricar, ibidem). Formalna organiziranost oblik
zdruzevanja je torej pogojena z obstojem formalnih (pravnih) pravil za urejanje
odnosov med ¢lani organizacije, delno pa tudi za razmerja do drugih organizacij.

Ce izhajamo iz definicije, »...da je organizacija sestav medsebojnih razmerij vseh
udelezencev, ki zdruzujejo svoje delo zaradi smotrnega uresnicevanja skupnih ciljev«
(Ivanko, 2007, str. 15), potem je treba ta »sestav medsebojnih razmerij« urediti s
pravnimi normami, posebej kadar so ta razmerja bistvenega pomena za obstoj
organizacije in kadar so potencialno konfliktna. Poleg tega je pravna regulacija
smiselna, ¢e gre za razmetja, v katerih lahko udelezence nadzorujemo oziroma jih v

zahtevano ravnanje prisilimo. Ne nazadnje pa morajo biti pravni okviri teh razmerij

5 Zato npr. tudi skupina prijateljev, ki si razdelijo delo pri organizaciji izleta, velja za neformalno organizirano
skupino.

¢ Cooley Charles: Social Social Organisation, 1909, ponatis 1983

7 Pojem civilne druzbe se postavi v ospredje druzboslovja s Heglom, ki v svoji knjigi Temelji filozofije prava
(Grundlinien der Philosophie des Rechts, 1821) razume civilno druzbo kot sistem potreb in nacine njihovega
zadovoljevanja (Hegel, 1964, paragraf 188). V anglesko—Skotskem razsvetljenstvu pa je bila civilna druzba
pojmovana kot sfera svobodnega zdruzevanja, govora oziroma sporo¢anja, skratka kot sfera javnega mnenja. V
obeh primerih predstavlja civilna druzba prostor druzbenih odnosov, kjer ni drzave. S tem se vzpostavlja
dvojnost: civilna druzba — politiéna drzava. Ce skusamo pojasniti t. i. negativno definicijo civilne druzbe, potem
poudarjamo tisti sklop druzbenih odnosov, kjer ni navzoce drzavno delovanje. V tistem delu druzbenega
prostora, kjer ni drzavnih posegov se torej pojavlja svobodna dejavnost ljudi in njihovih skupin. Pri t.i. pozitivni
definiciji izpostavljamo predvsem naslednje tri prvine civilne druzbe: pluralizem in svobodno delovanje,
neodvisno javnost in avtonomno pravotvornost (Igli¢ar, Stajnpihler BoZi¢, 2018, str. 386).
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¢im bolj doreceni, jasni nedvoumni in natancnid. Ob teh predpostavkah bo pravno
urejanje notranjih razmerij smiselno in uspe$no in bo pospesujoce vplivalo na

delovanje organizacije pri doseganju njenih ciljev.

Ce navedene okolis¢ine niso podane, je treba razmerja v organizaciji prepustiti -
bodisi drugim vrstam druzbenih norm (obicaji, morala, bonton, tehni¢na pravila
ipd.) — bodisi spontanemu svobodnemu ravnanju clanov organizacije. Podrocja
povsem spontanega ravnanja so vedno ozja, tako da se clovek, ki pripada razlicnim
organizacijam, znajde v razli¢cnih normativnih sistemih. Pri tem je pomembno, da so
ti sistemi med seboj ¢im bolj usklajeni, kar vodi do normativne integracije.
Normativna integracija kaze na (1) usklajenost celotne normativne nadstavbe
globalne druzbe in (2) zasidranost temeljnih vrednot in pravil v druzbeni zavesti
vecine pripadnikov te globalne druzbe. Dobro delovanje tako posameznika kot
organizacije je mogoce le ob harmoni¢nem razmerju med razli¢cnimi normativnimi
svetovi (Foblets, 2018, stt. 20).

Omenjena harmonija je zazelena $e posebej pri razmerju med drzavnim in
avtonomnim urejanjem druzbenih odnosov v formalno organiziranih druzbenih
skupinah, ¢eprav v moderni druzbi dobivajo pravne okvire ze tudi izhodis¢ne oblike

druzbenih procesov integracije oziroma kooperacije.
3 Milic¢i¢ev koncept prava

Ob sodobnem integralnem pogledu na pravo kot celoto vrednot, norm in odnosov,
kaze posebej izpostaviti Se prisilo kot prvino pravnega sistema. Razli¢ne oblike prisile
so — kot ugotavlja profesor zagrebske univerze Mili¢i¢ — prisotne pravzaprav v
vsakem normativnem sistemu. Tako je na primer psihicna prisila navzoca na
podroc¢ju morale (peklenje vesti), ekonomska prisila na podroc¢ju obicajnega
vsakdanjega zivljenja, psihicna in telesna prisila na podrodju religije. Posebnost
prisile na podrocju prava pa je v povezanosti te prisile z »glavno druzbeno skupino,
(Milici¢, 2008, str. 16). t. . drzavo.

Za razliko od tradicionalne opredelitve drzave kot imetnika monopola fizicnega
prisiljevanja, Mili¢i¢ bolj poudarja pomen avtoritete. Avtoriteto izpostavljajo kot

8 Navedeni kriteriji (eksisten¢nost, konfliktnost, kontrolabilnost, prisilnost, jasnost) na splogno dolo&ajo, kdaj
je smiselno in potrebno dolo¢en sklop druzbenih odnosov (razmerij) urejati s pravnimi normami, kdaj pa jih
prepustimo drugim druzbenim pravilom ali tudi spontanemu ravnanju ljudi.
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prvino organizacije tudi definicije organizacije (Yary, n. d.) Avtoriteta je pojavna
oblika druzbene mo¢i. Druzbena mo¢ po Webru pomeni moznost uveljaviti svojo
voljo in odlocati o ravnanju drugih, tudi proti njihovi volji in tudi s prisilnimi
sredstvi’. Kadar so ta razmerja druzbene modci urejena s pravnimi normami
govorimo o oblasti, ko pa so razmerja moci opredeljena z drugimi — nepravnimi —
druzbenimi normami pa govorimo o avtoriteti. Zahteve po upostevanju druzbenih
norm izhajajo najprej iz avtoritete, pri pravnih normah pa so te zahteve naslonjene
na oblast. Pri tem so oblastna sredstva podkrepljena z moznosstjo uporabe prisile,
pravne norme pa utemeljene na prevladujocih druzbenih vrednotah. Mili¢i¢ dodaja:
«Drzava kot organizacija in kot dejavnost je vrednota — stedstvo v razmerju do prava
kot reda, bodisi kot servis dejanskemu ustvarjalcu prava, bodisi kot jamstvo prisile.«
(Milicié. 2008, str. 18)

4 Pravna regulacija namenskega sodelovanja

Kooperacija oznacuje sodelovanje za dosego skupnega cilja. Ta dejavnost je posebej
intenzivna v primarnih druzbenih skupinah kot so druzina, prijateljska skupina ipd.,
zaradi doseganja dolocenih interesov pa se odvija tudi v sekundarnih druzbenih

skupinah kot so razlicne gospodarske organizacije, zavodi ipd.

Odnosi akomodacije ali prilagajanja se kvalitativno ne razlikujejo od odnosov
kooperacije, le kvantitativno je pri akomodacijskih odnosih intenzivnost sodelovanja
manjsa. Pri akomodacijskih odnosih se namre¢ ljudje preprosto prenasajo oziroma
tolerirajo drug drugega. Vsakdo malce popusti v svojih pogledih in navadah, iz cesar
izvirajo Stevilni kompromisi. Kompromisno ravnanje je zelo pogosto tako v
razmerjih med posamezniki kot med druzbenimi skupinami in sloji, cemur so
pogosto namenjeni tudi pravno doloceni postopki, v katerih se dosegajo
kompromisne resitve.'? Veckrat pa dva udelezenca celo zaprosita tretjega za
postedovanje, da z arbitriranjem doloci nacin njunega sobivanja (modus vivendi).
Kooperativni odnosi torej dobijo svojo pravno institucionalizacijo najprej ze na
nivoju primarnih druzbenih skupin'l, e bolj o¢itno pa je to na nivoju sekundarnih

skupin in zdruzenj, ko je treba doseci sodelovanje s pomocjo pravnih norm ali celo

° »Die Macht ist die Chance, den eigenen Willen gegeniiber einem anderen gegen dessen Wiederstand

durchzusetzen.« (Weber, 1956, par. 16)

19 Npr. Zakon o kolektivnih pogodbah (ZKolP), Uradni list RS, $t. 43/06 in 45/08 — ZArbit., Zakon o mediaciji
v civilnih in gospodarskih zadevah (ZMCGZ), Ur. I. RS 56/08

"' Npr. Druzinski zakonik (DZ), Uradni list RS, §t. 15/17, 21/18 ZNOrg.
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z njihovo prisilo (t. i izsiljena kooperativnost).!> Vedno so pravne norme
pomemben in do dolocene mere tudi nujen okvir povezanosti organizirane druzbene
skupine. Pravna institucionalizacija vnese najprej neko stabilnost in predvidljivost v
sodelovanje ve¢ posameznikov za dosego skupnega cilja, potem pa daje tudi okvir

tehni¢nim in druzbenim inovacijam.

Notranja urejenost organizacije potrebuje pravno regulacijo. Ta ustvari moznosti za
njeno predvidljivo in varno delovanje, za izpolnjevanje njene druzbene funkcije ter
za razmejevanje pravic in dolznosti njenih ¢lanov!3. Temeljne znacilnosti organizacij,
ki so pomembne za obstoj in delovanje globalne druzbe dolo¢i ze drzavno pravo.
Pri tem so pogoste tudi dolocene omejitve, saj je na primer za neko dejavnost
dopusten le dolocen tip organizacije!4. S tem pravne norme zagotavljajo preglednost
(transparentnost) dejavnosti doloc¢ene organizacije in varnost koristnikom njihovih
storitev. Tako na primer podjetje opredeljujemo kot organizacijo na podrodju
gospodarskih potreb druzbe (Zabel, 2017, str. 107), pravno-organizacijska oblika
zavoda pa nastopa, kadar »...cilj opravljanja dejavnosti ni pridobivanje dobicka.«!>
Na drugih podrocjih so, zopet zaradi zagotavljanja reda in varnosti pri vzpostavljanju
druzbenih odnosov, doloc¢ene posebne oblike organizacij od politi¢nih strank preko

drustev do verskih skupnosti.
5 Organizacija kot pravna oseba

Za danasnji cas se v najvecjem Stevilu primerov kot nujni pogoj za obstoj in
delovanje organizacij zahteva njihovo pojavljanje v podobi pravne osebe.
Razpoznavnost neke organizacije navzven je namrec tesno (pogosto nelocljivo)
vezana na njeno pravno subjektiviteto. Ta omogoca organizaciji pravno in poslovno
(opravilno) sposobnost in s tem njen nastanek ter delovanje v institucionalno

zasnovani globalni druzbi's. Vkljucitev organizacije v institucionalno strukturo

12 Na primer Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1), Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Uradni list RS, $t.
21/13,47/15 — ZZSDT, 33/16 — PZ-F, 52/16 in 15/17 — odl. US, ipd.

13 Boris Furlan, docent in poznejsi dekan na ljubljanski pravni fakulteti, je Ze leta 1931 zapisal: »V zaupanju na
norme se odlo¢imo za eno ali drugo dejanje in usmerimo naso aktivnost s pricakovanjem, da bodo nasim
dejanjem sledili nameravani ucinki. Ako bi zmanjkal ta znacaj predvidevnosti, ki se naslanja na zaupanje v
norme, bi tudi pravna ureditev ne imela nobenega smisla« (Furlan, 2002: 104).

!4 Npr. za pridobivanje dobicka le ena od organizacij po Zakonu o gospodarskih druzbah ali za ustvarjanje
duhovnih dobrin le organizacijske oblike po Zakonu o zavodih.

15 1. ¢l. Zakona o zavodih, Ur. 1. RS 12/91, 8/96

16 7 druzbeno institucijo oznagujemo relativno trajno celoto odnosov,vlog in norm znotraj katere na druzbeno
pripoznan in varovan nacin zadovoljujemo potrebe na ekonomskem, socialnem in kulturnem podrocju. (Iglicar,
gtajnpihler Bozi¢, 2018, str. 280; Marshall, 1998, str. 317).
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druzbe zagotavlja posamezni organizaciji splo$no sprejemljivost, pripoznavnost,
varovanost in relativno trajnost. S tem oblike zdruzevanja ljudi, od skupin preko

organizacij do institucij, tvorijo povezane kroge medsebojnih odnosov.

V teh odnosih so s$ele novoveske druzbene razmere z narascajocim pomenom
organizacij narekovale pravni nadstavbi druzbe vzpostavitev fikcije o umetnem
subjektu, ki je nosilec dolo¢enih pravic in obveznosti!’, ki jih tudi sam uveljavlja!s.
Ob naravni t. j. fizi¢ni osebi je Sele moderno pravo oblikovalo Se novo umetno telo
— pravno osebo in ji podelilo lastnosti pravnega subjekta. Vendar je pravna oseba
»pravni izum« moderne dobe, saj na primer rimsko pravo ni poznalo instituta pravne
osebe. Za sodelovanje vec ljudi pri doseganju skupnega cilja gospodarske narave je
bila oblikovana t. i. druzbena pogodba (societas). Pri njej so druzbeniki prispevali
svoje delo ali/in premozenje, vendar je $e naprej vsak druzbenik sam nastopal v
lastnem imenu in za svoj racun, ker z druzbeno pogodbo ni nastala pravna oseba
(Kranjc, 2017, str. 665). V enajstem in dvanajstem stoletju pa je kanonsko pravo

vzpostavilo cerkveno korporacijo!® kot pravno osebo (Berman 1983, str. 225).

Zaradi intenzivne delitve dela v zacetku moderne dobe se je izrazito povecalo stevilo
druzbenih odnosov, kar je vodilo do t. i. organske solidarnosti. Pri njej se ljudje
povezujejo med seboj, ne prvenstveno zaradi fizicne blizine ali sorodstvenih
povezav, temveC zaradi medsebojne odvisnosti, ker vsakdo s svojo dejavnostjo
zadovoljuje le delcek svojih potreb, glede zadovoljevanja drugih pa je odvisen od
drugih ljudi. V takih razmerah na zacetku moderne dobe stopijo v ospredje odnosi
druzbene menjave in njihovo pravno urejanje z normami civilnega prava?’. Obenem

je nastala potreba, da se doloc¢enim oblikam zdruzevanja ljudi podeli tudi pravna

17 pravna sposobnost

18 poslovna sposobnost

19 Korporacija je oznac¢evala predvsem zdruZenje ljudi, ustanova pa zdruZenje premozenja.

2 0 tem govori klasik sociologije Emile Durkheim v svoji znameniti knjigi o druzbeni delitvi dela iz leta 1893.
Pri prikazovanju oblik zdruzevanja in kulture oziroma zavesti je §tel solidarnost za poglavitno vez druzbene
integracije. Le-ta se kaze sprva v podobi mehanske solidarnosti, ki temelji na fizi¢ni blizini ter podobnosti
misljenja in Custvovanja in nato v podobi organske solidarnosti, ki izhaja iz ekonomske soodvisnosti ljudi, saj
vsakdo neposredno s svojim delom zadovoljuje le nekatere svoje potrebe, glede zadovoljevanja vseh drugih pa
je odvisen od drugih ljudi. Ob religiji in morali, zagotavlja omenjeno solidarnost Se pravo. V pogojih mehanske
solidarnosti prevladuje kazensko pravo z retributivnimi sankcijami, v pogojih organske solidarnosti pa civilno
pravo z restitutivnimi sankcijami.V obeh primerih so sankcije organizirane, saj je poglavitna razlika med religijo
in moralo na eni strani ter pravom na drugi prav v organizirani sankciji, ki je znaCilna za pravne norme.
Organiziranost sankcije pomeni, da je vnaprej dolocena njena vsebina in da je doloCen organ, ki jih izreka po
vnaprej dolocenem postopku.
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subjektiviteta. Zato je bil vzpostavljen umetni pravni subjekt — pravna oseba, ki je

omogocal jasen potek menjalnih razmerij, postavljenih v pravne okvire.

Nov pravni subjekt je treba izrecno ustanoviti, za razliko od naravnega subjekta, ki
nastane z rojstvom. Nacin ustanovitve je odvisen od pravnega sistema. Ustanovitev
se lahko izvede preprosto z razglasitvijo, tako da pravna oseba javno objavi svoj
nastanek ali pa z aktom drzavnega organa, z vpisom v sodni?! ali upravni register??
ali celo z zakonom?3. Pri tem je lahko ustanovitev pravne osebe brez pridrzkov
izvedena z registracijo, ¢e so izpolnjene predpisane predpostavke ali pa Sele s
posami¢nim pravnim aktom, ki ga na temelju prostega preudarka izda pristojni

upravni organ.

Proizvodnja in menjava materialnih in duhovnih dobrin, Zivljenje v drzavi in lokalnih
skupnostih ter v najnovejSem obdobju delovanje socialne drzave zahtevajo, da imajo
na vseh teh podro¢jih oblikovane druzbene tvorbe tudi pravno subjektiviteto
(Pav¢nik, 2015, str. 152). Ta omogoca pravni osebi imeti pravice in dolznosti, ki niso
neposredno pravice in dolznosti ljudi, ki tvorijo pravno osebo?. Ceprav so seveda
koné¢ni nosilci ravnanja posamezniki kot clani pravne osebe oziroma kot
predstavniki v njenih organih, vendar pravice in dolznosti, ki jih prevzemajo
oziroma, ki si jih nalagajo, ne pripadajo tem posameznikom, temve¢ organizaciji kot
pravni osebi. Seveda je te druzbene tvorbe mogoce razstaviti na njihove clane, ne
moremo pa tega storiti s pravicami in dolznostmi, ki jih ima pravna oseba?>. V
javnem zivljenju in uradnih postopkih se pojavlja organizacija kot nerazdelna enovita
pravna celota. Zanjo realno izvajajo poslovno sposobnost njeni organi oziroma
zastopniki, ki delujejo v imenu in za racun organizacije. S prevzemanjem pravic in
nalaganjem obveznosti omogocajo nastopanje v poslovnih in pravnih razmerjih s

tretjimi osebami.

21 gospodarske druzbe in zavodi

22 register drustev, register politi¢nih strank

2 ustanovitev obcine, 139/3 Ustava RS

24»V splosnem se smatra za pravno osebo skupina ljudi ali skupina stvari, ali pa tudi skupina ljudi in stvari, ki
tvorijo pravno enoto, kateri je kakor posameznemu ¢loveku podeljena pravna sposobnost, to je sposobnost,
imeti pravice in dolznosti.« (Pitamic, 2009, str. 55)

2 Izjemo predstavlja t. i. spregled pravne osebnosti. Tako npr. po Zakonu o gospodarskih druzbah za obveznosti
druzbe odgovarjajo tudi njeni druzbeniki, ¢e so druzbo zlorabili za doseganje prepovedanih ciljev ali za
oskodovanje upnikov ali ¢e so s premozenjem druzbe kot pravne osebe ravnali kot s svojim lastnim
premozenjem ali ¢e so v svojo korist zmanjSali premozenja druzbe tako da ni sposobna poravnati svojih
obveznosti tretjim osebam. (8. ¢l. ZGD). Prim.: Zabel, 2017, str. 164-175
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Seveda pa mora biti delovanje organizacije skladno z njenimi cilji in njenim
namenom, saj je organizacija — pravna oseba omejena na tiste dejavnosti zaradi
katerih je bila ustanovljena®. Ce za fiziéno osebo velja, da ji je dovoljeno vse, kar ni
izrecno prepovedano, velja za pravno osebo obratno: dovoljeno ji je le tisto, za kar
je bila oblikovana in pravno priznana. Zato mora ostajati znotraj pravno priznane
sposobnosti. Kadar jo prekoraci je organizacija kot pravna oseba odgovorna za
civilne delikte?’, prekrske?s, krsitve pravic in celo za kazniva dejanja®. Seveda so ta
protipravna ravnanja vedno povzrocena z ravnanjem fizi¢nih oseb, vendar vedno
kadar le-te nastopajo kot organi oziroma zastopniki organizacije ali kot njeni delavci.
Pravno urejanje je pomembno tudi za notranji ustroj organizacije. Nanj je mogoce
gledati kot na sistem, ki je sestavljen iz med seboj usklajenih delov. Ta notranji sistem
je lahko dolocen Ze z drzavnim zakonom, lahko pa je prepuscen — v celoti ali delno
— avtonomnemu pravoemu utejanju. V vsakem primeru so prvine vsakega
druzbenega sistema oziroma podsistema vpete v pravne okvire®. Notranji pravni
akti dolo¢ajo pristojnosti in postopke, ki jih izvajajo notranje enote in posamezni
deli organizacije. Zopet je namen teh norm zagotavljanje predvidljivosti in relativne
stabilnosti ter varnosti notranjih razmerij v organizaciji. Pri tem je treba iskati
optimalne povezave spoznanj teotije organizacije in teorije prava in upoStevati
splosna nacela pravne drzave oziroma vladavine prava. Posebej pri notranjih pravilih
organizacije je veliko moznosti za uporabo organizacijskih znanj in za prilagajanje

pravil razmeram v konkretni organizaciji’!.

6 Domet in omejitve pravne regulacije organizacij

Za pravno urejanje notranjih odnosov v organizaciji in njenih razmerij z drugimi
organizacijami je treba upostevati vsa nacela dobrega pravnega sistema. Izhodisce
lahko predstavlja nacelo restriktivnosti, ki je v slovenski Resoluciji o normativni

dejavnosti ubesedeno kot napotek, naj s pravnimi normami urejamo razmerja »...le

%6 »Pravne osebe so organizacijske celote (druzbene tvorbe), ki jih sestavljajo ljudje in sredstva (dobrine,
premozenje), in so namenjne uresni¢evanju pravno dopustnih ciljev.« (Preni¢, 2005, str. 218)

27 Npr. 148/1. ¢l. Obligacijskega zakonika (OZ-UPBI, Ur. 1. RS 97/07): »Pravna oseba odgovarja za $kodo, ki
jo njen organ povzroci tretji osebi pri opravljanju ali v zvezi z opravljanjem svojih funkcij.«

28 Zakon o prekrskih, Ur. 1. RS 29/11, 21/13, 111/13

2% Zakon o odgovornosti pravnih oseb za kazniva dejanja , Ur. 1. RS 98/04- UPB, 65/08, 57/12

30 Ubi sicietas, ibi ius.

31 Npr. v gospodarski organizaciji: Pravilnik o nagrajevanju in napredovanju delavcev, Pravilnik o delovnem
Casu, Pravilnik o varovanju poslovne skrivnosti, Pravilnik o varovanju osebnih podatkov, Akt o sistemizaciji
delovnih mest itd.
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v primerih, ko zastavljenih ciljev ni mogoce uresniciti na drug nacin«®2. Pri tem so
pomembna tudi resolucijska vodila o sorazmernosti in samoomejevanju ter nacelo o

potrebnosti in jasnosti pravnega normiranja.

Za odlocitev, katere druzbene odnose je treba vnaprej urediti z zakonom ali pa s
kaksno drugo vrsto splosnih pravnih aktov, je nujno slediti resolucijskemu nacelu
potrebnosti normiranja ter upostevati izoblikovane strokovne podlage pravne teorije
in prakse ter dejanske druzbene razmere v konkretni globalni druzbi. V iskanju
sredine med subnormiranostjo (podnormiranjem) in hipernormiranostjo
(prenormiranjem) se je bolje nagibati na stran manjSega obsega pravnega
normiranja. Ve¢ prostora kaze prepustiti drugim vrstam druzbenih norm kot so
morala, obicaji, strokovna pravila dolocenih podrocij ¢lovekove dejavnosti in
spontanemu ravnanju ljudi, njihovim izkusnjam in racionalnosti. Pravo sicer res
posega v eksistencno pomembne in potencialno konfliktne druzbene odnose,

vendar je le »ultima ratio, t. j. zadnje sredstvo za njihovo oblikovanje in urejanje.

Nacelo sorazmernosti opozarja na proporcionalnost pri predpisovanju obveznosti,
kar zahteva tudi izbiro med razli¢cnimi vrstami splo$nih pravnih aktov, s katerimi
urejamo druzbene odnose. Pri tem gre za politicno in strokovno zahtevna vprasanja
razmejevanja med ustavo, zakonom, uredbo in pravilnikom na eni strani ter za
razmejevanje med drzavnimi in avtonomnimi (samoupravnimi) pravnimi viti znotraj
organizacije na drugi strani. Ob ohranjanju splos$nosti in nacelnosti zakonskega
urejanja je mogoce s podzakonskimi in notranjimi pravnimi akti organizacij
zagotavljati ustrezno sorazmernost med pravnimi okviri druzbenih razmerij in
poljem pravno nevezanega ravnanja posameznikov in njihovih organizacij.
Zoperstaviti se je treba teznjam po obseznem in podrobnem pravnem normiranju
odnosov v organizacijah in nadomescanju moralnih, obicajnih in strokovnih pravil s

pravnimi normami.

Ne nazadnje kaze opozoriti na potrebno jasnost, preciznost, nedvoumnost in
doloc¢nost jezikovnih izrazov v pravnih aktih. S tem se zagotavljata vrednoti pravne
varnostl in zaupanja v pravo. Z opredelitvijo pojmov na zacetku akta, njihovo
dosledno uporabo v celotnem besedilu, razumljivimi legalnimi definicijami in

logicno strukturo pravnega akta uspe$no sledimo dolo¢nosti pravnih zapovedi.

32 Resolucija o normativni dejavnosti (ResDej, Ur. 1. RS 95/09)
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Ureditev organizacije naj vsebuje dorecene pravne norme, ki jih nato razlagajo
naslovljenci pri svojem dejanskem vedenju in ravnanju ter na koncu sodisca in
upravni organi v procesu udejanjanja pravnih predpisov oziroma njihovem

prenasanju iz »law in books« v »law in action«.
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Povzetek Postopki za prepoznavanje in zmanjsevanje nevarnosti,
ki so jim izpostavljeni zaposleni, so do aprila 2018, temeljili na
enem od treh sistemov upravljanja: na sistemu upravljanja
kakovosti (ISO 9001), sistemu upravljanje okolja ISO 14001) ali
na podlagi referenénega dokumenta za zdravije in varnost
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vodenja ISO in skozi stiri korake »planiraj-izvedi-preveri-
ukrepaj« (PDCA), organizacijam na sistematicen nacin omogoca
prepoznavati tveganja in sprejemanje ukrepov za varne in zdrave
delovne razmere. Klju¢nega pomena za uspesno implementacijo
tega pristopa v organizacijo je zaveza in podpora vodstva prti
razvoju, vodenju in promociji varnostne politike, ki je usmerjena
v preprecevanje poskodb in bolezni ter vodi v proaktivno
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1 Uvod

Vsako delovno mesto, kjer je vkljucen clovek, zahteva odgovoren odnos do
zaposlenega in do njegovega zdravja. Organizacija je torej tista, ki mora prevzeti
odgovornost in brezkompromisno upostevati vsa priporocila glede varnosti in
zdravja pri delu (VZD) vseh delavcev, ki na teh mestih delajo in vseh ljudi, ki bi se
z neko drugo nalogo ali po naklju¢ju znadli na obravnavanem mestu (Balanti¢, Z.,
Polajnar, A., Jevsnik, S., 2016). Racionalizacija pri postavitvi oziroma oblikovanju
delovnega okolja je deloma domena antropometrije, deloma pa cloveske presoje
(Balanti¢, Z., Polajnar, A., Jev$nik, S., 2016). Oblikovana so $tiri nacela, ki jih je prvi¢
predstavil McCormick. Ta nacela so (McCormick, E. J., 1970):

— nacelo pomembnosti: najpomembnejsi elementi morajo biti na najbolj
dostopnih mestih;

— nacelo frekvence: najbolj pogosto uporabljene stvari morajo biti na najbolj
dostopnih mestih;

— nacelo funkcije: stvari oziroma predmeti s podobnimi funkcijami morajo
biti zdruzeni v sklope;

— nacelo sekvence: stvari, ki se obi¢ajno uporabljajo in pojavljajo v dolocenih

zaporedjih, je treba umescati v enakih zaporedjih.

Postopki, s pomocjo katerih organizacije, ki si prizadevajo za izboljsevanje
ergonomije na delovnem mestu, lahko prepoznavajo in zmanjsujejo tveganja za
poskodbe in zdravstvene okvare, so do sedaj temeljili na postopkih dolocenih z enim
od treh sistemov upravljanja: na sistemu upravljanja kakovosti - ISO 9001 (SIST EN
ISO 9001, 2015), sistemu upravljanje okolja - ISO 14001 (SIST EN ISO 14001,
2015) ali na sistemu upravljanja zdravija in varnosti - OHSAS 18001 (SIST-TS BS
OHSAS 18001:2012, 2012). Od aprila 2018 dalje je organizacijam za upravljanje
VZD na voljo novi standard ISO 45001 (SIST ISO 45001:2018, 2018).
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2 Materiali in metode

Pri oblikovanju delovnega okolja, moramo upostevati razna priporocila in standarde,
ki veljajo na tem podroc¢ju (Balanti¢, Z., Polajnar, A.; Jevsnik, S., 2016). Kljucna
podrocja znotraj ergonomije pokriva standard ISO 26800:2011 (Ergonomija —
splosni pristop, nacela in koncepti) (ISO, 2011), priporocila za oblikovanje
delovnega okolja pa izhajajo iz standarda ISO 9241-210:2019 (Ergonomija
medsebojnega vpliva clovek-sistem - 210. del: Procesi nacrtovanja interaktivnih
sistemov, osredotocenih na cloveka) (ISO, 2019). Okvir, ki je organizacijam v
pomoc, da vsebino ergonomskih priporocil in standardov lahko uspesno integrirajo
v svoje delovno okolje, predstavlja standard ISO 4500, ki z uporabo koncepta
»planiraj-izvedi-preveri-ukrepaj« (angl. Plan, Do, Check, Act - PDCA) (slika 1)
proaktivno prispeva k izboljSevanju izvajanja politike VZD v organizaciji.

Potrebe in pri¢akovanja

Zunanje in Okvir organizacije delavcevin drugih
notranje zadeve zainteresiranih strank
\ PODROCJAUPORABE SISTEMA VARNOSTIIN ZDRAV]JA PRI DEIy(
\
4 P b

Voditeljstvoin

2 5 Podpora in
Izboljsevanje sodelovanje De]ﬁvanje D
delavcev
Ocenitev
delovanja
\ '
\ ’

\\ C 2
S R I i
Predvideni rezultati

sistema vodenja VZD

Slika 1: Okvir koncepta »PDCA« v standardu ISO 45001
(SIST ISO 45001:2018, 2018)
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3 Izvajanje programa ergonomije za pisarnisko delo v skladu z ISO
45001

Pisarnisko delo obsega ve¢ raznovrstnih del, kjer delavci uporabljajo slikovne
zaslone in tipkovnico, opravljajo telefonske razgovore, doloc¢ene podatke roc¢no
zapisejo in operirajo z dokumenti. Delo poteka v zaprtem prostoru, kjer delavci velik

delez delovnega ¢asa presedijo.

Nacionalna zakonodaja delodajalcem nalaga, da izdelajo analizo delovnih mest
(izjava o varnosti z oceno tveganja), ozavescajo in usposabljajo delavce, se z njimi
posvetujejo in z njimi sodelujejo pri sprejemanju ukrepov za zmanjSevanje tvegani
za okvaro zdravia (ZVZD-1; Ur. L. RS §t.43/2011, 2011). Kljub zakonodaji se v
praksi izkaze, da se pisarnisko delo pogosto obravnava kot delo z nizkim tveganjem
za poskodbe in zdravstvene okvare. Stevilni statistiéni podatki o bolniski odsotnosti
in celo invalidnosti ter raznovrstne raziskave pa kazejo, da je resnica nekoliko
drugacna. Vsakodnevno dolgotrajno sedenje se odraza v razlicnih zdravstvenih
tezavah kot so kostno-misicna obolenja (KMO), stres in senzori¢na utrujenost.
Vzroki zanje se »skrivajo« v naslednjih tveganjih (European Agency for Safety and
Health at Work, 2007):

—  prisilna in/ali dolgotrajna stati¢na drza;

— intenzivnost in zasnova pisarniskega dela (dolgotrajno delo s tipkovnico in
racunalniki, ponavljajoci se gibi zgornjih okoncin in/ali zapestja ...);

—  psihosocialni dejavniki (zahtevnost dela, ¢asovni pritisk, podpora vodij. ..);

— delovno okolje (temperatura, razsvetljava, hrup, omejen dostop in ovire).

Da bi organizacija delaveem, ki opravljajo pisarnisko delo, lahko zagotovila varno
delovno okolje, mora vzpostaviti, izvajati in vzdrzevati sistem vodenja ergonomije v
pisarniskem okolju. To lahko stori na sistematicen nacin z uporabo klju¢nih zahtev
standarda ISO 45001 (SIST ISO 45001:2018, 2018):

Voditeljstvo in sodelovanje delavcev: Prva zahteva se nanasa na zavezanost
najvisjega vodstva, katerega odgovornost je, da program ergonomije v okviru
politike VZD vodi tako, da bo tveganje za nastanek poskodb in zdravstvenih okvar
zaradi dela zmanj$an na najnizjo mozno raven. Pri tem mora vodja k sodelovanju v

programe in ukrepe na delovnem mestu spodbujati vse vpletene - delavee, vodje
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oddelkov, strokovne delavce za varnost pri delu, izvajalce medicine dela, delavske

zaupnike za varnost in zdravje pri delu, zunanje strokovne sodelavce...

Planiranje: V tej zahtevi organizacija v okviru politike VZD izdela strateski nacrt
izvajanja programa ergonomije. Ta mora vsebovati transparenten sistem porocanja
o identificiranih zdravstvenih tezavah delavcev, periodiko ocenjevanja tveganja,
nacin ukrepanja v primeru ugotovljenih tezav ter spremljanje izvajanja ukrepov.
Nacrt mora vkljucevati tudi vse elemente, ki so pomembni za administrativno in
prakticno ocenjevanje tveganja (European Agency for Safety and Health at Work,
2007): osebe, zadolzene za izvedbo ocene tveganja, oblike in vrste usposabljanj teh
oseb, postopek izvedbe ocenjevanja tveganja, nacin uvajanja in spremljanja ukrepov,

casovni okvir za izvedbo posameznih faz postopka ocenjevanja tveganja.

Kljuéni del izvedbe ergonomske studije pisarniskega dela je opredelitev katere
delovne naloge in delovna mesta so tista, ki povecujejo tveganja za poskodbe in

zdravstvene okvare.

Izvedba studije zahteva sistematicen pristop, ki uposteva vse vidike delovnega
procesa. Zacne se z opredelitvijo predelov telesa, ki sodelujejo pti opravljanju
doloc¢ene delovne naloge (slika 2) in so vzrok za obremenitve, nadaljuje pa s
preucevanjem ustreznosti pohistva, delovne opreme, delovnega okolja, izvajanja

delovnih nalog in zdravstvenih vprasan;.

Qi Zaslon, tipkovnica, miza Glava, vrat, trup

Drza,
Prsti Tipkovnica, miza ki jo doloZajo

sti¢na mesta in oddaljenosti: Roka, podlaket, zapestja, dlani
Roka in zapestje Migka, miza o

trup-naloga,
Trup, medenica Sedei sededi

Lumbalni predel, stegna, noge, gleinji, Zile

Spodnje okonéine Tla, naslonjalo za stopala

Slika 2: OgroZeni deli telesa pri delu s slikovnim zaslonom
(Balanti¢, Z., Polajnar, A., Jevsnik, S., 2016)
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Za spremljanje napredka je pomembno, da se ugotovljene obremenitve ustrezno
ocenijo in ovrednotijo. Pri tem si oseba odgovorna za izvedbo ergonomske studije
lahko pomaga z razli¢cnimi kontrolnimi seznami ene izmed standardnih ergonomskih
metod: OWAS, RULA, REBA, PEIL ... (Balanti¢, Z., Polajnar, A., Jevs$nik, S., 2010).
Pojavnost KMO se lahko doloci tudi z uporabo standardiziranega vprasalnika
Univerze Cornell, imenovanega Cornell Musculoskeletal Discomfort Quetionnarie
(CMDQ) (Hedge, A., Morimoto, S., McCrobie, D., 1999). Zbrani podatki so podlaga
za oblikovanje verodostojne ergonomske ocene tveganja. Organizacija, odvisno od
podro¢ja na katerem so bila tveganja za KMO identificirana, opredeli ukrepe

ergonomskih izboljsav ter glede na prioriteto tudi ¢asovni okvir za njihovo izvedbo.

Podpora: Za izvedbo planiranih ukrepov na podrodju ergonomskih izboljsav mora
imeti organizacija, poleg finan¢nih virov, seveda tudi ustrezno usposobljene

zaposlene.

Delovanje: V tem koraku organizacija za zmanjSanje dejavnikov tveganja za
zdravstvene tezave v pisarniskih okoljih, ki izhajajo iz neergonomsko oblikovanega
delovnega mesta, upostevajo¢ hierarhijo ukrepov (SIST ISO 45001:2018, 2018),

lahko izvede naslednje ukrepe:

— odpravljanje nevarnosti: Organizacija se odloci za nakup nove, ergonomsko

ustrezne opreme, orodja in pohistva, kjer so Ze upoStevani standardi
ergonomskega oblikovanja in kjer so vkljuceni tudi inZenirski pristopi.
Taksen pristop je stroSkovno najbolj uc¢inkovit (Goggins, R.W., Spielholz,
P., Nothstein, G.L., 2008).

— uporaba tehni¢nih ukrepov za obvladovanje tveganj: Ce nakup novega

pohistva in opreme ni mogo¢, se obstoje¢ delovni prostor lahko preoblikuje
tako, da je en del delovne povrsine namenjen elektronski obdelavi
informacij, drugi del pa papirnatim opravilom. Pri tem je opremo (zaslon,
tipkovnica, delovna povtsina, delovni stol, opora za noge) potrebno
postaviti tako, da so upostevane zahteve pravilnika o VZD s slikovnim
zaslonom (Pravno informacijski sistem, 2011). Posebno pozornost pa je,
vezano na antropometi¢ne lastnosti posameznika, potrebno nameniti
razseznosti delovnega prostora. Ta mora predvideti ustrezno visino (visina
glave, visina telesa v sede¢em in stojeCem polozaju, visina kolen pti sedenju,

stegenska visina, doseg rok v vertikalni smeri (slika 3), Sirino (Sirina
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N
b

medenice, ramenska Sirina, prostor za gibanje kolen), globino (globina
nagiba telesa naprej, globina naslona za telo, dolzina nog ...) (Balanti¢, Z.,
Polajnar, A., Jevénik, S., 2016).

50 [em]
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80 70 60 S50 40 30 20 5 ¥ 20 30 40 S50 60 70 80 [cm]

razsirjeno podrodje enoroénega dosega
(skrajno podrocje za namestitev predmetov)

doseze ga le ena roka
(odlaganje predmetov in orodij, ki jih prijemamo le enoroéno in to pogosto; enoroéno manipuliranje)

razsirjeno sredis¢e delovnega mesta
(obe roki delata v vidnem polju in doseZeta vse tocke podrocja)

sredi$¢e delovnega mesta
(obe roki delata blizu skupaj v vidnem polju; montaze; manipuliranje s pripravami)

Slika 3: Dosegi rok pri sede¢em delovnem mestu
(Balanti¢, Z., Polajnar, A., Jevsnik, S., 2016)

reorganizacija dela: Organizacija s postavitvijo po visini nastavljivih
delovnih miz in z uporabo ustreznih stolov, delavcem omogoci dinami¢no
opravljanje dela v sedecem in stojecem polozaju.

uporaba upravnih ukrepov: Organizacija delavcem v skladu z zahtevami
zakonodaje (ZVZD-1; Ur. 1. RS §t.43/2011, 2011), ki delodajalcem nalaga

obveznost izvajanja promocije zdravja na delovnhem mestu, omogoci

aktivne odmore med delom z izvajanjem vaj za raztezanje in upogibanje, ki
bodo pripomogli k izboljsanju pocutja delavcev.

usposabljanje zaposlenih: Delavei k zmanjSanju tveganj za nastanek KMO

na delovnem mestu lahko prispevajo tudi sami, a le, ¢e bodo za to dovolj
osvesceni in motivirani. Zato je naloga organizacije, da jim omogoci razlicne
oblike izobrazevanj (npr. e-izobrazevanje) in usposabljanj (npr.

usposabljanje za pravilno nastavitev delovnega stola in druge opreme), na
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katerih bodo pridobili znanja in veséine, ki jih potrebujejo za prilagoditev

lastnih delovnih mest in za spremembo svojih delovnih navad.

Vrednotenje izvedbe: Standard v tem koraku od organizacije zahteva vrednotenje
izvedenih ergonomskih izbolj$av na dveh ravneh. Najprej #a ravni posameznega mesta,
na katerem z uporabo iste metode (kvantitativne ocene), kot je bila uporabljena za
oceno zacetnega stanja, ponovno izvede oceno ergonomskega tveganja za pojavnost
KMO. Iz primerjave ocen »pred« in »po« izvedenih izboljsavah ocenjevalec ugotovi,
ali je bilo tveganje za izpostavljenost zaposlenih KMO zmanj$ano na sprejemljivo
raven ali se le-to ohranja. Sledi vrednotenje na ravni organizacije, ki obsega notranjo
presojo ergonomskih procesov, v kateri se sistemati¢no pregleda politike, cilje in
odgovornosti na podro¢ju VZD. Zbrani rezultati sluzijo najvis§jemu vodstvu za
sprejem korektivnih ukrepov in odlocitev v zvezi z zagotavljanem primernosti,

ustreznosti in uspesnosti pri doseganju predvidenih ergonomskih izidov.

IzboljSevanje: V zadnjem koraku standard od organizacij zahteva nenehno
prizadevanje za izboljSevanje sistema VZD. Na podrocju ergonomije to pomeni
uvajanje novih tehnologij, dobrih ergonomskih praks ter pridobivanje novih znanj

in vescin.
4 Razprava

Clovek pri svojem delu potrebuje prostor, v katerem se bo gibal in delo opravljal
varno brez posledic za svoje zdravje in zdravje drugih. Zato mora delovni prostor,
ustrezati mnogim standardom in priporoc¢ilom. Zakonodaja zahteva, da so
upostevani vsi vplivi na varno in zdravo delo delavcev ter da so okolje, postopki,
prostori, oprema in snovi primerni ter v skladu z namenom uporabe (Health and
Safety Commision, 2015).

Varni in ustrezni delovni pogoji namre¢ pomembno prispevajo k dobremu pocutju
zaposlenih in neposredno vplivajo na njithovo ucinkovitost in ustvarjalnost. To
pomeni, da je treba za izboljSanje ergonomije na delovnem mestu nadzorovati
vzroke za nastanck poskodb in zdravstvenih okvar. Za organizacije, ki se zavedajo,
da ergonomsko urejena delovna okolja, pomenijo manjsa tveganja za nezgode in
okvare zdravja in s tem manj bolniskih odsotnosti, standard ISO 45001 predstavlja

priloznost, da pravocasno prepoznajo in uspesno nadzirajo ergonomska tveganja v
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njithovem delovnem okolju. ISO 45001 je namre¢ prvi mednarodni standard, ki

organizacijam ponuja jasen okvir za vzpostavitev sistema upravljanja VZD.

Sistem vodenja ergonomije bo uspesnejsi in ucinkovitejsi, kadar se za obravnavanje
priloznosti za izboljSevanje delovanja na tem podrocju sprejemajo zgodnji ukrepi.
Prav zato je izvajanje programa ergonomije za organizacijo strateska in operativna
odlocitev. Kako bo organizacija pri tem uspesna je v veliki meri odvisno od
kompleksnosti organizacije in zrelosti njenega sistema vodenja. Zahteva standarda
je, da najvisje vodstvo prevzame proaktivno vlogo pri spodbujanju in vzpostavljanju
varnostne kulture v organizaciji in hkrati zagotavlja njegovo integracijo v poslovne
in tehnoloske procese organizacije. Prav tako pa se mora vsak od zaposlenih zavedati
svoje odgovornosti za ohranjanje varnega delovnega okolja in aktivno sodelovati pri

razvoju, nacrtovanju, izvajanju politike VZD.

ISO 45001 tudi izpostavlja, da kljuéni pomen za varnost v neki organizaciji ne
predstavlja le njena odzivnost na nezgode, ampak tudi prizadevanje za
prepoznavanje nevarnosti in vzrokov zanje v okviru ti. »nevarnih pojavov«. Nevarni
pojavi so dogodki, ob katerih bi lahko nastala premozenjska skoda, ali pa bi lahko
bilo ogrozeno zdravje ali zivljenje delavca oziroma bi lahko prislo do nezgode
delavea (ZVZD-1; Ur. 1. RS §t.43/2011, 2011). Taksen pristop omogoca pravocasno
sprejetje ustreznih tehni¢nih, organizacijskih in pravnih ukrepov, ki lahko preprecijo
marsikatero nezgodo ali tveganje za pojav KMO. Zelo pomembno je tudi, da
organizacija skozi u¢inkovit sistem komuniciranja poskrbi, da se vsi njeni zaposleni,
vklju¢no s pogodbenimi delavci, zavedajo nevarnost, ki prezi nanje iz delovnega
okolja in da vsak od njih razume svojo vlogo in odgovornosti, ko do nezgode pride.
Zahteva se ¢im hitrej$i odziv oziroma sprejetje korektivnih ukrepov, v oblikovanje
katerth morajo biti vkljuceni tudi delavci. Zaposleni so namre¢ tisti, ki najbol;
poznajo svoje delovne naloge. Hitrost izvedbe korektivnih ukrepov, njihov obseg in
uc¢inkovitost hkrati dokazuje zavezanost vodstva k zmanjSanju tveganj,
osredotocenost zaposlenih na neposredne nezgode pa poveCuje verjetnost

prepoznavanja drugih tveganj in hkrati izbolj$uje ucinkovitost ukrepov.
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1 Uvod

Obsezna skupina rakavih bolezni vsekakor predstavlja veliko breme za druzbo.
Glede na hitro staranje evropske populacije in socio-ekonomski polozaj lahko
pricakujemo, da se bo zelo verjetno incidenca rakavih bolezni v prihodnje Se
povecCevala. V nekaterih drzavah Evropske unije (EU) so se ze utesnicila
epidemioloska predvidevanja, da bo rak kot vzrok umrljivosti kmalu postal
najpomembne;jsi problem clovestva na podrocju zdravja, ki bo prehitel sréno-zilna
obolenja (Jelenc&Albreht, 2014). Na podroc¢ju zdravja ostaja zato v EU
obvladovanje rakavih bolezni velik izziv, katerega reSevanje zahteva usklajen pristop
vseh evropskih drzav. Ni nakljudje, da je v letu 2019 nova evropska komisarka za
zdravije Stella Kyriakides, ki je tudi sama zbolela za rakom, izbrala podrocje raka za
prioritetno podrodje dela v svojem mandatu (Beishon, M., 2005; Evropska komisija,
2019). Drzave ¢lanice EU se s pomocjo Evropske komisije ze ve¢ let z zdruzenimi
moc¢mi trudijo obvladati problematiko rakavih bolezni tudi preko projektnega dela.
Leta 2011 je Evropska komisija Sloveniji dodelila vodenje prvega projekta iz skupine
projektov t. i. skupnega ukrepanja Joint Action (JA), European Partnership for
Action Against Cancer-JA EPAAC (Jelenc et al., 2011). Slovenija je namre¢ med
predsedovanjem EU izpostavila podrocje raka kot svojo prioriteto dela (Coleman et
al,, 2008). V projektu JA EPAAC so sodelovale vse drzave ¢lanice EU ter Islandija
in Norveska, koordiniral pa ga je danasnji Nacionalni institut za javno zdravje
(NIJZ) oz. tedaniji slovenski Institut za varovanje zdravija (IVZ). Projekt je vzbudil
veliko zanimanja drzav in velja za najvecji evropski projekt s podrocja raka. V JA
EPAAC-u je sodelovalo kar 36 pridruzenih partnerjev in okrog 100 sodelujocih
partnetjev iz celega sveta. V sklopu projekta je bil izdan tudi Evropski vodic¢ za
pripravo kvalitetnih nacionalnih programov za obvladovanje raka, ki predstavljajo
temelj obvladovanja raka v posamezni drzavi ali regijah (Albreht et al; 2015). Po
zaklju¢ku projekta JA EPAAC je Evropska komisija NIJZ zaupala tudi vodenje
drugega velikega projekta s podro¢ja raka iz skupine skupnega ukrepanja, skrajsano
poimenovanega Cancer Control oz. European Guide on Quality Improvement in
Comprehensive Cancer Control) - JA CANCON (Jelenc&Albreht, 2014). Med
Stevilnimi pomembnimi izdelki projekta velja omeniti Evropski vodi¢ za izboljsanje
kvalitete zdravstvene oskrbe na podro¢ju ter dokumente za politicne odlocevalce na
podrodju raka (Albreht et al., 2017, Federici et al., 2017).
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2 Projekt Joint Action Innovative Partnership for the Action Against
Cancer (JA iPAAC)

JAIPAAC je torej tretji evropski projekt skupnega ukrepanja na podrodju celostne
obravnave raka, katerega koordinacija je zaupana Sloveniji oz. NIJZ. Skupno
ukrepanje je namre¢ poseben mehanizem financiranja iz sredstev programa

Skupnosti na podrocju zdravija (angl. Health Programme).

Projekt znatno sofinancira Evropska agencija za potro$nike, zdravje, kmetijstvo in
hrano (angl. »Consumers, Health, Agriculture and Food Executive Agency«) -
CHAFEA. V projektih skupnega ukrepanja sodeluje veliko Stevilo deleznikov, kot
so predstavniki pacientov, zdravstveni delavei,  medicinski strokovnjaki,
predstavniki civilne druzbe in nevladne organizacije, evropske drzave ter nenazadnje

predstavniki industrije.

Tudi v projektu JA iPAAC sodeluje veliko $tevilo partnetjev, in sicer 44 partnerskih
organizacij iz 24 Evropskih drzav in strokovnjaki iz $tevilnih drzav sveta.
Predstavniki pacientov sodelujejo tudi pri vsebinskih sklopih projekta. Njthove
pripombe so glede na njihove izkusnje dragocene ter pripomorejo k prakti¢ni

uporabnosti izdelkov projekta.

Projekt ima kot glavni cilj zastavljen razvoj inovativnih pristopov, usmerjenih v
napredek na podrocju obvladovanja raka. Pripravljene bodo smernice za politi¢ne
odlocevalce, ki bodo vkljucevale tudi izdelke projekta JA CANCON in bodo
objavljene v konc¢nem, kljucnem dokumentu oz. izdelku projekta, poimenovanem
Implementacija trajnostnih ukrepov na podro¢ju obvladovanja raka (angl. Roadmap

on Implementation and Sustainability of Cancer Control Actions).
2.1 Horizontalni in vsebinski delovni sklopi projekta JA iPAAC

Delo na projektu JA iPAAC, ki se je zacelo aprila 2018 in bo trajalo tri leta je
podobno kot pri drugih projektih iz skupine projektov skupnega ukrepanja
razdeljeno v ve¢ delovnih sklopov (angl. work packages). Stirje delovni sklopi so
obvezni - koordinacija, diseminacija, evalvacija in implementacija/trajnost.
Preostalih $est delovnih sklopov je vsebinskih. Najzahtevnejsi delovni sklop je

zagotovo Trajnostna integracija onkoloskega zdravstvenega varstva v nacionalne
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programe. Namen sklopa je razviti oz. zagotoviti navodila za trajnostno izvajanje
priporocil JA in na dokazih temelje¢e smernice za zagotavljanje inovativnega

zdravljenja pacientov z rakom.

Inovativni pristopi na podrocju obvladovanja raka je ime delovnega sklopa, katerega
cilj je prikazati vse obstojece smernice o inovativhem zdravljenju raka in obenem
ustvariti bazo podatkov, dostopno ustreznim strokovnjakom. Sklop je osredotocen
na imunoterapijo, ki zagotovo predstavlja inovativho moznost zdravljenja raka.
Imunoterapija je povezana tudi s Stevilnimi izzivi, eden izmed njih je klinicna

uporaba in skladnost z obstojec¢imi smernicami.

Namen delovnega sklopa, poimenovanega Kljuéni izzivi na podrocju zdravstvene
oskrbe raka je opredelitev strategij za izboljSanje kakovosti oskrbe raka z
optimizacijo uporabe virov zdravstvenega varstva in spodbujanjem realnih in na

dokazih temelje¢ih odzivov na obstojece potrebe na tem podrocju.

V delovnem sklopu Nadzor nad izvajanjem integrirane in celovite zdravstvene
oskrbe raka so si kot cilj zastavili nadaljnji razvoj prakticnih instrumentov, ki
zagotavljajo standardizirano celovito onkolosko oskrbo v vseh evropskih drzavah
clanicah ter zagotovitev vseobsegajoce kakovostne oskrbe vsem pacientom. Razvili
bodo uporabna navodila za uspesno vodenje in usmerjanje oskrbe na podrocju raka

v evropskih drzavah.

Pomemben delovni sklop, usmetjen v razvoj prakti¢nih smernic za drzave EU na
podro¢ju vkljucevanja genomike v sisteme zdravstvenega varstva je namenjen
genomiki pri celostni oskrbi in obvladovanju raka. Delo strokovnjakov je usmerjeno
v etina in pravna vprasanja uporabe informacij s podro¢ja genomike v
zdravstvenem varstvu, pa tudi v presejanje z genetskim testiranjem visoko rizi¢nih
bolnikov; to je nov obet v razvoju nacinov zdravljenja v prihodnosti. Znano je ze,
da je potrebno uporabo genomike uvajati postopoma, s skrbnim nacrtovanjem;
usposabljanje in izobrazevanje politicnih odlo¢evalcev, zdravstvenih delavcev in tudi
drzavljanov so klju¢ni elementi uspeha novosti v zdravstvu. Genomika v zdravstveni

oskrbi lahko vpliva tudi na nacionalne zdravstvene proracune.

Delovni sklop Informacije in podatki s podroéja raka ima za cilj izboljsati

informacijske podatkovne sisteme na podroc¢ju raka prebivalstva ter izboljsati
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smernice celovite nege; velik poudarek je na vzorcih oskrbe, stroskih oskrbe in
povisanju stopnje prezivetja rakavih bolnikov. Tudi spodbujanje teh izboljsav na
lokalnih in nacionalnih ravneh ter hkrati zagotavljanje visoke ravni standardizacije in
primerljivosti postopkov za zbiranje in obdelavo podatkov med sodelujoc¢imi

drzavami na ravni EU je cilj tega delovnega sklopa.
3 Preventiva in presejalni programi v sklopu projekta JA iPAAC

Delo na podrocju preventive in presejalnih programov je zdruzeno v delovni sklop,
katerega namen je osveziti, posodobiti ter okrepiti izvajanje »Evropskega kodeksa
proti raku«-ECAC v drzavah EU, zacrtati trajnostni sistem spremljanja dopolnjene
strukture kodeksa ECAC, spodbujati promocijo zdravja, okrepiti preventivno
obravnavo pacientov preko presejalnih programov, okrepiti prakse preventive s
kriteriji kakovosti in odstraniti ovire pri obravnavi pacientov pri zgodnjem
odkrivanju raka, s tem pa zagotoviti zmanjSanje neenakosti pri obravnavi ciljnih

ranljivih skupin prebivalstva.

Evropski kodeks proti raku, ki je preveden tudi v slovenscino trenutno sestavlja

naslednjih 12 nasvetov za zmanjsanje ogrozenosti z rakom:

1. Ne kadite. Ne uporabljajte toba¢nih izdelkov v kakrsni koli obliki.

V vasem domu naj ne bo toba¢nega dima. Podpirajte prepoved kajenja na

N

delovnem mestu.

Vzdrzujte zdravo, normalno telesno tezo.

Vsak dan bodite telesno dejavni. Omejite Cas, ki ga prezivite sede.
Prehranjujte se zdravo:

jejte veliko polnozrnatih izdelkov, strocnic, zelenjave in sadja.

A

omejite uzivanje visokokalori¢ne hrane (hrane z visoko vsebnostjo sladkorja

ali mascob) in se izogibajte sladkim pijacam.

3. izogibajte se predelanim mesnim izdelkom in omejite uzivanje rdecega mesa
in zivil z visoko vsebnostjo soli.

6. Omejite pitje vseh vrst alkoholnih pija¢. Za preprecevanje raka je najbolje,
da jih sploh ne pijete.

7. lzogibajte se cezmernemu soncenju, Se zlasti otroci. Uporabljajte zascito

pred soncem. Ne uporabljajte solatijev.
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8. Na delovnem mestu se zascitite pred snovmi, ki povzrocajo raka, zato
spostujte navodila o varnosti in zdravju pri delu.
9. Ugotovite, kaksno je sevanje zaradi visoke koncentracije radona pri vas
doma. Ukrepajte in zmanjsajte visoke koncentracije radona.
10. Zenske:
—  Dojenje zmanjiuje vaso ogrozenost z rakom. Ce lahko, dojite svojega
otroka.
— Nadomestno hormonsko zdravljenje povecuje ogrozenost z nekaterimi
vrstami raka. Omejite jemanje nadomestnih hormonskih zdravil.
11. Poskrbite, da bodo vasi otroci cepljeni proti:
—  hepatitisu B (novorojencki)
— humanim papiloma virusom-HPV (deklice).
12. Udelezujte se organiziranih presejalnih programov za odkrivanje:
— raka debelega ¢revesa in danke (moski in Zzenske)

— raka dojke (Zenske)

— raka materni¢nega vratu (zenske).

Evropski kodeks proti raku sestavljajo torej preventivni ukrepi, ki naj bi jih
posameznik uposteval in s tem zmanj$al moznost obolenja za rakom. Posamezne
ukrepe naj bi za uspesno preprecevanje raka podpirale tudi vladne politike in vladni

ukrepi IARC, 20106).
4 Zakljucek

Vsekakor pricakujemo, da bo uspe$no izveden projekt JA iIPAAC pomembno
prispeval k boljSemu obvladovanju raka v evropskih drzavah, predvsem z boljsimi
pristopi, ki bodo sledili kvalitetnej$im programom za obvladovanje raka v evropskih
drzavah. Izdelki projekta bodo glede na vse opisane vsebine pomembne za evropske
prebivalce in paciente, obolele za rakom. Rezultati sklopa o preventivi, osvezenem
»BEvropskem kodeksu proti raku« ter presejalnih programih bodo nedvomno koristili
slovenskim in evropskim prebivalcem. Pricakujemo tudi vecjo osvescenost o
moznostih preprecevanja raka kot pozitivho spremembo v misljenju ljudi glede
izbire svojega zivljenjskega stila s poudarkom na osvescenosti o uporabi tobacnih
izdelkov, uzivanju alkohola, izpostavljanju soncu, fizicni aktivnosti ter prehrambenih

navadah.
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1 Introduction

The today’s momentum with full-fledged global and dynamic economy, with a
complex, uncertain and increasingly interdependent world, is imposing companies
to constantly fight for survival. It is clear that companies that want to ensure
sustainability going forward must be constantly competitive, that is prepared to
frequently change, adapt to new situations, which all creates an urge for a business
transformation formula. The formula could be seen as the ability of a company to
innovate, adjust and respond in an agile manner to customer demands. It is, in the
essence, a business necessity and imperative. Namely, the importance of innovation
for business success is well documented in many researches as they demonstrated a
positive relationship between innovation performance and business performance
(Damanpour and Evan 1984, Birkinshaw, Bouquet, and Barsoux 2011).

However, the innovation itself is very often placed in a specific “pocket” of the
organization, isolated from the rest of the company, not only from the organizational
design perspective, but, more importantly, from the ability to leverage on large
existing, unutilized potential of entire organization, all employees. Therefore, the
role of human resources management (HRM), through organizational design, and
many other HR processes, including engagement of employees and establishing
talent management, could have a critical impact on creation of ecosystem that

enables thriving of innovation culture.

Innovation culture reflects shared values, beliefs which could be (and are) very often
unconscious, placed deeply in the behavior of all employees, and influence
innovation at all levels (Dobni, 2008). Significant number of studies have indicated
that there is a link between innovation culture and innovation performance
(Hilmarsson, Oskarsson, and Gudlaugsson, 2014). Surely the relationship between
innovation culture and innovation performance could be different at different stages
of innovation. Yet, the key is that ideas and innovations do not originate themselves,
but are created by people i.e. employees, who again tend to be more innovative in
organizational cultures that support such behaviors. A culture is as innovative as its
employees are not only willing to learn to work in new ways, but furthermore are
willing to proactively seck new ideas and apply them. it is possible that the following
quote of Drucker illustrates the importance of the organizational culture in the best

possible way; “culture eats strategy for breakfast”
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(https:/ /en.wikipedia.org/wiki/Culture_in_strategic_decisions). Thus, it is not
supprising that the culture has been identified as one of the main determinants for
success in organizational transformation which further stresses the importance to

understand innovation culture propetly.

Together with the outlined above, the purpose of this paper is to explore the
relationship between innovation culture, employee engagement and sketch a new
way(s) of human management approach that could create a ground for amplifying
them. More specifically, particular emphasize is placed on a number of showcases in
transformative human resource management that illustrate how, in practical terms,
architecture of employees’ engagement and talent management could be established
within an organization to drive a critical impact on the organization’s ability in
creating a sustainable company-wide culture of innovation. Providing a deeper
understanding and offering kind of guidance with illustrative cases are on the one
hand important for academic and conceptual discussion but on the other hand are
vital for practitioners since they should help companies and managers in developing

the innovation culture.
2 Innovation — importance of the culture

Over the past decade the constant development of technology and changes of
customers’ requirements, challenged the status quo and require for companies to
offer new products / services in order to remain relevant on the market. Many
companies, aware of the value of innovation, are trying to create them by pursuing
different strategies. Some choose to innovate through the acquisition of smaller
companies that have already demonstrated their innovation - Facebook acquired
Instagram, Unilever acquired the razor blade company Dollar Shave Club - the list
is quite long and examples are coming from all industries. In essence, this open-
innovation strategy is about letting the start-up to invent and then commercializing
the innovation through the resources of a much bigger company. Yet, this strategy
in many instances, like HP & Compaq, AOL & Time Warmer, does not pay-off, as
the integration between the two companies fail due to significant cultural differences
and clashes (https://www.workhuman.com/resoutces/globoforce-blog/6-big-
mergers-that-were-killed-by-culture-and-how-to-stop-it-from-killing-yours). ~ The
cultural differences and incompatibility could create an obstacle in almost all aspects

of integration and the bigger and wider they are it is less likely that integration will
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be possible. A good illustration of how culture can influence is merger of Nextel and
Sprint (https:/ /www.investopedia.com/atticles/financial-theory/08 /merget-
acquisition-disasters.asp): “Early in the merger, the two companies maintained
separate headquarters, making coordination more difficult between executives at
both camps. Nextel was too big and too different for a successful combination with

Sprint.”

Another strategy designed with the intent to generate innovation is creation of R&D
(research and development) or similar separate department(s)/unite(s) that should
be in charge of innovation with a company. Indeed, in large enterprises the
innovation is very often placed in a specific ,,pocket” of the organization and sits
isolated from the rest of the organization. The undetlining assumption of this
approach is that spending more money on research and development will lead to a
number of new innovations and consequently better results. Unfortunately, the
comprehensive  analysis of high performing innovative companies
(https:/ /www.strategy-business.com/article/05406), showed that spending more
money on R/D is not the key to their success and rather suggests that nonmonetary
factors may be the most important drivers. The same study showed that innovative
corporations are, among other things, good in embedding innovation in the business

strategy and reinforcing innovation culture.

Indeed, the creation of innovation culture is the third strategy that companies may
pursue in the attempt to generate innovation. This option of management
innovation does not necessarily imply outstanding and disruptive ideas. Yet, in a long
run development of a strong innovation culture does create a sustainable and
successful business. A good illustration of such strategy is Toyota, which, with
continuous improvement rather than disruptive innovation, managed to capture
wisdom of every and each employee. In Toyota all employees, including those in
production area, are constantly contributing with suggestions for improvements and
new ideas - with dozens of them per year (https://www.huffingtonpost.com/ira-
kalb/is-apple-becoming-more-li_b_9085164.html). As Toyota’s former President
and CEO, Katsuaki Watanabe, stated: “There is no genius in our company. We just
do whatever we believe is right, trying every day to improve every little bit and piece.
But when 70 years of very small improvements accumulate, they become a
revolution. “(https://www.huffingtonpost.com/ira-kalb/is-apple-becoming-more-
li_b_9085164.html).
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However, Toyota is not an isolated case, many followed including Amazon,
Booking.com, 3M. They all showed significant move from the past Taylorism
philosophy of organization where employees were expected to work in a repetitive
manner on predefined tasks. They are all well aware that employees in a front line,
no matter in which business they operate, have a unique opportunity to deal directly
with key aspects of the business, and thus gain a unique perspective and insights,
which may generate innovations under adequate conditions. This view changed the
entire philosophy of the way the business is run including running and managing

human resources.
3 Creating Innovative Culture — Transformational HR

The author of the article is emphasizing the need for change that is knocking on the
door of all of us, on individual, group, functional or organizational level or even at
the business level overall, as discussed on previous pages. A transformative HR is a
change not only within HR but also a change in an approach of managing human
resources that leads the organizations towards a
more diverse and inclusive multigenerational ~ workforce,  assembled  with
technologies to develop a company culture that increases employee
engagement and talent retention. According to Timms (2018) “Transformational
HR is leading and delivering fundamental changes in how people and the
organization conducts its business in order to control its aspirations and influence
in an ever-shifting world of work” (pp.74). In essence, with proposing
transformational approach Timms (2018) is challenging commonly used HR
operating model, so called “Ulrich model” (Utlich, 1996), that aimed to shift the HR
role from administration to strategy, where many organization in the attempt to
implement it and transform HR into this direction got into the trap which posed a
question “Is there anything human in human resources (HR)?”. With proposing
transformative HR, Timms (2018) is putting back “human” in HR by arguing that
transformational HR is intentional. It is intentional not only in terms how to increase
revenue or grab market share but also in splendidly defined an executed outcome
for business and for society “whilst being good for the people in the organization”
(Timms, 2018, pp.74). The very similar proposal comes from Hamel (2019) who in
a very provocative manner outlined a plan for creating organizations as fully human,

ruled by “humanocracy” and released from chains of bureaucracy. He further argues
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that in such organization innovations are happening as a rule not as an exception
due to entreprencurial spirit of employees, where each employee thinks like an

owner.

Undoubtedly, one of the recent bureaucratic “highlights” happened when a
passenger in overbooked United Airlines flight was dragged off the flight by force,
got injured, including a bloody face, that put him in the hospital. After this incident
Airlines faced a lot of criticism and the CEO Munoz O. paradoxically stated “...We
have not provided our front-line supervisors, managers and individuals with the
proper tools, policies and procedures that allow them to use their common sense.

L (https:/ /www.bizjournals.com/chicago/news/2017/04 /13 /will-united-
airlines-permit-employees-to-violate.html). In such working environment one can
only imagine how much space is left for innovation if there is no room for common

sense.

The key challenge for companies is how to create innovative culture because “if
leaders want to unleash individual and collective talents, they must foster a
psychologically safe climate where employees feel free to contribute ideas, share
information, and report mistakes” (Edmondson, 2019, pp. xvi). Similarly, Dobni
(2008) argued that employees in companies with strong innovation culture see
uncertainty and insecurity as an opportunity, have no fear of failure, and overall tend

to see themselves as creative and innovative.

As Hornung and Rousseau showed (2007) autonomy at work encourage more
employees to proactively seek changes, challenge status-quo, revise existing practice,
and actively participate in redesigning work and processes. Additionally, the same
authors found that such proactive behavior and attitude in changing routine has a
positive impact on confidence to respond in a new way, that is to experiment.
Additionally, Kliewe, Davey and Baaken (2013) showed that corporate culture has a
positive effect on the company’s performance related to innovation. The same
authors found that the employees’ engagement, and their involvement in

development, and evaluation of ideas is impacted by organizational culture.

Truss, C. et al. (2006). showed that employees who are more engaged in their work,
have better performance, with lower absenteeism rate and tend to be more loyal to

the company. At the same time, according to Gamble (2018)
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such employees are "ambassadors" of the company — they are the ones who share
true positive experience about the company and thus spread positive word of mouth

about it.

Although many reseatrchers pointed the importance of employee’s engagement still
Gallup’s State of the American Workplace
Report (file:///C:/Users/Korisnik/Downloads/Gallup_State_of_the_American_
Workplace_Report.pdf) found that only 33 percent of employees are engaged at
work. That implies that two-thirds of the American workforce is either “checked

2

out” at work or in a better case scenario, utilize their potential partially at work.
Therefore, if nothing is done in the area of engagement — more employees are
needed which in return increase the operating cost. Therefore, improving
engagement has to start in organizations with attracting, retaining and engaging
employees and none of these bring significant value if done in traditional,
conservative way because new era asks for a new approach, new measure, new
mindset, new ways of managing human resources and Gallup’s results mentioned

above just reconfirmed this notion.

Transformational HR is exactly asking for a disruptive, innovative approach and
relates to pioneering in some or all HR aspects. It can take the form of radical model,
like not having HR department at all, as in case of Self-Governing Nursing Teams
in Buurtzorg, a homecare enterprise in the Netherlands. Another example could be
pictured in a truly transformational leader which is the one who inspire employees
so they maximize their potential and at the same time innovate by giving employees
the impulse to make the step forward, get out of a comfort zone, explore and
transform whatever they do - way of working. As Timms (2018) stated
“Transformational leadership is a mixture of opportunity identification, sprit
galvanizing, activism alignment and problem solving “(pp.89). Additional illustrative
examples in the area of selection process are Penguin Random House (Timms, 2018)
that used video or Unilever (https://www.youtube.com/watch?v=cxRkXxLpWF4)
that used Pymetrics, gamified, artificial intelligence. Accordingly, transformational
HR is about progressive thinking that disturbs HR itself, not solely about leveraging
on technology and/or implementing it within HR.
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The following pages presents the two case studies more closely to illustrate in a
provocative manner attempts to be transformational, step out of conventional shoes,

disrupt HR, the way HR works in order to drive innovation in company.
3.1 Case Study: Cultural Transformation - # It’s Opssible

In the presented case study, a company O (the name is fictitious) had an Operations
which functioned under the umbrella of an international conglomerate. Operations
faced challenge related to lack of supply to international markets due to two main
reasons. Firstly, closure of similar factories driven by political instabilities in some of
countries where the production centers were located. Secondly, in supply markets
cither small volumes were required, which implies work from production
perspective, or high volumes but the premium quality standard were requested. In
2012 company O decided to pursue this opportunity. This called for disruptive
change in the way company O operated, it required business transformation. At the
same time, company O recognized the importance of allowing employees to
participate in this transformative change. Thus, the company put an effort in creating
an environment, “# It’s Opssible” (that represents playing with words Operations
and Possible), that will enable employees’ engagement, raise productivity and boost

innovation through continuous improvement.

A “squad” team composed of HR and volunteers from other functions planned the
entire “# It’s Opssible” joutney through road map where the essence, the heart of
the change was around embedding new core values, an agile enterprise way of
working and its elements to transform how they operated. A short snapshot, which
should serve as an illustration of the whole expedition, is a creation of a “Core Value

School”, which had the following objectives:

— Understand - enable common understanding of core values

— Learn - in which situations and how it should be demonstrated and

developed
— Demonstrate — apply core values in day to day activities

— Role Model — be a person whose behavior serves as the example

The entire content of the Core Value School was divided into 6 Modules, that were

covered in classroom trainings designed for all employees through sharing personal
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experiences and learning by doing in a safe, training, environment. As one participant
stated: “During the session we were not taught what the team work is, but rather
what is required from each one of us to became valuable team member”. Yet, this
was just a beginning of the journey, as other important elements were introduced: in
day to day activities when it comes to operations lean and agile tehnique were used,
power sharing techinques (e.g. job enrichment and enlagerment, suggestion
systems), rewards for individuals demonstrating best behaviors, “# It’s Opssible”
day, “# It’s Opssible” Survey — Quality check, Step Ahead — as a follow up on survey.

For employees, or better to say internal customers, this has been a perspective
superior transformational experience, a journey rather than destination, as it is still
on going. Up until now, it proved to be relevant not only in terms of new ideas
generated, and improvements made, but this was cleatly reflected in business results.
For instance, two years after “# It’s Opssible” was launched, the VQI (Visual
Quality Index) as one of the key productions KPIs, went down over 30%, that is
reached the set target. Also, another KPI, uptime (that tracks the time that a

production line or process makes money for the business) went up for over 12%.
3.2 Case study: Talent Management Transformatin - § Curve

As indicated by Bussin (2014), past performance of an employee does not predict
his or her potential for future. At the same time he stated that only 29% of high
performers within an orgaisation have a potential to succeed more senior positions.
Knowing this and also considering non-sustanable advancement planning in the
company S (the name is fictitious), the company decaded to embark Talent

Management Transformation, whose case study is presented below.

The current performance of an employee in the entire process was not disregarded
as it would be odd if underperformer would be in a talent program, promoted or
any other activity in this direction taken. Yet, performance was only considered for
the initial screen, as a cut-off point, to narrow the field of high-potential candidate.
However, to make an accurate assessment of potential further assessment of an
employee’s level of aspiration and engagement was made, including assessing level
of learning agility. Learning agility was defined as: “Ability and willingness to learn
from experience, and then apply that learning to perform successfully under new

situations.”
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(https:/ /www.kornferry.com/media/lominger_pdf/Seven_faces_of_learning agili
ty.pdf). Such a definition was put in a contest of individual S curve, which is, as
author of the article learned later, well explained by Johnson (2018). Namely, S curve
was a key for driving any further decision relevant for the development and career
progression of each and every employee. The individual S curve that everyone has,
in Company S, was considered to be quite idiosyncratic as each employee has
different development pace with different in breadth and depth, so the speed of
progressing in S curve vary from individual to individual. S curve was considered to

have a following phases:

— Incubate: This is the beginning of the curve and shows a position of a
someone new in an assignment. In this phase employees spend a lot of their
time and effort on acquiring skills and knowledge requested to perform.
This stage neither employee nor organization can take the best out of
offered opportunity to employee. Progress is slow, frustration is big, so
understanding this helps avoiding discouragement through special
intervention organization offered, like mentoring;

— Scale: This phase is placed in the middle of the S-shape because it is
characterized by high growth, productiveness and increase in deliverables.
In this phase, engagement is high and an employee thrives and can bring a
lot of innovations/improvements.

— Maturity: The phase in which an employee has reached the top in the
assignment. This stage is located at the top of the S-curve and there is very
little growth. An employee is in a comfort zone and although high
performer, could be easily bored, disengaged and looks for a challenge
outside of the company. Therefore, at this stage employee is ready to be
“disrupted” i.e. ready to embark new assignment and get back at the bottom
of the S-curve i.e. restarts the steps above. However, the bottom of the new
S-curve (which means new assignment) is higher than the first S-curve due

to previous growth and learnings.

To gain holistic perspective on Talent Management the same S-curve philosophy
was applied not only at individual but also at group, organizational level. Thus, it was
desirable to have people that are constantly stretched, where majority of talents
would be in the middle of S-cutve, i.e. Scale phase. Also, the same philosophy

required to continuously create sequential S-curves for talents as that is where the
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most space for development and innovation. There was no clear guideline about the
percentage of employees that should be distributed in S curve. Yet years after, the
author of the text learned that Johanson (2018) in her book recommended to have
around 5.5% of employees on lower end of S curve, majority (88,3%) in the middle
of the scale as they are flourishing and 6.1% at the higher end of the S curve. Perhaps
this is an explanation why in the nutshell Transformational Talent Management
philosophy presented in the case study asked for a significant investment into
people, where on average managers, directors and level above spent less than 3 years
in the same job. Still, voluntary turnover increased perhaps because the “heat”
throughout individual S curve journey was not at the right level for those who left.
Yet, the succession for current and future business needs was ensured via

strengthened talent pipeline through accelerated talent development.
4 Conclusion

As Hamel stated (https://www.azquotes.com/quote/695639): ”The only thing that
can be safely predicted is that sometime soon your organization will be challenged
to change in ways for which it has no precedent.” Therefore, in today’s VUCA
(Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous) world organizations cannot rely
anymore on the past practices. In order to ensure long-term competitiveness and
sustainability, agility, flexibility and innovation are required. Organizations must
continuously challenge themselves, and evolve
their business models and practices, re-invent and transform themselves. From
organizational standpoint this means that companies have to build a sustainable
high-performance culture of engaged, innovative and creative people who would be
able to embark this journey. This is the point where effective and sustainable HR
needs to step-in. The author argues that this should be done in a form of
transformational HR, which in essence means HR that disrupts itself, and builds
something new that will remove obsolete in the existing HR model, generates
something adjustable, that has multi-purpose utilization and creates human comfort
(Timms, 2018). Transformational HR understand new dynamics and create

strategies that retain and develop talent as critical thinkers and leaders.

The paper presents the first step towards uncovering and exploring
Transformational HR in driving innovation in companies, and presents two case

studies with their limitations suggest the need for additional research. Firstly, used
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case studies relate to large, multi-international FMCG (fast-moving
consumer goods) firm(s), whereas the first refers to operations in one market and
the other has more global perspective. However, quantitative studies with better
control of corporate-, industry- and country-specific differences, in a wider variety
of organizations, are necessary to generate and generalize the findings. Secondly,
future studies should further explore and outline aspects of “HR metamorphosis for
a transforming world of work”. Additionally, longitudinal research is necessary to
empirically establish more credible claims of Transformational HR as antecedents

or moderating effects on creation of innovation culture within a company.

Limitations aside, the paper represents a significant step in challenging currently
dominant HR operating model and outlining how HR transformation can prompt
transformation at individual and group-organizational level through disruption of
structures, processes, and attitudes - and all of them can favor innovation or

constrain it.
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1 Uvod

Eksponentna rast informacije, tehnologije in sam razvoj gospodarstva zahtevajo ne
samo od posameznikov, da se stalno in nenchno izobrazujejo, ampak tudi od
strokovnih delavcev, uciteljev in izobrazevalcev, da se soocajo s spremembami, ki
zahtevajo novo znanje in nove kompetence. Ker je v izobrazevanju glavni poudarek
na izboljSanju ravni izobrazbe vsakega posameznega udelezenca izobrazevanj, se
mora poklicna pot vsakega strokovnega delavca zaradi hitrih sprememb nenehno
vrednotiti in prilagajati v smeri doseganja boljsih rezultatov udelezencev
izobrazevanja in vsakokratnih najnovejsih raziskav na tem podroc¢ju (Evropska
komisija, 2012).

Strokovni delavei in izobrazevalci odraslih morajo nuditi individualizirano
]

poucevanje, da bi vsi udelezenci izobrazevanja, ne glede na svoje posebne ucne

potrebe, kulturo ali socialno ozadje, dosegali opredeljene ucne rezultate, kar najbolje

pa morajo izkoristiti tudi najnovejse tehnologije in metodologije.

Eden izmed osnovnih namenov izpopolnjevanja, nadaljnjega izobrazevanja in
usposabljanja strokovnih delaveev kot oblike vsezivljenjskega ucenja je zagotavljanje
tako profesionalnega, strokovnega kot tudi osebnega razvoja in rasti posameznega
strokovnega delavca ter navsezadnje tudi ostalih izobrazevalnih profilov, kot so

ucitelji, knjiznicarji, laboranti, instruktorji itd.

V Sloveniji spada podroc¢je strokovnega izpopolnjevanja in nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja pod okrilje Ministrstva za izobrazevanje, znanost in
sport, ki vsakoletno izda katalog izobrazevanj. Pedagoski in strokovni delavei se
lahko v programe vkljucujejo prostovoljno ali pa na pobudo vodij in nadrejenih. Ker
so nekateri od razpisanih programov tudi sofinancirani, je obisk le-teh pogosto vecji,
saj financni stroski predstavljajo eno izmed najpogostejsih ovir. Poleg financnih ovir
se pa vse pogosteje opazajo tudi problemi nadomescanja v ¢asu uciteljevega obiska

izobrazevanj (Cenci¢, 2004).
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2 Fazni modeli
2.1 Model profesionalnega razvoja po F. Fuller

Model profesionalnega razvoja po F. Fuller je eden izmed prvih poskusov
opredeljevanja strokovnega razvoja uciteljev. Predvideva se, da imajo strokovni
delavci in ucitelji v razlicnih fazah svoje kariere razlicne pomisleke, vprasanja in
dileme. F. Fuller je tako njthov razvoj povezala s spreminjanjem njihovega
razmisljanja o poklicnih dilemah, skrbeh in pomislekih (Fuller, 1969; v Valenci¢
Zuljan in Kiswardey, 2015). Kot je razvidno na Sliki 1, poteka model profesionalnega
razvoja po F. Fuller v treh fazah, od faze prezivetja preko faze izkusenosti do faze

profesionalizma.

1. stopnja

1. stopnja
izku$enosti

3. stopnja

preZivetja profesionalizma

e srecanje z * osredotocanje * usmerjanje v
vodenjem na proces vpliv, ki ga ima
razreda poucevanja na ucenca

* poklicno * oklepanje rutine * zelja po
prezivetje * ni zanimanja za spremembah

* ostedotocenost novosti * pripravljenost
na vlogo in na novosti
polozaj * zaupanje v

* vprasanja o lastne zmoznosti
lastni
usposobljenosti

- J

Slika 1: Model profesionalnega razvoja po F. Fuller.
Vir: Javornik Kreci¢, 2008.

V fazi prezivetja se ucitelj oziroma strokovni delavec prvi¢ sreca z vodenjem razreda,
zato je usmerjen predvsem sam vase in na samo poklicno prezivetje. Dvomi sam
vase in si zastavlja vprasanja o lastni usposobljenosti in ustreznosti, predvsem pa se

osredotoca na svoj polozaj in svojo vlogo v razredu (Javornik Kreci¢, 2008).

Utitelj se v fazi izkuSenosti oziroma usposobljenosti osredotoca na sam proces
poucevanja, pridobi zaupanje sam vase in v svoje lastno delo, oklepa se rutine in
tradicionalnih metod. Novosti ga ne zanimajo, saj ima pred njimi strah, razloge zanj

pa i8¢e predvsem v zunanjih dejavnikih (Javornik Kreci¢, 2008).
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V zadnji stopnji, stopni profesionalizma oziroma dovzetnosti za spremembe, se
ucitelj usmeri na vpliv, ki ga ima njegovo ravnanje na udelezence v izobrazevanju.
Pripravljen je na novosti, saj ima zeljo po spremembah, novostih. V fazi
profesionalizma postane ucitelj zrel, dovzeten za novosti, zaupa sam vase in svoje
zmoznosti (Javornik Kreci¢, 2008).

2.1.1  Model profesionalnega razvoja po Hubermanu

Huberman je model F. Fullerjeve dopolnil in dodatno razvejal. Govori o tem, da
mora imeti ucitelj profesionalec usvojene dolo¢ene spretnosti, znanja in kvalifikacije.
Huberman je ugotovil, da za ucitelje v vstopni in izstopni fazi velja enotna pot,
medtem ko lahko v obdobju srednje kariere (od 6. leta poucevanja naprej) opazimo
razlicne sekvence razvoja, ki so pogojene z okolis¢inami iz okolja (Javrh, 2011).

Leta poucevanja Faze modela

1-3

46

19-30

\

31-40 \,

Slika 2: Hubermanov model uliteljevega poklicnega razvoja.
Vir: Javeh, 2011.
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Utiteljeva kariera ima vec stopenj oziroma faz in tri glavna obdobja. Odkrivanje,
stabilizacija in izpreganje stejejo med glavna obdobja, faze, ki jim ucitelji sledijo, pa
so: poklicna aktivnost, negotovost, sproscanje in konservativnost. Glede na fazo, v
kateri se posameznik nahaja, je mogoce predvideti nek kon¢ni izid. V primetjavi z
modelom F. Fulletjeve, Hubermanov model opredeljuje ve¢ alternativnih moznosti

uditeljevega razvoja (Javornik Kreci¢, 2008).

Za zacetno fazo, fazo prezivetja in odkrivanja, je znacilno, da ucitelji in strokovni
delavci vstopajo na novo v svet dela in so zato sprva precej negotovi. V fazi poklicne
stabilizacije se posameznik usmeri ali v stabilizacijo v uciteljevi karieri ali pa v

stabilizacijo v poucevanju (razvoj kompetenc) (Javrh, 2011).

Kot je razvidno v Sliki 2, posameznik potem preide v tretjo fazo, kjer se posameznik
ponovno usmeri ali v fazo poklicne aktivnosti in eksperimentiranja ali pa v fazo
revizije oziroma negotovosti. V Cetrti fazi posameznik lahko preide na eno izmed
dveh faz, na fazo jasnosti in vedrine ali pa na fazo konservatizma, iz katere pa preide

na koncno fazo — izpreganje, ki je lahko ali spros¢eno ali pa zagrenjeno (Javrh, 2011).
3 Raziskava

Strokovni delavci, ki so na zacetku svoje profesionalne kariere, se bolj pogosto
udelezujejo izpopolnjevanj, saj so bolj zainteresirani in motivirani za pridobitev
novega znanja. Za zacetno fazo profesionalnega razvoja je znacilna negotovost in v
zelji po ¢im prejs$nji stabilizaciji, zato se strokovni delavci pogosteje udelezujejo

izpopolnjevan;.

V namen raziskave smo postavili hipotezo, ki pravi, da je faza profesionalnega
razvoja strokovnega delavca povezna s Stevilom udelezb izpopolnjevanj,
izobrazevanj ali usposabljan. Ker je za prvo fazo po Hubermanu, fazo vstopa v
karierno znacilno, da so posamezniki precej negotovi in se na nek nacin i$¢ejo samo

se pricakovali, da se v tej fazi strokovni delavei najvec udelezujejo izpopolnjevan;.

Predmet raziskave so bili slovenski strokovni delavei v visjem strokovnem

izobrazevanju. Raziskavo smo opravili s pomocjo spletnega vprasalnika (1ka), ki smo
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ga 3. 7. 2019 preko elektronske poste poslali 49 visjim strokovnim Solam!. Anketa
je bila odprta do 14. 8. 2019 in v tem casu je na nagovor ankete kliknilo 144
posameznikov, na samo anketo pa 99, 10 strokovnih delavcev je anketo izpolnilo

delno (le prvo stran), 75 jih je pa anketo izpolnilo v celoti.

31 Vzorec

V anketiranju je skupaj sodelovalo 75 anketirancev. Skozi odgovarjanje na anketo pa
se je stevilo nekoliko zmanjsalo, in sicer zaradi »if« pogojev. Nekateri anketiranci pa

na vprasanja niso odgovorili, zato so v vseh spodnjih grafih prikazani veljavni delezi.

m Moski = Zenski

Graf 1: Struktura vzorca glede na spol (n = 75).

Glede na splosno prepricanje druzbe in okolja, da se za izobrazevalni poklic odlocajo
vecinoma zenske, podatek da je vecina anketirancev, kot je prikazano na Grafu 1,
zenskega spola — 53,33 %, medtem ko je moskih nekoliko manj — 46,66 % (n = 75)
sploh ni presenecenje.

Prebivalstvo Slovenije s stara in sama povprecna starost Slovencev je iz leta v leto

vidje, po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije je bila povprecna starost

! Kontakte smo pridobili na spletni strani Skupnosti visjih strokovnih $ol Republike Slovenije
(https:/ /www.skupnost-vss.si/ o-skupnosti-vss/ clanice-skupnosti-vss/).
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1. julija 2019 43,4 leta (SURS, 2019). Kot je razvidno v spodnjem Grafu 2 temu
trendu sled tudi povprecna starost anketirancev, saj jih je najvec, 30,66 % v starostni
skupini 51 -60 let, s 29,33 % sledijo tisti v starostni skupini 41 - 50 let, 20,00 % jih je
starostni skupini 31 — 40 let, 12,00 % jih je v skupini ve¢ kot 61 let in le 8,00

anketirancev je iz starostne skupine 20 — 30 let.

30,66 %

20,00 %

15,0% 12,0%

10,0% 8,00 %

20-301et 31-401let 41-501et 51-601let vec kot 61 let

Graf 2: Struktura vzorca glede na starost (n = 75).

Vecina anketirancev, kar 42,35 %, je ¢e gledamo ¢as upostevanja po Hubermanovem
modelu v 3 fazi, za katero je poleg napetosti in prehodov znacilno, da se spopadajo
s spremembami v vlogi in identiteti. Ta faza za mnoge predstavlja neko prelomnico,
saj se morajo odloditi kako bodo nadaljevali svojo poklicno karierno, ali se bodo
usmerili v poklicne aktivnosti in eksperimentiranje ali pa v revizijo oziroma
negotovost. V tej fazi ima priblizno etrtina uciteljev in strokovnih delavcev tezave
z motivacijo (Day, Stobart, Sammons, Kington, Fu, Smees, Mujtaba, et al., 2000).
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Graf 3: Cas poulevanja v vi§jem strokovnem izobraZevanju (n = 75).

21,17 % anketirancev poucuje od 4 do 6 let, 20,00 %od 19 do 30 let, 7,05 % od 1 do
3 leta, 5,88 % od 31 do 40 let, 2,35 % anketirancev poucuje ve¢ kot 41 let in le 1,17
% anketirancev je $e novih na poklicni poti strokovnega delavcea, saj poucujejo manj
kot eno leto (n = 75).

Ker nas je zanimalo, ali se strokovni delavci sploh udelezujejo izpopolnjevanj,
izobrazevanj, usposabljanj ali drugih oblik nadgradnje znanja, smo anketirance
vprasali, ali so se v zadnjih 18 mesecih udeleZili kakr$nihkoli izobrazevanj oziroma
usposabljanj. Kot je razvidno na spodnjem Grafu 4, se je vecina (kar 84,71 %
anketirancev) v zadnjih 18 mesecih udelezila kakr$nihkoli izobrazevanj oziroma
usposabljanj, 15,29 % anketirancev pa se v zadnjih 18 mesecih ni udelezilo nobenih
izobrazevanj ali usposabljanj (n = 75).
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Graf 4: UdeleZba na izpopolnjevanjih, izobraZevanjih ali usposabljanjih v zadnjih 18 mesecih
(n =175).

Tisti, ki so se v zadnjih 18 mesecih udelezili kaksnih izobrazevanj ali usposabljanj, so
v nadaljevanju odgovarjali $e na vprasanje, koliko izobrazevanj ali usposabljanj so se
udelezili v zadnjih 18 mesecih. Kot vidimo iz spodnje Tabele 1, se je 51 anketirancev
v povpredju udelezilo 3,51 izpopolnjevanj ali usposabljanj v zadnjih 18 mesecih (SD
=1,974), 34 udelezencev se pa ni udelezeno nobenega izpopolnjevanja. Minimalno
so se anketiranci v zadnjih 18 mesecih udelezili 1 izobrazevanja oz. usposabljanja,

maksimalno pa kar 9 izobrazevanj ali usposabljan;.

Tabela 1: Stevilo udeleb na izpopolnjevanjih, izobraZevanjih ali usposabljanjih v zadnjih 18
mesecih (n = 51).

n | Povpredje | SD | Minimum | Maksimum

Koliko izobrazevanj, izpopolnjevanj ali
usposabljanj ste se udelezili v zadnjih 18 | 51 3,51 1,974 1 9

mesecih?

3.2 Preverjanje hipoteze

Hipotezo smo preverjali s pomocjo Spearmanovega koeficienta korelacije rangov,
saj je spremenljivka ¢as poucevanja v strokovnem izobrazevanju ordinalnega tipa.
Kot vidimo iz Tabele 2, med spremenljivkama ni statisticno znacilne povezanosti,

saj je vrednost statisticne znacilnosti vec¢ja od 0,05 (p = 0,212).
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Tabela 2: Speramanov koeficient korelacije spremenljivk.
Koliko
izobrazevanj, Koliko casa ze
izpopolnjevanj ali poucujete v
usposabljanj ste se visjem
udelezili v zadnjih strokovnem
18 mesecih? izobrazevanjur
Spearman's | Koliko Korelacijski
. . . 1,000 -,178
rho izobrazevanj, koeficient

izpopolnjevanjali | p

usposabljanj ste se | N

udelezili v zadnjih 51 51
18 mesecih?

Koliko ¢asa ze Korelacijski
‘. . 178 1,000
poucujete v visjem | koeficient
strokovnem p 212
izobrazevanju? N 51 85

Hipotezo, ki pravi, da je faza profesionalnega razvoja strokovnega delavca povezana

s Stevilom udelezb izpopolnjevanj, na podlagi analize ovrzemo.
4 Zakljucki

Fazni modeli, kot ze samo ime pove, sledijo nekim predpisanim fazam, ki so skoraj
vedno v casovni dimenziji, pri kateri se fokusiramo na kvantitativen vidik (4.
vecinoma delovna doba), zanemarjajo pa pomembnost izkusen]j. Zgoraj opisanim
modelom se lahko oditajo razne pomanjkljivosti, kot so enodimenzionalnost,
pomanjkanje povezanosti dejavnikov, zanemarjanje celostnosti in medsebojnega
povezovanja dejavnikov (npr. vpliv delovnega okolje, zborni¢ne klime, vloge
mentorja na strokovnega delavca). Vsekakor pa obstajajo tudi pozitivni prispevki
faznih modelov, kot je poskus konkretiziranja elementov za razlicne stopnje

profesionalnega razvoja (Valenci¢ Zuljan, 2001).

Omenjeni modeli in faze v kateri se nahajajo strokovni delavci nam lahko podajo
nek vpogled kje so na poklici poti so posamezniki in kaj se dogaja z njimi. S pomocjo

analiz in opazovanja strokovnih delaveev, ki so ze dosegli zadovoljstvo in
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sprosc¢enost v svoji karieri si lahko pomagamo pri usmerjanju tistih, ki so Se ne poti

in potrebujejo dodatno spodbudo in motivacijo.

Raziskava nam je pokazala, da se je 84,71 % vseh anketiranih strokovnih delavcev
udelezilo povpre¢no kar 3,51 izpopolnjevanja, usposabljanj ali izobrazevanj v
zadnjih 18 mesecih. Glede na ta podatek lahko sklepamo, da strokovni delavci
nimajo tezav z motivacijo, pa ¢eprav jih je 42,35 % v fazi v kateri naj bi imela Cetrtina

vseh strokovnih delavcev tezave z osmisljanjem njihovega dela.

Skozi analizo smo ugotovili, da ni statisticno znacilne povezanosti med Stevilom
udelezb na izpopolnjevanjih in med fazo oziroma ¢asom poucevanja strokovnega
delavca, kar pomeni, da se strokovni delavci v vseh fazah udelezujejo izpopolnjevanj

in ne samo v zacetni fazi, ko so Se negotovi na svojem delovnem podrodju.

Opolnomocenje skozi izpopolnjevanje in usposabljanje je tisto, kar lahko
strokovnim delavcem pomaga na njihovi poklicni poti tako najhitreje kot tudi
najopazneje. Posebno pozornost je treba nameniti predvsem tistim posameznikom,
ki kazejo najvecji potencial, samoiniciativnost in so na dobri poti, da postanejo

najboljsi izobrazevalci.
4.1 Predlogi za nadaljnji razvoj

V prispevku smo se osredotocili na faze, v katerih so strokovni delavci in na
udelezbo na izpopolnjevanjih, usposabljanjih ali izobrazevanijih, ker nas je zanimala
samo ali se jih udeleZzujejo in koliko, ni nas pa zanimalo kaksni so pravzaprav razlogi,

da se jih udelezujejo.

V 29. c¢lenu Pravilnika o strokovnem izpopolnjevanju, izobrazevanju in
usposabljanju strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju in o postopku za izbiro
programov je zapisano, da strokovni delavei z nadaljnjem izobrazevanjem in
usposabljanjem lahko pridobijo tocke, ki se upostevajo v sistemu napredovanja.
Predvidevamo lahko, da je eden izmed glavnih razlogov za udelezbo na omenjenih

programih Zelja po napredovanju oziroma napotitev nadrejenih.

Na slovenskem trgu je opazna zelo pestra ponudba izpopolnjevanj, usposabljanj in

prekvalifikacij, ki so financirani iz mnogih virov (javna sredstva, prispevek
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gospodarskih zdruzenj in zbornic, sredstva ustanoviteljev oz. izobrazevanih
organizacij ipd.), kar pa odpira novo vprasanje, ali so ponujena izpopolnjevanja res
kvalitetna in ali izpopolnjujejo svoj namen in so oblikovana tako, da udelezenci z

udelezbo dejansko izpopolnijo svoje znanje.

Ker je z vidika druzbe kljuc¢no, da se udelezencem izobrazevanj ponujajo programi,
ki sluzijo potrebam delodajalcev in zaposlenih, je potrebno, da strokovni delavei in
izobrazevalci odraslih svoje znanje izpopolnjujejo in imajo na prvem mestu sami
zeljo po novem znanju in izmenjavi le-tega, saj le tako lahko izvajajo kvalitetno

izobrazevanje.
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Povzetek Vsezivljenjsko ucenje je postalo potreba za prezivetje,
znanje pa dominantna konkurencna prednost in klju¢ do uspeha
posameznika in navsezadnje tudi organizacije, kar navsezadnje
vpliva na pojavljanje vedno vecéjega razkoraka med potrebami

trga dela in formalno pridobljenim znanjem.

En od nacinov za ucinkovito zmanjSevanje razkoraka med
potrebami trga dela in formalno pridobljenim znanjem je stalno
prilagajanje in nadgrajevanje ze obstojecega znanja in kompetenc
ter pridobivanje novih. Klju¢no vlogo pri tem pa imajo strokovni

delavci in izobrazevalci odraslih ter njihove delovne kompetence.

Ker menimo, da so kakovostno in sistemati¢no izobrazeni ter

usposobljeni strokovni delavci klju¢ do dobrih rezultatov, smo
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ali se jih ne udeleujejo v vedji meri zaradi nezmoznosti “POPOTEH
vsezivljenjsko

financiranja kot pa zaradi prekrivanja z urnikom dela. ucenje, razvoj.
2
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1 Uvod

Eksponentna rast informacije, tehnologije in sam razvoj gospodarstva zahtevajo ne
samo od posameznikov, da se stalno in nenchno izobrazujejo, ampak tudi od
strokovnih delavcev, uditeljev in izobrazevalcev, da se soo¢ajo s spremembami, ki
zahtevajo novo znanje in nove kompetence. Ker je v izobrazevanju glavni poudarek
na izboljSanju ravni izobrazbe vsakega posameznega udelezenca izobrazevanj, se
mora poklicna pot vsakega strokovnega delaveca zaradi hitrih sprememb nenehno
vrednotiti in prilagajati v smeri doseganja boljsih rezultatov udelezencev
izobrazevanja in vsakokratnih najnovejsih raziskav na tem podroc¢ju (Evropska
komisija, 2012).

Strokovni delavci in izobrazevalci odraslih morajo nuditi individualizirano
poucevanje, da bi vsi udelezenci izobrazevanja, ne glede na svoje posebne uc¢ne
potrebe, kulturo ali socialno ozadje, dosegali opredeljene ucne rezultate, kar najbolje

pa morajo izkoristiti tudi najnovejse tehnologije in metodologije.

Eden izmed osnovnih namenov izpopolnjevanja, nadaljnjega izobrazevanja in
usposabljanja strokovnih delavcev kot oblike vsezivljenjskega ucenja je zagotavljanje
tako profesionalnega, strokovnega kot tudi osebnega razvoja in rasti posameznega
strokovnega delavca ter navsezadnje tudi ostalih izobrazevalnih profilov, kot so

ucitelji, knjiznicarji, laboranti, instruktor;ji itd.
2 Razlogi strokovnih delavcev za (ne)udelezbo na izpopolnjevanjih

Vsak posameznik ima drugacne potrebe in motivacijo po izobrazevanju, ucenju
in/ali usposabljanju, zato se je sam sistem izobrazevanja odraslih v Sloveniji
prilagodil le-temu, tako da izvajalci izobrazevalnih programov nudijo Sirok spekter

izobrazevanj za odrasle. In tako je tudi s strokovnimi delavci.

Dobro izobrazen in kompetenten strokovni delavec je osnova kakovostnega
izobrazevalnega procesa tako v formalnih kot tudi v neformalnih oblikah
izobrazevanja. Od strokovnega delavca in njegovega stalnega izpopolnjevanja
znanja, refleksije in iskanja inovativnosti za prenos znanja je odvisno, kaksna bo
raven kakovosti njegovega izobrazevalnega procesa (predavanja). Pomembno je, da

ima znotraj kolektiva strokovni delavec podporo za osebno in profesionalno rast.



N. Jug & G. Miglié

Zakaj se strokovni delavei (ne)udelegujejo izpopolnjevanj? 303

Omenjeno podporo mu najveckrat omogoca vodstvo, a zagotavljajo jo kolegi, s

katerimi si deli ideje in reflektira trenutno prakso podajanja znanja.

Cilj nadaljnjega izpopolnjevanja, izobrazevanja in usposabljanja strokovnih delavcev
in izobrazevalcev odraslih je po 2. ¢lenu Pravilnika o nadaljnjem izobrazevanju in
usposabljanju strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju (2004) zagotavljanje
strokovne usposobljenosti za poucevanje dolocene snovi, predmeta ali predmetnega
podroé¢ja oz. opravljanje dolocenega strokovnega dela, podpiranje njegovega
profesionalnega in strokovnega razvoja ter posledicno tudi razvoja celotne

organizacije, kjer deluje, in s tem povecanje njegove kvalitete in ucinkovitosti.

V Sloveniji spada podroc¢je strokovnega izpopolnjevanja in nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja pod okrilje Ministrstva za izobrazevanje, znanost in
s$port, ki vsakoletno izda katalog izobrazevanj. Pedagoski in strokovni delavci se
lahko v programe vkljucujejo prostovoljno ali pa na pobudo vodij in nadrejenih. Ker
so nekateri od razpisanih programov tudi sofinancirani, je obisk le-teh pogosto vedji,
saj financni stroski predstavljajo eno izmed najpogostejsih ovir. Poleg financnih ovir
se pa vse pogosteje opazajo tudi problemi nadomescanja v ¢asu uciteljevega obiska

izobrazevanj (Cenci¢, 2004).

Skladno s Pravilnikom o nadaljnjem izobrazevanju in usposabljanju strokovnih
delavcev v vzgoji in izobrazevanju (2004) se nadaljnje izobrazevanje, usposabljanje
in izpopolnjevanje strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju izvaja po
programih: za izpopolnjevanje izobrazbe, profesionalnega usposabljanja, objavljenih
programih, drugih programih, tematskih konferencah, izobrazevanjih v $tudijskih
skupinah, mentorskih mrezah ali drugih mrezah, racunalniskega opismenjevanja in

verificiranih programih.

Raziskava o vzgoji in izobrazevanju v Republiki Sloveniji je razkrila mnenje
slovenskih strokovnih delavcev, da imajo premalo znanja iz dandanes najhitreje
razvijajoega se podrocja reSevanja vzgojne problematike, komunikacijskih
spretnosti in iz znanja IKT. Ker se omenjena podrocja najhitreje razvijajo, znanja in

spretnosti ni mogoce zagotoviti zgolj s formalnim izobrazevanjem (Krek, 2011).
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Ker pa nas je zanimalo predvsem kaj so razlogi za (ne)udelezbo na izpopolnjevanjih
smo oblikovali spletni vprasalnik (1ka) in poskusali pridobiti verodostojne podatke

in razloge.

Predmet raziskave so bili slovenski strokovni delavci v visjem strokovnem
izobrazevanju. Raziskavo smo opravili s pomocjo spletnega vprasalnika (1ka), ki smo
ga 3. 7. 2019 preko elektronske poste poslali 49 visjim strokovnim Solam!. Anketa
je bila odprta do 14. 8. 2019 in v tem casu je na nagovor ankete kliknilo 144
posameznikov, na samo anketo pa 99, 10 strokovnih delavcev je anketo izpolnilo
delno (le prvo stran), 75 jih je pa anketo izpolnilo v celoti.

2.1 Vzorec

V anketiranju je skupaj sodelovalo 85 anketirancev. Skozi odgovarjanje na anketo pa
se je stevilo nekoliko zmanjsalo, in sicer zaradi »if« pogojev. Nekateri anketiranci pa

na vprasanja niso odgovorili, zato so v vseh spodnjih grafih prikazani veljavni delezi.

w Moski = Zensk

Graf 1: Spol anketirancev (n = 75).

! Kontakte smo pridobili na spletni strani Skupnosti visjih strokovnih $ol Republike Slovenije
(https: < i i i i

www.skupnost-vss.si/o-skupnosti-vss/ clanice-skupnosti-vss /)


https://www.skupnost-vss.si/o-skupnosti-vss/clanice-skupnosti-vss/
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Glede na splosno prepricanje druzbe in okolja, da se za izobrazevalni poklic odlocajo
vecinoma zenske, podatek da je vecina anketirancev, kot je prikazano na Grafu 3,
zenskega spola — 53,33 %, medtem ko je moskih nekoliko manj — 46,66 % (n = 75)

sploh ni presenecenje.

Prebivalstvo Slovenije s stara in sama povprecna starost Slovencev je iz leta v leto
vi$je, po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije je bila povprecna starost
1. julija 2019 43,4 leta (SURS, 2019). Kot je razvidno v spodnjem Grafu 2 temu
trendu sled tudi povprecna starost anketirancev, saj jih je najvec, 30,66 % v starostni
skupini 51 -60 let, s 29,33 % sledijo tisti v starostni skupini 41 - 50 let, 20,00 % jih je
starostni skupini 31 — 40 let, 12,00 % jih je v skupini ve¢ kot 61 let in le 8,00

anketirancev je iz starostne skupine 20 — 30 let.

3 o/
29)33 % .)0,66 0

20,00 %

15,0% 12,0%

10,0% 8,00 %

0,0%

20- 301et 31-401et 41 - 50let 51 - 60 let vec kot 61 let

Graf 2: Starost anketirancev (n = 75).

Ker nas je zanimalo, ali se strokovni delavci sploh udelezujejo izpopolnjevanj,
izobrazevanj, usposabljanj ali drugih oblik nadgradnje znanja, smo anketirance
vprasali, ali so se v zadnjih 18 mesecih udelezili kakr$nihkoli izobrazevan]j oziroma
usposabljanj. Kot je razvidno na spodnjem Grafu 4, se je vecina (kar 84,71 %
anketirancev) v zadnjih 18 mesecih udelezila kakr$nihkoli izobrazevanj oziroma
usposabljanj, 15,29 % anketirancev pa se v zadnjih 18 mesecih ni udelezilo nobenih
izobrazevanj ali usposabljanj (n = 75).
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Graf 4: UdeleZba na izpopolnjevanjih, izobraZevanjih ali usposabljanjih v zadnjih 18 mesecih
(n =175).

Tisti, ki so se v zadnjih 18 mesecih udelezili kaksnih izobrazevanj ali usposabljanj, so
v nadaljevanju odgovarjali $e na vprasanje, koliko izobrazevanj ali usposabljanj so se
udelezili v zadnjih 18 mesecih. Kot vidimo iz spodnje Tabele 1, se je 51 anketirancev
v povpredju udelezilo 3,51 izpopolnjevanj ali usposabljanj v zadnjih 18 mesecih (SD
=1,974), 34 udelezencev se pa ni udelezeno nobenega izpopolnjevanja. Minimalno
so se anketiranci v zadnjih 18 mesecih udelezili 1 izobrazevanja oz. usposabljanja,

maksimalno pa kar 9 izobrazevanj ali usposabljan;.

Tabela 1: Stevilo udeleb na izpopolnjevanjih, izobraZevanjih ali usposabljanjih v zadnjih 18
mesecih (n = 51).

n | Povpre¢je |SD Minimum | Maksimum

Koliko izobrazevanj, izpopolnjevani
ali usposabljanj ste se udelezili v |51 |3,51 1,974 |1 9
zadnjih 18 mesecih?

Zanimalo nas je, kaksni so razlogi za udelezbo na programih izpopolnjevanja. Glede
na zakonsko podlago Pravilnika o strokovnem izpopolnjevanju, izobrazevanju in
usposabljanju strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju in o postopku za izbiro
programov, kjer je v 29. clenu zapisano, da z nadaljnjim izobrazevanjem in
usposabljanjem strokovni delavci lahko pridobijo tocke, ki se upostevajo v sistemu

napredovanja, smo predvidevali, da se najve¢ strokovnih anketirancev odloca za
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udelezbo v programih izpopolnjevanja zaradi napredovanja ali zaradi napotil

nadrejenih.

Na vprasanje o razlogih za udelezbo na izpopolnjevanjih je odgovarjalo 62 od 85
anketirancev, 23 pa ni odgovarjalo. Na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni »sploh se ne
strinjame, 5 pa »popolnoma se strinjam, se anketiranci, kot je razvidno na Grafu 16
in Tabeli 4, v povpredju strinjajo, da so se dodatnih izobrazevanj oz. usposabljanj
udelezili zaradi osebne Zelje po novem znanju (PV = 4,23), strinjajo se tudi, da so se
jih udelezili zaradi zelje po izmenjavi izkusenj (PV = 4,13), zaradi vescin, ki so
potrebne na njihovem delovnem mestu (PV = 3,94), in zaradi konkurenc¢nosti (PV
= 3,65). Delno se strinjajo, delno se ne strinjajo, da so se dodatnih izobrazevanj in
usposabljanj udelezili zaradi navodil nadrejenih (PV = 3,34), ker so jim program
priporodili sodelavci in kolegi (PV = 3,16) in zaradi napredovanja v naziv (PV =
3,00). Strinjanje oz. nestrinjanje je ocenilo le 8 anketirancev in v povprecju se ne
strinjajo, da so se dodatnih izobrazevanj in usposabljanj udelezili zaradi drugih
razlogov (PV = 2,38).

Tabela 2: Razlog za udeleZbo.

Povprecje | SD
... zaradi osebne Zelje po novem znanju. 423 ,999
... zaradi zelje po izmenjavi izkusen;. 4,13 ,966
... zaradi vescin, ki so potrebne na mojem delovnem mestu. 3,94 ,990
... zaradi konkurenc¢nosti. 3,65 1,088
.. zaradi navodil/napotil nadrejenih. 3,34 1,070
... ker so mi program priporocili sodelavci in kolegi. 3,16 1,190
... zaradi napredovanja v naziv. 3,06 1,069
iz drugih razlogov 2,38 1,408

Predvidevali smo torej, da se najve¢ strokovnih delavcev odloca za udelezbo v
programih izpopolnjevanja zaradi napredovanja ali zaradi napotil nadrejenih, torej
zaradi razlogov, ki bi predvsem vplivali na njihov materialni polozaj. A podatki nam
kazejo, da posameznike veliko bolj zanima in motivira udelezba na raznih
izpopolnjevanjih zaradi notranjih dejavnikov oziroma tako imenovanega
samouresni¢evanja ali samopotrjevanja, in manj zunanji dejavniki, kot so

napredovanje, visja placa ali boljsi socialni polozaj.
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Kjer obstaja razlogi za, so vedno tudi razlogi proti, tako nas je raziskavi zanimalo
tudi, zaradi Cesar se strokovni delavci ne udelezujejo izpopolnjevanj oz. kaj jih pri
tem ovira. Na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni »nikoli«, 5 pa »vednog, je 75
anketirancev od 85, kot je razvidno na Grafu 17 in v Tabeli 5, odgovatjali o razlogih
za neudelezbo na izobrazevanjih ali usposabljanjih. Kot glavni razlog so najveckrat
navedli pomanjkanje primernih izpopolnjevanj, neugoden ¢as izvedbe programov,
predvsem zaradi prekrivanja z obveznostmi na delovnem mestu. Krajevna
oddaljenost in druzinske obveznosti najmanj vplivajo na neudelezbo na

izpopolnjevanjih. 10 anketirancev na vprasanje ni odgovarjalo.

V povpredju je bil zelo pogosto razlog za neudelezbo pomanjkanje primernih
izobrazevanj in usposabljanj (PV = 3,83) ter neugoden ¢as izvedbe programov (PV
= 3,55). V povprecju pa so bili pogosto razlogi tudi to, da jim delovna organizacija
omejuje stevilo delovnih dni, ki jih lahko izkoristijo za izobrazevanje in usposabljanje
PV = 3,29), tudi finan¢ne nezmoznosti delovne organizacije (PV = 3,23) in
pomanjkanje javnega financiranja programov izpopolnjevanj in usposabljanj (PV =
2,96). Redko so v povprecju razlog za neudelezbo druge obveznosti (PV = 2,50),
druzinske obveznosti (PV = 2,29) in krajevna oddaljenost (PV = 2,10).

Tabela 3: Razlogi za neudelezbo.

Povpregje | SD
Pomanjkanje primernih izpopolnjevanj in usposabljanj 3,83 978
Neugoden c¢as izvedbe programov (prekrivanje z obveznostmi na 355 905
delovnem mestu, zagotovitev nadomescan; ...) ’ ’
Delovna organizacija mi omejuje $t. delovnih dni, ki jih lahko izkoristim 3.99 1250
za izobrazevanje in usposabljanje ’ ’
Financ¢ne (ne)zmoznosti delovne organizacije 3,23 ,981
Zaradi pc.)mf‘mj kanja javnega financiranja programov izpopolnjevanja in 296 1,045
usposabljanja
Drugo 2,50 1,761
Druzinske obveznosti 2,29 1,010
Krajevna oddaljenost 2,16 1,103




N. Jug & G. Miglié

Zakaj se strokovni delavei (ne)udelegujejo izpopolnjevanj? 309

2.2 Hipoteza

V namen raziskave smo postavili tudi hipotezo, ki pravi, da se strokovni delavci v
ve¢ji meri ne udelezujejo izpopolnjevanj zaradi nezmoznosti financiranja
izpopolnjevanj s strani delovne organizacije kot zaradi prekrivanja izpopolnjevanj z

urnikom dela.

Tabela 4: Test normale.

Kolmogorov-
Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistika | df | p Statistika | df | p

Neugoden  ¢as  izvedbe  programov
(prekrivanje z obveznostmi na delovnem |,292 75 ,863 751,000

mestu, zagotovitev nadomescan;j ...).

Financ¢ne (ne)zmoznosti delovne
191 75 905 751,000

organizacije.

S

. Lilliefors popravek znacilnosti.

Pred preverjanjem tretje hipoteze smo najprej preverili, ali je porazdelitev obeh
spremenljivk, vkljucenih v analizo, normalna oz. ali odstopa od normalne (Tabela 4).
Glede na vrednost statisti¢ne znacilnosti Kolmogorov Smirnovega testa vidimo, da
porazdelitev obeh spremenljivk odstopa od normalne (p < 0,05). Za ugotavljanje
razlik med ocenama obeh razlogov za neudelezbo bomo tako uporabili

neparametricen Wilcoxon Signed Ranks test.

Kot vidimo v Tabeli 5, anketiranci v povprecju menijo, da je zelo pogosto razlog za
neudelezbo na izpopolnjevanjih in usposabljanjih neugoden ¢as izvedbe programov
(PV = 3,55), pogosto pa menijo, da je razlog tudi finan¢na nezmoznost organizacije

PV = 3,23).
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Tabela 5: Razlogi za udeleZbo.

n | Povpre¢je | SD | Minimum | Maksimum
Neugoden  ¢as  izvedbe  programov
(prekrivanje z obveznostmi na delovnem |75 | 3,55 ,905 | 1 — nikoli | 5 — vedno
mestu, zagotovitev nadomescanj ...)
Finanéne (ne)zmoznosti delovne oo
L 753,23 981 | 1 — nikoli | 5 — vedno
organizacije.

Kot je razvidno iz Tabele 6, je 35 anketirancem neugoden cas izvedbe pogosteje

razlog za neudelezbo kot finan¢ne nezmoznosti organizacije, 14 anketirancem pa so

finanéne nezmoznosti pogosteje razlog za neudelezbo kot neugoden cas izvedbe

programov. 26 anketirancem pa sta tako neugoden cas izvedbe kot financne

nezmoznosti organizacije enako pogosto razloga za neudelezbo.

Tabela 6: Rangi.

Povprecni | Sestevek
n |rang rangov
Finanéne  (ne)zmoznosti  delovne | Negativni rang | 352 | 24,66 863,00
organizacije. Pozitivni rang 14 | 25,86 362,00
Neugoden ¢as izvedbe programov [Veyi 26¢
(prekrivanje  z  obveznostmi  na Skupaj
delovhem mestu, zagotovitev 75

nadomescan; ...).

a. Financne (ne)zmognosti delovne organizacije. < Nengoden (las izvedbe programov (prekrivanje 3

obveznostmi na delovnem mestu, zagotovitev nadomesiany ...)

b. Finanine (ne)zmoznosti delovne organigacije. > Neugoden Clas izvedbe programov (prekrivanje 3

obveznostmi na delovnem mestu, zagotovitev nadomeséany ...)

¢. Financne (ne)imognosti delovne organizacije. = Neugoden Cas izvedbe programov (prekrivanje 3

obveznostmi na delovnem mestu, Zagotovitev nadomesiany ...)

Glede na vrednost statisticne znacilnosti, ki je manjsa od 0,05 in znasa 0,007 (Tabela

7, lahko recemo, da je neugoden ¢as programov pogosteje razlog za neudelezbo na

programih izpopolnjevanja in usposabljanja kot finan¢ne nezmoznosti organizacije.
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Tabela 7: Test statistik.

Finan¢ne (ne)zmoznosti delovne organizacije. — Neugoden ¢as izvedbe programov
(prekrivanje z obveznostmi na delovnem mestu, zagotovitev nadomescanj ...).

Z |-2,675>

p |,007

a. Wilcoxconov test predznacenih rangov.

b. Na podlagi pozitivnibh rangov.

Hipotezo, ki pravi, da se strokovni delavci v vedji meri ne udelezujejo izpopolnjevanj
zaradi nezmoznosti financiranja izpopolnjevanj s strani delovne organizacije kot
zaradi prektrivanja izpopolnjevanj z urnikom dela, na podlagi analize ovrzemo.
Analiza nam je pokazala, da se anketiranci v vedji meri ne udeleZzujejo izobrazevanj

in usposabljanj zaradi neugodnega ¢asa izvedbe programov.

Pri pripravi izpopolnjevanja, izobrazevanj in usposabljanj ima na udelezbo cas
izvedbe programov vsekakor velik vpliv, zato je pomembno, da se ustanove, ki
izobrazujejo strokovne delavce prilagodijo njihovim potrebam. Ker imajo kvalitetni
programi lahko 200 ali ve¢ ur, je pomembno kako se te ure porazdeljene. Verjetno
je, da se bi lahko strokovni delavei udelezi ve¢ izpopolnjevanj, ¢e bi le-ta potekala v
c¢asu rednih delovnih obveznosti oz. takoj po njih ali pa morda tudi v sobotah, ¢e bi

bila temu primerna nadomestila za zaposlene.
3 Zakljucki in predlogi za nadaljnji razvoj

Strokovni delavci se izpopolnjevanj najpogosteje udelezujejo zaradi osebne Zelje po
novem znanju, sledijo zelja po izmenjavi izkusenj, potreba po vescinah in znanju na
delovnem mestu, konkurenénost, navodila oziroma napotila nadrejenih, priporocila
sodelavcev in Sele na predzadnjem mestu lahko najdemo razlog napredovanje v

naziv, ki mu sledi zadnji razlog — drugo.

Eden izmed glavnih razlogov zakaj se strokovni delavci ne udelezujejo je
pomanjkanje primernih strokovnih izpopolnjevanj in usposabljanj, kar potrjujejo
tudi odgovori na vprasanje zakaj se izpopolnjevanj, usposabljanj ali izobrazevani

udelezujejo  samoiniciativno. Med tistimi, ki se programov udelezujejo
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samoiniciativno, to pocnejo zaradi tega, ker menijo, da je to potrebno (za razvoj), za
nadgrajevanje znanja, pridobitev novih kompetenc, zaradi boljSe zaposljivosti in
konkurencnosti, zaradi osebnega razvoja in strokovne rasti, spremljanja novosti,
zaradi zanimanja, ker menijo, da je vecina usposabljanj razpisanih zaradi njih samih,
za Crpanje javnih sredstev (kvaliteta pa je slaba, zato so primorani sami poiskati

kvalitetna izpopolnjevanja) ipd.

V danasnji druzbi je zaradi potreb trga in iskalcev zaposlitve vsezivljenjsko ucenje
postalo stalnica, s katero se srecujemo na vsakem koraku, v sluzbi, v prostem casu,
v medijih itd. Vsezivljenjsko ucenje je samomotivirana in prostovoljna izobrazevalna
dejavnost, lahko iz osebnih ali pa iz poklicnih razlogov, je zelo Sirok pojem, saj

pokriva tako formalne kot neformalne oblike ucenja.

Ker je z vidika druzbe klju¢no, da se udelezencem izobrazevanj ponujajo programi,
ki sluzijo potrebam delodajalcev in zaposlenih, je potrebno, da strokovni delavcei in
izobrazevalci odraslih svoje znanje izpopolnjujejo in imajo na prvem mestu sami
zeljo po novem znanju in izmenjavi le-tega, saj le tako lahko izvajajo kvalitetno

izobrazevanje.
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1 Introduction

In about 20 years from the 1980s to 2000s, venture capital (VC) and private equity
(PE) industries experienced enormous growth. The main reasons are great
companies such as Apple, Google and Microsoft that were at some point, supported
by VC. That additional push of capital made an impact on society, created more
value to PE investors, but also institutional and individual investors in mentioned
companies (Lerner, Leamon, & Hardymon, 2012). With the real sector practice
development, the research in this field has also advanced. The rapid increase in
publications has shown that the VC and PE as research streams are highly
appreciated in the research community. Still, with the increased interest in VC and
PE, we witness that field lacks the proper research outline, as well as the structured
literature reviews. Currently, there are available only few structured literature reviews
of the VC and PE research (Cumming & Vismara, 2017; Drover et al., 2017; Reverte
& Badillo, 2019; Wallmeroth, Wirtz, & Groh, 2018; Wright & Robbie, 1998).

From the literature reviews previously published, we saw that there were significant
accomplishments in the theoretical approach to literature reviews, still, so far, there
is only one literature review which used a quantitative approach to frame the research
in the entrepreneurial finance field. We believed it would be beneficial to provide
also a mixed-methods approach in framing the literature reviews in this field as it

would give a more bias-free approach to the most important studies.

With this said, in this article, we provided a bibliometric review of the literature.
Using the bibliographic coupling analysis, we analysed in-depth the literature streams
in the entrepreneurial finance field and provided a new view on the VC and PE
research accomplishments briefly. We showed how the field is emerging, and what
the research frontiers of the VC and PE research through cluster analysis are.
Through bibliographic coupling, those clusters were analysed individually, meaning
only relations between documents within a cluster were revealed and conclusions
regarding the role of VC and PE in entreprenecurial finance were drawn. Based on
the researches and findings of the papers whose interest is closest to the area of
interest of this specific paper, mentioned above, clusters will be explained. When
referring to PE, in this paper, the focus is on professionally managed funds

(excluding business angels), which include VC investing as a form of PE.
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2 Background

PE and VC are firms investing in companies for a share of equity in that company.
However, there is more to it. Differences are in the types and sizes of the companies
they are investing in, the amount of money being invested, and the percentage of
equity they request. Also, there is a distinction in interpreting the terms venture
capital and PE in Europe and the USA. In Europe, VC usually represents all of the
investments that fall under PE. While in the USA, PE investments include all
investments except the VC ones (Lerner et al., 2012). On the other hand, VC
finances young companies and start-ups that have the possibility and potential to
thrive but are less likely to obtain bank loans. Mostly they are in the domain of
technology, biotechnology, and clean technology. The investment, other than
financial means, can also be expressed through technical or managerial expertise.
The percentage of equity they seck is usually 50% or less, and to diversify their risk,
they invest in many different companies. Since venture capitalists invest mostly in
start-ups whose probability of success or failure is more unpredictable, their
investment range is usually $10 million or less in each company. VCs are one of the
most appealing investors in the PE industry because of their knowledge, personal
networks they use to boost young companies (Zeisberger, Prahl, & White, 2017).

As the field was emerging, there were also several literature reviews published in the
field. First one was provided back in the end-1990s by Wright and Robbie (1998).
They opened the discussion on the differences between VC and mainstream
corporate finance and provided the first time analyses of the issues involved in VC
at two interrelated levels, that is from the industry/market level and the VC firm
level. Their review of literature served as a basis for all upcoming papers in the field.
After a severe time gap, field was enriched for another structured theory-based
literature review by Cumming and Vismara (2017). They discussed the origins and
the effects of academic literature segmentation in the entreprencurial finance field,
as well as gave future research directions to help de-segmenting the research in the
given field. Followed by the comprehensive theory-driven study on entrepreneurial
equity financing, Drover et al. (2017) integrated, organised, and assessed the vast
body of literature on venture financing; and identified vital considerations relevant
for the domain of venture financing moving forward. Final available, again theory-
based literature review was provided by Wallmeroth, Wirtz and Groh (2018). They
structured their literature review around the growing body of research on VC, angel
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financing and crowdfunding using a theoretical framework that linked all given sub-
tields in the entrepreneurial equity finance. The final literature review which provides
the first quantitative literature review, was provided recently by Reverte and Badillo
(2019). They used a co-occurrence analysis of keywords to identify the significant
themes in entrepreneurial finance research. They investigated 1,321 articles of
research on entrepreneurial equity financing published during 1984-2017, retrieved
from the Web of Science database.

In general, Zupic and Cater (2015) state that the use of bibliometric methods is
beneficial even before reading the literature as it maps the field of interest without
any bias and leads the person researching the most influential works while providing
objectivity when forming an opinion based on the scholars’ work. It is called science
mapping and it suitable for any field of research as long as there are connections

between documents used in the study.
3 Methodology

To review the literature in the VC and PE field, we used one of the bibliometric
research methods - bibliographic coupling. A bibliographic coupling connects
documents that share one or more cited papers, that is, two articles reference the
same, third paper (or any written work). This indicates that there is a probability the
two papers that are bibliographically coupled, share the common subject. The
strength between two documents is measured by the number of cited documents
they share and is stronger the more publications they have in common. Also, the
advantage of bibliographic coupling is that the citations don't have to be
accumulated, and it applies to the papers that are newly published and have not yet
been cited (Zupic & Cater, 2015).

Following Zupic and Cater's (2015) five-step approach to the process of
bibliographic coupling, a document search in ISI Web of Science (WOS) database
was first conducted. To obtain relevant papers, the search was based on several
criteria: the time of publications was 2014-2019, using all journal articles and
literature reviews published in English. Key search terms included in database search
are venture capital, private equity and entreprenenrial finance. Next, relevant documents
were filtered and exported from WOS to VOSviewer software (Van Eck & Waltman,
2016).
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Once the data from WOS was imported to VOSviewer, a map was created based on
bibliographic data. When choosing a type of analysis, the bibliographic coupling was
selected as well as documents as a unit of analysis. Also, for the counting method,
the full counting was selected, as it meant that each bibliographic coupling link was
of the same weight. Next step required choosing the minimal number of citations in
documents, and for this article, we decided to remove the threshold (set to 0), as the
papers that have not yet been cited we included to see the progress in VC and PE

domain in entrepreneurial finance.

While creating a network, VOSviewer provided a total link strength of each
document, as well as the number of citations. According to van Eck and Waltman
(2016) VOSviewer software, as a visualisation method, provided distance-based
visualisations of links between documents. Meaning, it displayed the nodes in a
bibliometric network, and the distance between them suggested they are related. The
nodes that VOS software displayed, represented units (articles or reviews) that were
analysed (Zupic & Cater, 2015). Total link strength was taken as the measure of
similarity and was showing how much the documents were linked to each other.
Higher link strength of a document within a cluster represents the stronger
connection with the higher number of other documents (Meyer et al., 2014). Also,
it showed the proximity of scientific contributions, theories in the domain of VC
and PE in entrepreneurial finance, and it pointed out the research frontiers. Given
that documents, that were not yet cited, were included in the analysis, it was
beneficial to use the strength of links among certain documents. After setting the
parameters, the software provided a sample of 42 documents that were
bibliographically coupled and created a visual map of four clusters associated with
the network. Every node in the map belonged to one cluster (set of closely related

nodes).
4 Results

An analysis showed relatively homogenous bibliographical coupling network of
documents in the field of VC and PE in entrepreneurial finance in the period from
2014 — 2019. Initially, WOS provided 49 publications, but one was not shown in the
network map and was not assigned to any cluster as it is not connected to any of the

remaining articles. We saw that there is a growth in a number of publications each
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year. In 2015 were published 3 and in 2019 even 14 articles in the given field. The
most essential measure that represented the growth in this specific field was total
link strength which showed relations among documents, showing how close science
contributions of various authors were. Total link strength of this network was 6,528
(on average per document total link strength is 136) as of November 2019.
Following, the VOSviewer provided four clusters in which 48 documents were
distributed. All given clusters were explained briefly in the next subchapters.

4.1 Cluster A

The visualization of documents in Cluster A we provided in Figure 1. It showed 16
documents with the total link strength of 1,947 (out of total link strength of the
whole network of 6,528). A couple of documents were positioned further away than
the ones gathered closer together in the middle of the map, and their size was
smaller, meaning they have a lower weight. The weight of an item represented its
importance in comparison to the others, so the documents with higher weight were
presumably more important (Waltman & Van Eck, 2012).

Documents with the highest link strength among each other, in Cluster A, are
Bertoni, Martf and Reverte (2019) and Reverte and Badillo (2019). Mentioned papers
were examining the influence of financial supports on entrepreneurial firms, but the
difference is that Bertoni et al. (2019) were focused on participative loans which are
a form of governmental support, while Reverte and Badillo (2019) conducted a

literature review on the venture capital financing of start-ups.
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Figure 1: Cluster A network map in total link strength (n=16).
Source: Thomson Reuters, WOS. Visualisation: VOSviewer.

Bertoni et al. (2019) in their study on participative loans, also mentioned
government-supported equity through VC; however, it has been shown that the
effect of that government support on entrepreneurial firms is insignificant.
Participative loans are appealing as they have similarities to regular loans due to the
fact they require interest payments and specified maturity but are also similar to
equity because payments depend on the firm's profit. The effect on the growth of
the young firms is meaningful as it increases annual growth of employment by
10.6%, and sales by 18.0%.

In their literature review Reverte and Badillo (2019), examine, and briefly compare
the roles of business angels, venture capital and crowdfunding for startup firms. In
the paper, they mention how venture capital firms, other than financial means,
provide “value-adding” resources through coaching. Those manifested through
managerial, strategic, financial, administrative and marketing knowledge and advice
that will also diminish problems related to information asymmetry. As they are
conducting due diligence on the firm they are investing in, venture capital firms can
help with innovation, productivity, sales and employment growth for young firms.
One of the emerging equity financing sources were business angels that differ from
VCs in the sense that they are individuals, wealthy businesspeople, that are unlike

VCs more focused on mentoring, rather than on financial rewards.
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Other studies in this cluster that are complementing the strongest ones discuss the
impact of venture capital financing on patenting, also the impact of government and
private venture capital financing of entrepreneurial firms on their exit strategies
(Cumming, Grilli & Murtinu, 2017a), and the impact of foreign venture capital and

private equity on the access to external financing.
4.2 Cluster B

Cluster B contains 12 documents with total link strength of 1,327. Figure 2 shows
not such a dense network. Articles in this cluster mostly explain the need for unifying
segmented literature on entrepreneurial finance, and others describe newer sources

of funding available to entrepreneurs.
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Figure 2: Cluster B network map in total link strength (n=12).
Source: Thomson Reuters, WOS. Visualisation: VOSviewer.

The document in the centre with the highest total link strength in the cluster is by
Cumming et al. (2018) about categories of entrepreneurial finance, and the results of
their intertwining. The authors point out that to keep up with the advancement and
changes of technology, markets, sources of financing, a connection between public
policy and entrepreneurial finance must be evaluated. Most of the time researches
do not explain different sources of capital available to entrepreneurs before, during
and after one type of financing they obtained. But there is interconnection and
spillovers among financing sources that are in some cases negative. The point of

Cumming et al. (2018) is that those negative side effects can be eased through
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government policies in order for young ventures to become successful, large
companies. Public policies can reduce information asymmetry by potentiating more
transparent venture capital and private equity investments. Authors are noticing that
the excessive diluting of the ownership in the companies' early stages, can reduce
opportunities for additional funding. Also, it can even bring the firm to its end. With
multiple investors, that are also playing the role of advisors, the conflict can occur,
and for that reason business angels and venture capitalists do not complement each

other.
4.3 Cluster C
Three articles with the highest total link strength in the whole network map, are also

the ones with the highest link strength in this cluster C. The cluster consists of 10
documents, with total link strength of 1,701.
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Figure 3: Cluster C network map in total link strength (n=10).

Source: Thomson Reuters, WOS. Visualisation: VOSviewer.

Among other authors in this cluster, in their paper Bonini and Capizzi (2019) point
out how, even though in the past decade many of alternative sources of funding
emerged, due to their valuable role, VC funds remained to be prominent investors
in early stages of startup firms. Accordingly, Wallmeroth et al. (2018) constructed
their article as a literature review of entrepreneurial finance to provide an overview
of novelties regarding sources of financing in early stages of firms while explaining

their roles, characteristics and possibilities of them overlapping. This article links
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VC, business angels and crowdfunding that also have differences and usually happen
in different investment stages.

As was mentioned before, many alternatives to eatly-stage funding of
entrepreneurial firms are at disposal nowadays, and they are changing the native
entrepreneurial ecosystem. Some of them that Bonini and Capizzi (2019) mention
are incubators, accelerators, corporate seed funds, business angels that now have
various kinds from super-angels, angel groups, and angel investment funds. Also,
there are different crowdfunding platforms. All these developments in
entrepreneurial funding types have influenced the dynamics of traditional financing

through VC and are encouraging innovation.

Based on the reviewed articles, it can be concluded that the cluster C gave the most
insight into the role of VC in entrepreneutial finance ecosystem, thus is considered
the most important cluster in the field network.

4.4 Cluster D

In cluster D most authors interpret the role of government VC and its effect on the

entrepreneurial ecosystem with an emphasis on specific geographic positions.
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Figure 4: Cluster D network map in total link strength (n=9).

Source: Thomson Reuters, WOS. Visualisation: VOSviewer.

According to Colombo et al. (2016), innovative firms are vital as they create jobs,

boost the economy and productivity, but they lack funds to realise their ventures.
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Raising external capital from, for example, VCs is difficult due to asymmetric
information and agency problems, but as investors, they provide entrepreneurs many
benefits other than financial ones, including coaching, business contacts, knowledge
and expertise about the industry. However, many governments across the world
have founded governmental venture capital funds for young firms to bridge the
equity gap. The potential defect is that it can discourage private investments. VCs
are fighting the information asymmetry through studying firms before providing the
funds and monitoring them after. No matter mentioned governmental VC could
help in the earlier phase, and later in obtaining additional funds, by signalling
venture’s high potential to private investors. Governmental VC funds are not guided
with all of the same guidelines as private VC. They may consider ventures that might
not have the potential of high return for risk but can create job and economic

growth. Also, they can provide opportunities in regions lacking the VC industry.
5 Conclusion

This paper presents the bibliographic coupling analysis of the role of VC and PE in
entrepreneurial finance. To see the structure of the field, we conducted a
bibliometric analysis as part of the literature review. From the network map retrieved
from VOSviewer, we concluded that entrepreneurial finance field is homogeneous,
with four related clusters, meaning that authors refer to some of the same literature,
and also conduct new studies upon previous findings. The field is expanding as more

literature reviews and analyses emerge.

Dominating points drawn from this literature review are regarding VC value-adding
influence, manifested through their managerial, strategic, financial, administrative
and marketing knowledge and advice that is also diminishing the problem of
information asymmetry. VCs are attracted to and are likely to invest in ventures that
show a formed entreprencurial team, perspective financial future, or established
ownership position. Studies are presenting a connection between VC and immigrant
entreprencurship, and also show if there is gender disparity in entrepreneurial
financing. Literature is also explaining possible ethical difficulties that can occur

within entrepreneurial finance in VC funds.

Also often are mentioned emerging sources of capital, including business angels and

crowdfunding which can send positive signals to venture capital investors. It is
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mentioned that even though there are more sources of financing entrepreneurial
ventures, venture capital remains one of the most important ones due to its role
towards entrepreneurs. Many articles mention the role of government venture
capital whose purpose is to create more jobs and to bridge the equity gap. In the
emerging economies, it is more likely entrepreneurs will obtain venture capital funds
when there are stable, regulated institutions and regulations. Generally, we
concluded that the venture-backed start-ups have more successful initial public
offerings, and the more involved venture capitalists are, the more successful the

venture.
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1 Uvod

V prispevku se ukvarjamo s problemom proucevanja in metjenja vpliva skladnosti

med poslovnimi funkcijami in delovanjem informatike na poslovne rezultate.

Ze v 70-ih letih prej$njega stoletja so raziskovali skladnost med podjetiem in IT.
Poudarek je bil na strateski, z zornega kota informatike eksternih, ravni. V zacetku

je bil pristop zasnovan na IT strategiji kot podporni strategiji podjetja.

V tej raziskavi se bomo omejili na klasi¢ne oblike povecevanja poslovne uspesnosti,
kar je za slovenska podjetja tudi bolj relevantno. Kljub temu pa podrocje strateske
skladnosti med poslovnimi funkcijami in $e posebej podroéje zrelosti strateske
skladnosti med IT in podjetjem v slovenski strokovni literaturi do sedaj ni bilo
delezno posebne pozornosti. Raziskovalci skladnosti med IT in poslovnim delom
podjetja oz. stopnjami zrelosti strateske skladnosti (ang. Strategic Alignment
Maturity, kratica SAM) so prispevali k postopnemu premiku tezis¢a podrocja od

vprasanja ali se nalozbe v IT izplacajo k vprasanju kaj omogoca, da se IT izplaca.

Pri raziskavah vpliva skladnosti med IT in poslovanjem na uspesnost podjetja gre
praviloma za kvalitativne teorije in modele vpliva. Coltman, Tallon, Sharma in
Queiroz (2015, str. 97) navajajo, da je bil zaznan samo en napor sredi 90-ih let za
merjenje strateske I'T skladnosti z uporabo $tirih kvadrantov modela Henderson in
Venkatraman (1993). Merjenja je izvajal dr. Jim Thomas (PSU) v sodelovanju s
svetovalci IBM Global Service, vendar rezultati niso bili objavljeni. Leta 2012 je bil
predlagan in leta 2014 objavljen Se pristop Gerow in drugi (2014), ki temelji na
modelu SAM, Henderson in Venkatraman (1993). Z merjenjem povezav med
podjetjem in IT sta se ukvarjala tudi Reich in Benbasat (1996). Pomembna sestavina
njunega pristopa je uvajanje druzbene dimenzije proucevanja skladnosti med
podjetiem in IT. Ustvarili in statisticno ovrednotili so merila za vsakega od Sestih
tipov skladnosti in s tem prispevali podlago za kasnejSa raziskovanja vpliva
skladnosti na finan¢no uspesnost podjetja (Gerow in drugi, str. 16). Pomembne
raziskave o trendih razvoja informacijskih tehnologij, poslovne in druzbene
digitalizacije potekajo znotraj Evropske unije tudi v Sloveniji (Marolt, Pucihar,
Lenart, Vidmar, 2019). Ti trendi so pomembni tudi za razvoj strateske skladnosti
znotraj gospodarstva in med negospodarskimi subjekti.
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Proucili bomo dve verziji Luftman 1999 in Luftman 2017. Prva je bila objavljena v
raziskavi Luftman in Brier (1999) in je bila predmet Stevilnih citiranj, aplikacij in
kritik, druga pa z vodilnim raziskovalcem Luftmanom in sodelavcema — Lyytinen in

Zvi—in $e nismo mogli zaslediti odziva strokovne javnosti.
2 Metodologija

Predmet prispevka je primerjava in kriticna analiza merjenja zrelosti strateske
skladnosti IT-podjetje med dvema verzijama Luftmanovega modela, to je Luftman
1999 in Luftman 2017. Motiv je identifikacija moznosti za povecevanje poslovne
uspesnosti podjetij ali u¢inkovitosti delovanja negospodarskih subjektov s pomocjo

izboljSevanja interakcije med posameznimi funkcijami in procesi v organizaciji.

Metoda proucevanja je v prvi fazi obsegala studij literature, v nadaljevanju pa bomo
model Luftman 2017 poskusili uporabiti za predikcijo uspesnosti podjetja. O
slednjem ne porocamo v tem c¢lanku, ker modeliranje s celi¢cnim avtomatom Se ni
zakljuc¢eno. 'V tabeli 1 so prikazani rezultati poizvedb po mednarodnih bazah
prispevkov (tudi doktorskih disertacij) s klju¢nimi besedami »I'T business alignment,
»IT business alighment maturity«, »business process« in »Luftman measuring IT
business alignhment maturity« za obdobje 2014 do 2019. Po podrobnejsem pregledu
smo vkljucili $e nekatere starejse vire, ki so se izkazali za pomembne in so visoko
citirani. Posebno pozornost smo namenili tudi proucevanju kompleksnejsih
preglednih raziskav, npr. Coltman in drugi (2015), Gerow in drugi (2014), Luftman
in drugi (2017). Za spremljanje aktualnih trendov na podrocju druzbenega okolja
poslovne informatike smo proudili tudi najnovejse vire, npr. Marolt, Pucihar, Lenart,
Vidmar (2019), (Twardochleb 2017).
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Tabela 1: Pogostost izbranih klju¢nih besed v mednarodnih bazah prispevkov v obdobju 2014

—2019.

11T business alignment

2 IT business alignment maturity

3 Business process

4 Measuring IT business alignment maturity

5_

6 Luftman measuring IT business alignment maturity
Bibliografske baze 7_

1 2 3 4 5 6 7 2+3 3+5 445

Web of Science 843 45| 63.753 11 0 33 59 0
ProQuestDissert&ThesGlob | 39.301| 8.062|131.435| 7.647 96 12.131 52| 2.290
Science Direct 14.069| 1.842|168.268| 1.480 16 1.782 51 1
SpringerLink 48.016| 3.573|607.363| 2.772 48 3.396| 13.629 130
Sage journals 16.494| 2.250|268.612| 1.735 7 2.172| 1.640 157
Wiley Online Library 33.887| 7.350[135.878| 6.192 5 7.033| 7.686| 2.206

Odobje: zadnjih 5 let

Opazen je premik k modeliranju zrelosti strateske skladnosti (SAM, strategic
alighment maturity) med poslovnimi procesi in IT v podjetju. Luftman, Lyytinen in
Zvi (2017, str. 26) na podlagi 30 letnega obdobja $tudija, ki je obsegal 3.000 globalnih
podjetij, od tega 400 iz lestvice 1000 najve¢jih podjetij, ugotavljajo, da je skladnost
med poslovanjem in IT vseprisoten problem, ki vpliva na uspesnost poslovanja
podjetij. Njihova staliS¢a so skladna z ugotovitvami in raziskavami Stevilnih
praktikov in teoretikov v podrodja poslovne informatike. Razumevanje, metjenje in
napovedovanje zrelosti strateske skladnosti je do danes parcialno raziskano. Problem
predstavljajo razlicne in v casu spreminjajoce se definicije zrelosti strateske
skladnosti.

Proucevanje zrelosti (maturity) strateske skladnosti BIT (Business —IT) je ena izmed
smeri raziskovanja, ki jo prvi¢ zaznamo pri Luftmanu (2000). V tej raziskavi avtor
izpostavi ocenjevanje zrelosti skladnosti kot sredstvo za ocenjevanje aktivnosti v
podjetju. Na eni strani tistih, ki omogocajo in podpirajo doseganje skladnosti
(enablers) in na drugi strani tistih, ki doseganje skladnosti ovirajo (inhibitors). Sam
koncept skladnosti (alignment) pa je bil definiran v okviru projekta korporacije IBM
leta 1993, ko so v navedenem zborniku objavili svoje dopolnjujoce se raziskave
Luftman, Lewis, Oldach (1993) in Henderson, Venkatraman (1993). Henderson in
Venkatraman ocenjujeta, da je I'T dozivela pomemben razvoj v preteklih desetletjih
in iz vloge »podporne pisarne« prehaja v vlogo »strateskega akterja« s potencialom

ne samo podpirati posamezne poslovne aktivnosti, ampak jih tudi oblikovati.
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Med raziskavami strateske skladnosti med poslovnimi procesi in informacijsko
dejavnostjo je morda najbolj dominantna raziskava s podro¢ja proucevanja odnosov
med vodenjem in poslovnimi procesi Venkatramanov The Concept of Fit in Strategy
Research (1988). Izvorna kategorija kasneje definiranega konstrukta skladnosti
(alignment), je v takratni fazi bila opredeljena kot »fit«, tj. primernost,
usposobljenost, povezana z  alternativnimi  poimenovanji:  contingency
(eventualnost), congruency (sotocnost, kongruentnost), coalignment (prilagojenost),
consistency (konsistentnost). Venkatraman je predlagal konceptualni okvir Sestth
razlicnih perspektiv fit: fit kot vzpostavljanje zmernosti, fit kot mediacija, fit kot
ujemanje, fit kot gestalt, fit kot profilno odstopanje, fit kot kovariacija. Avtor
opozatja na prisotnost problema uporabe tega ali onega teoretinhega modela

neodvisno od pristopa pri empiricnem metjenju.

Pri pregledu vec kot 25 letnega razvoja proucevanj interakcije med IT in podjetjem
Coltman, Tallon, Sharma in Queiroz (2015) ugotavljajo prevladujo¢ vpliv
Venkatramanovega modela, opozatjajo pa na Stevilne druge smeri raziskovanja, kot
npr. zgodnje prispevke McFarlan, McKenney in Pyburn, 1983, ki si prizadevajo
uveljaviti I'T kot stratesko sestavino podjetja in kot pogoje za uspeh strukturiranja
planiranja IS: status IS vodje, blizino sistemske skupine in teama najvisjega vodstva,

kulturo podjetja in stil vodenja ter velikost in kompleksnost podjetja.

Problem nekonsistentnosti med teoreticnimi podlagami posameznih pristopov in
empiri¢nimi presojanji in merjen;ji ostaja prisoten med celotnim obdobjem razvoja
teorije in prakse skladnosti, npr. Reich in Benbasat (1996) in ga kot $e vedno
aktualnega obravnavajo tudi Luftman, Lyytinen in Zvi (2017, str. 28) in ugotavljajo,
da modeli presojanja skladnosti niso zasnovani na mocni teoriji in pogosto
vkljucujejo ozek in ad-hoc nabor meril za ugotavljanje skladnosti, z obi¢ajno 3 do 6

dejavniki.

Vloga IT je ze zacetku 90-ih let zacela prerascati vlogo administrativne podpore
poslovanja in pridobivati bolj stratesko vlogo. Trend se je nadaljeval tudi po vstopu
v novo tisocletje — McAffe in Brynjolfsson (2008).

Stevilne znanstvene raziskave tekom zadnjih nekaj desetletij so bile posveéene

vprasanju kako povezati IT podrodje in storitve s poslovnimi smotri. Razviti so
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stevilni modeli in metodologije povezovanja I'T in poslovnega podroé¢ja (Henderson
in Venkatraman, 1993; Reich in Benbasat, 1996; Maes in drugi, 2000; Bergeron in
drugi, 2001; Hu in Huang, 2005.

Za uspesnost poslovanja je nujno potrebno oblikovati in izvajati poslovne strategije.
V praksi pa se pogosto pojavlja problem monitoringa, nadzora in menedziranja
implementacije strateskih pobud, da torej tudi morebiti dobro fomulirani cilji in
strategije niso podprti s konkretnimi akcijskimi nacrti in interaktivnimi sistemi
monitoringa in komuniciranja. Za soo¢anja z navedenimi izzivi v prejSnjem stavku
podajata Hu in Huang, 2005 predloge za uporabo sistema uravnotezenih kazalnikov
(BSC — Balanced Scorecard System).

Veliko aktualnost in relevantnost vprasanja skladnosti pottjuje tudi dejstvo, da to
vprasanje vodilni poslovodni informatiki identificirajo kot eno izmed treh

najpomembnejsih poslovodnih vprasanj (Luftman in Zvi, 2011).

V povezavi z obravnavanjem vprasanja skladnosti s strani praktikov so bila
teoreti¢na raziskovanja intenzivna in usmerjena na naslednja podrocja izboljsanja
uspesnosti  poslovanja, povecanje obsega prodaje, izboljSanje operativne

ucinkovitosti, znizanje stroskov in izboljsanju vrednosti za kupce...

Gerow, Thatcher in Grover (2014) obravnavajo Sest razlicnih tipov skladnosti med
poslovnimi procesi in IT in razlicne modele za razlago vpliva skladnosti na
ustvarjanje vrednosti v posameznem podjetju. Gre za dve temeljni vrsti skladnosti —
intelektualno in operativno in za $titi kombinacije medpodrocne skladnosti.
Navedeni avtortji intelektualno skladnost definirajo kot skladnost med strategijami —
poslovnimi in I'T. Kot operativno skladnost pa definirajo skladnost med strukturami
in procesi. Za nadaljnje raziskovanje povezanosti med poslovno uspes$nostjo in
skladnostjo priporocajo uporabo SAM, t.j. Strategic Alignment Model, ali Model
Strateske Skladnosti in upostevanje vseh Sestih tipov skladnosti.
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3 Raziskava

Luftman je v obdobju vec kot 30 let gradil svoj model merjenja in uporabe skladnosti
med IT in poslovnimi procesi z upostevanjem SAM, vendar ugotavlja skupaj s
soavtotji, da koncept skladnosti in njenega merjenja ostaja nejasen (Luftman,

Lyytinen in Zvi, 2017). Ugotavljajo tri temeljne skupine problemov:

—  vecina modelov skladnosti pristopa k skladnosti kot stati¢nemu razmetju, in
ne uposteva celotnega moznega nabora aktivnosti s katerimi je mozno
skladnost dosedi,

— vecina modelov skladnosti nima moc¢nih teoreti¢nih osnov in

— modeli ne predstavljajo vodila, kako bi podjetja izboljsala skladnost.

Model zrelosti strateske skladnosti med IT in podjetjem Luftman 2017 predstavlja
sintezo ve¢ desetletnega raziskovanja stevilnih strokovnjakov s pomembno osebno
vlogo Jerryja Luftmana. V okviru utemeljitve modela je bila opravljena kriticna
analiza prejsnjih variant Luftmanovega modela — Luftman (1996) in Luftman in
drugi (1999). Kriti¢na analiza Luftman 2017 ne obravnava posebej vmesnih resitev,
obravnava pa skupaj 11 razli¢nih pristopov k definiranju, merjenju in napovedovanju

stratesSke skladnosti:

Henderson in Venkatraman (1993)
Broadbent in Kitzis (2005)
Maes in drugi (2000)
Brown in Magill (1994)
Sabherwal in Kirs (1994)
Hussin in drugi (2002)
Bergeron in drugi (2001)
Reich in Benbasat (1996)
Gerow in drugi (2014)

. Luftman (1990)

. Luftman in drugi (1999)

AR A A A

—_ =
— O
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Pristopi in modeli so razdeljeni na tri skupine:

1. Konceptualne studije
2. Empiri¢ne studije

3. Prakti¢no orientirane raziskave
Za vsakega od pristopov ali modelov je podan povzetek po naslednjih podro¢jih:

Narava konstrukta
Operacionalizacija
Prednosti

Slabosti

e

Na tej osnovi lahko ocenimo, da je obravnavani model Luftman 2017 uposteval
pomemben del raziskav, ugotovitev, opozoril in usmeritev s podrocja strateske

skladnosti. Opozarja na naslednje vrzeli v predhodnih raziskavah skladnosti:

1. Predlagani modeli so v glavnem static¢ni.

2. Modeli niso utemeljeni na mocnih teoreticnih osnovah in pogosto
vkljucujejo ozke in ad-hoc nabore lestvic za ugotavljanje skladnosti obi¢ajno
med 3 in 6 dejavniki.

3. Studije so omejene pri velikostih vzorcev in pokrivajo samo eno dejavnost
naenkrat, kar vzbuja dvome o splosni veljavnosti ugotovitev.

4. Raziskovanja se osredotocajo na to kako dobro so podjetja dosegla
skladnost (Hussin in drugi, 2002), ne vsebujejo pa dovolj akeijskih sklepov

ki bi pomagali vodjem s nacini za izbolj$anje skladnosti.

Prispevek Luftman, Lyytinen in Zvi (2017) predstavlja pomemben korak naprej pri
merjenju skladnosti v teoreticnem in v prakticnem pogledu. Analize tega modela v

strokovni literaturi Se nismo nasli.

Luftmanov model 1999 je avtor samokritiéno ocenil kot pomanjkljivega (Luftman,
2017) glede teoreti¢ne osnove, a s prednostjo Siroko definiranih spodbujevalcev in
zaviralcev (enablers and inhibitors), skupnih razli¢cnim dejavnostim, poslovnim
funkcijam in ¢asovnim obdobjem. Za model Luftman 1999 lahko $e ugotovimo, da

v osnovi kvalitativno identificira notranje procese v podjetju glede na to, ali
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spodbujajo ali pa zavirajo usklajevanje IT nacrtov s poslovnimi nacrti. Dejavniki
spodbujanja so: podpora visjega poslovodstva IT-ju, da je IT involviran v razvoj
strategije, da IR razume poslovanje podjetja, poslovno-IT partnerstvo, dobro
prioritizirani I'T projekti, da I'T izkazuje voditeljstvo. Dejavniki zaviranja pa so: IT in
poslovna funkcija nimata tesnih odnosov, IT ne prioritizita dobro, IT ne uspeva
izpolnjevati obvez, IT ne razume posla, visje poslovodstvo ne podpira IT, IT
vodstvo ne izkazuje voditeljstva. Luftman 1999, gledano iz danasnje perspektive, Se
ne predstavlja samostojnega novega modela, ampak analizo, naslonjeno na
izhodis¢ni Henderson in Venkatraman model strateske skladnosti. Sama analiza je
potekala v petletnem obdobju med udelezenci vodstvenega usposabljanja na IBM
Advanced Business Institute, ki so se jih udelezili predstavniki ve¢ kot 15 podjetij iz
15 razli¢nih dejavnosti. Luftman 1999 obravnava dvanajst sestavin skladnosti, ki jih
sistematizira v §$tiri podroc¢ja: Poslovna strategija (podrocje poslovanja, izrazite
kompetence, upravljanje poslovanja), Organizacijska infrastruktura in procesi
(administrativna infrastruktura, procesi, vescine), I'T strategija (tehnolosko podrocje,
sistemske kompetence, upravljanje IT), IT infrastruktura in procesi (arhitektura,

procesti, vescine).

Podrobneje obravnavani model Luftman 2017 predstavlja $est dimenzijski
formativni konstrukt, s katerim so organizirane skladnostne aktivnosti IT-podjetje.
Avtorji modela sami opozartjajo, da je vprasanje vseobseznosti Sestih uporabljenih
dimenzij pomembno in odprto (Luftman, Lyytinen in Zvi, 2017, str. 37 in 38). Kot
posebnost in prednost modela izpostavljajo poudarek na obravnavi tistih dinamic¢nih
zmoznosti na mikro ravni, ki podpirajo skladnost ter predlagajo nadaljnja
raziskovanja v smeri celovite strateSke usposobljenosti podjetja (strategic fit) za
soocanje s turbulentnostjo poslovnega okolja, poslovnimi cikli, strukturo

upravljanja, nacionalno/kulturnimi razlikami.

Luftmanov model 2017 posveca veliko pozornost vprasanju strateskega planiranja,
kar je razvidno iz samih vprasalnikov ki so sestavni del metodologije. Na sliki 1 je

prikazan najnovejsi Luftmanov raziskovalni model.

Bistvena lastnost modela Luftman 2017 je pristop k skladnosti kot formativhemu,
holisticnemu  konstruktu: »Katere vrste aktivnosti séupaj rezultirajo v boljsi
skladnosti (Luftman, Lyytinen in Zvi, 2017, str. 28)?«. Specifi¢na je kategorija zrelosti
(maturity) ki jo je Luftman uvedel v svoji raziskavi ze leta 2000 in razvijal tudi v
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svojih vmesnih modelih, ki pa v delih Luftmana Se v letu 1999 ni bila prisotna
(Luftman, Brier, 1999). Pri terminologiji in kraticah se tu pojavi dolo¢en problem,
saj Luftman $e leta 2004 uporablja specificno kratico SAMM (Strategic Alignment
Maturity Model), ki pa jo v svojem zadnjem, v tej raziskavi podrobneje
obravnavanem modelu, opusti in uporablja kar SAM (Strategic Alignment Maturity),
ki pa pri vecini drugih avtorjev pomeni generi¢no oznako za stratesko skladnost brez
dodatnega vsebinskega gradnika zrelosti — maturity. Avtorji Luftman 2017
pojasnjujejo, da je model poimenovan Strategic Alignment Maturity Model, ker
obsega podrodje in raven aktivnosti, preko katerih se IT in poslovne funkcije
vkljucujejo da bi omogocile ali gnale aktivnosti podjetja ki prinasajo dodano vrednost
takrat, ko je IT prepoznan kot potrebna sestavina (Luftman in drugi, 2017, str. 28 in
37).

Obravnavani model je formuliran kot Sest dimenzionalni formativni konstrukt z
dimenzijami: 1. Komunikacije, 2. Vrednostna analitika, 3. Upravljanje IT, 4.
Partnerstva, 5. Podro¢je IT, 6. Razvoj IT vescin.

Dimenzija »komunikacije« se nanasa na intenziteto in kakovost izmenjave idej, znanj
in informacij med IT in podjetjem. To dimenzijo avtorji opirajo na predhodne
studije Luftman in drugi (1999), Reich in Benbasat (2000) in Rockart in drugi (1996).
Na tej osnovi je postavljena hipoteza Hla: Komunikacije, komuniciranje imajo
pozitiven vpliv na skladnost I'T-podjetje.

»Vrednostna analitika« se nana$a na potencialno uporabo meritev, kvantifikacij, ki
izkazujejo prispevek IT in IT organizacije k poslovanju na nacin, ki ga tako podjetje
kot IT razumeta in sprejemata. Vsebina te dimenzije se zdi sama po sebi umevna, jo
pa avtorji opirajo na predhodne raziskave v skromnejsem obsegu (Ittner in drugi,
2003). Na tej osnovi je postavljena hipoteza H1b: Vrednostna analitika ima pozitiven
vpliv na skladnost IT-podjetje.

»Upravljanje I'T« se nanasa na alokacijo pristojnosti za IT odlocitve in proces, ki ga
izvajajo IT in poslovni vodje na strateski, takticni in operativni ravni za postavljanje
IT prioritet, dodeljevanje sredstev in nadzor aktivnosti. To dimenzijo avtorji opirajo
na predhodne $tudije Brown in Magill (1994); Smaczny (2001). Na tej osnovi je
postavljena hipoteza Hlc: IT upravljanje (aktivnosti) ima/imajo pozitiven vpliv na
skladnost IT-podjetje.



B. Kaviié & R. Leskovar:

Predstavitev in krititha analiza modelov relosti strateske skladnosti IT in poslovne funkcije podjetja 337

Komunikacije

Vrednostna
analitika

IT upravljanje

Skladnost
IT - podjetje

Uspesnost
podjetja

Partnerstvo

Dinamicnost
obsega IT

Razvoj poslovnih
in IT vescin

Slika 1: Raziskovalni model Luftman 2017.
(Vir: Luftman in drugi, 2017. str. 33)

»Partnerstvo« oz. sklepanje partnerstev se nanasa na raven odnosov med podjetjem
in IT organizacijo. To dimenzijo avtorji opirajo na predhodne raziskave Luftman in
drugi (1999), Reich in Benbasat (2000). Na tej osnovi je postavljena hipoteza H1d:
Partnerstvo ima pozitiven vpliv na skladnost I'T-podjetje.

»Dinamicnost obsega 1T« se nanasa na kontinuiran proces zagotavljanja fleksibilne
infrastrukture, njeno evalvacijo in uporabo novih tehnologij, omogocanje
prilagojenih resitev poslovnim enotam in zunanjim strankam ali partnetjem. To
dimenzijo opirajo avtorji na predhodne raziskave npr. Keen (1991). Na tej osnovi je
postavljena hipoteza Hle: Dinami¢nost obsega IT ima pozitiven vpliv na skladnost

IT-podjetje.

»Razvoj poslovnih in IT vescin« se nanasa na podrocja s cloveskimi viri kot so
zaposlovanje, ohranjanje, usposabljanje, povratno informiranje o dosezkih,
spodbujanje inovativnosti, karierne priloznosti in individualni razvoj ves¢in znotraj

IT. To dimenzijo opirajo avtorji na predhodne raziskave npr. Pynes (2008). Na tej
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osnovi je postavljena hipoteza H1f: Razvoj poslovnih in IT vescin ima pozitiven

vpliv na skladnost IT-podjetje.

Za razliko od modela Luftman 1999 in vecine drugih modelov SAM, model Luftman
2017 vkljucuje kompleksen vprasalnik, strokovno utemeljeno statisticno analizo in
numericne pokazatelje zrelosti strateSke skladnosti z ocenami med 1 in 5 na 5-
stopenjski Likertovi lestvici. Empiricna validacija je bila izvedena na podatkih
pridobljenih od 3029 predstavnikov 395 podjetij iz spiska »Global Fortune 1000«
Za Sest dimenzij prikazanih so bile izracunane srednje vrednosti, standardna
deviacija, koeficient asimetrije in koeficient sploscenosti. Srednje vrednosti niso
izrazito vatriirale, najvisje je bilo ocenjeno podrocje Dinamicnost obsega IT (3,12),
potem IT upravljanje (3,11), Partnerstvo (3,08), Komunikacije (3,00) in Vrednostna
analitika (2,94). Koeficienta asimetrije in splos¢enosti sta izkazovala nizke vrednosti

in nista predstavljala problema.
4 Diskusija

Po opravljeni kriticni analizi modelov Luftman 2017 in Liftman 1999 ostaja odprto
vprasanje izpopolnjevanja merjenja vpliva IT na poslovno uspesnost podjetja, saj je
poslovno okolje vse bolj dinamic¢no. Tako globalno, kot tudi v slovenskem
druzbenem in gospodarskem okolju poteka digitalna preobrazba (Marolt, Pucihar,
Lenart, Vidmar, 2019). V raziskavi smo zaznali moznosti nadaljnjih izboljsanj

modela Luftman 2017 predvsem v dveh smereh:

1. zintenziviranjem notranje digitalizacije poslovnih procesov (Markovitch in
Willmott, 2014).

2. zizpopolnjevanjem posameznih dimenzij modela.

Z notranjo digitalno preobrazbo poslovanja v podjetju (e-sestanki, programsko
podprto projektno vodenje, programsko podprto vodenje odnosov s poslovnimi
partnerji — CRM, programsko podprt sistem vodenja kakovosti, programsko podprt
sistem operativnega in strateskega planiranja, programsko podprt sistem spremljanja
in porocanja — dashboardi, programsko podprt sistem bilan¢ne konsolidacije v ve¢
subjektnih poslovnih sistemi in podobno) bi bilo mozno povecati uc¢inkovitost

modela Luftman 2017 tako v fazi merjenja, kot tudi v fazi razvoja dimenzij modela.
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Model Luftman 2017 ima potencial nadaljnjega izpopolnjevanja po posameznih
dimenzijah z bolj poglobljenim specializiranim podro¢nim pristopom in bolj
intenzivno uporabo dosezkov drugih podrocij, npr. Belbinov koncept razlicnih
osebnostnih profilov (T'wardochleb 2017), metodologijo uravnotezenih kazalnikov
— BSC (Balanced Scorecard) (Hu in Huang, 2005).

V okviru raziskave smo si zastavili vprasanje primerjave pristopov k merjenju zrelosti
strateSke skladnosti IT-podjetje (SAMM) med razlicnimi verzijami Luftmanovega
modela. Ugotovili smo, da v 20 letnem razvoju razlicnih verzij Luftmanovega
modela verzija Luftman 2017 predstavlja pristop, ki je integriral vsa pomembna
spoznanja tako Luftmana in sodelavcev kot tudi drugih raziskovalcev skladnosti.

Glavne znacilnosti modela Luftman 2017 so:

—  koncept dinami¢nosti v odnosu do sprememb v organizaciji in okolju,
— ima dovolj mocne teoretske osnove,
— zasnovan je na razmeroma velikem vzorcu

— vsebuje konkretna izhodis¢a za formuliranje aktivnosti za izboljsanje
skladnosti

Temeljna hipoteza, ki jo raziskuje in z empiri¢no validacijo potrdi Luftman 2017 je
hipoteza H2: IT - poslovna skladnost, kadar je izrazena kot skupni formativni
konstrukt vseh $estih dimenzij skladnosti (aktivnosti) ima pozitiven vpliv na
uspesnost organizacije, medtem ko nobena posamic¢na dimenzija nima takega
ucinka. S tem Luftman 2017 definira SAM model kot formativni konstrukt drugega
reda. Nasa nadaljnja prizadevanja bodo zaradi manjkajocega orodja za predikcijo
uspesnosti podjetja $la v smer uporabe vprasalnika iz modela Luftman 2017 za
oblikovanje zacetnih pogojev dinamic¢nega modela, ki bo temeljil na metodologiji

celicnega avtomata.
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Povzetek V prispevku bodo v kratkem predstavljene glavne
znacilnosti sistema okoljskega managementa v letalstvu, ki ga je
potrebno  enakovredno ostalim stebrom managementa
vkljucevati in izgrajevati v smeri sledenja trendom in potrebam
notranjega ter zunanjega okolja letalstva. Glede na to, da je
namen prispevka osvetliti glavne znacilnosti sistema okoljskega
managementa, bo le-to podlaga za nadaljevanje raziskovanja in
vpeljevanja sistema managementa v nadaljnjem razvoju procesa
integriranega sistema managementa. Integracija procesov, ki so
vezani na okolje in utemeljujejo trajnostni razvoj letalske
industrije je neizogibno ter kljucno podrodje za vzpostavitev

celovitega sistema delovanja industrije.
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1 Uvod

Ocenjuje se, da se bo svetovno povprasevanje po letalskih potovanjih v prihodnosti
znatno povecalo. Ob precejs$njih koristih rasti potovanj, bo zaznano povecanje
letalskih vplivov na okolje. Lokalno kakovost zraka, raven hrupa v okolju, kakovost
vode, raba energije in podnebne spremembe, so nekateri najvidnejsi vplivi.
Ugotavljanje pomembnih vplivov letalstva na okolje in njihovo ucinkovito
upravljanje z uporabo tehnologije, postopkov in politike bodo verjetno igrali
pomembno vlogo pti trajnostni rasti evropske letalske industtije (International Civil

Aviation Organization., 2012).

Stevilne letalske druZbe so prepoznale prednosti sistema okoljskega managementa
(EMS), vendar so tradicionalni splosni standardi in okviri EMS zajeto v letalskem
okviru. Letalska dejavnost je zapletena in globalna, zajema dejavnosti od letalskih
operacij, zemeljske oskrbe in gostinstva do vzdrzevanja, popravil in remonta v vseh
vrstah podnebja in okolice. Ceprav letalski prevoznik lahko meri dolocene vidike
svoje okoljske uspesnosti, zahteve glede porocanja dodajo dodatno plast zmede.
Mnoge letalske druzbe Ze objavljajo porocila o okolju, trajnosti ali druzbeni
odgovornosti, ki ustrezajo priznanim mednarodnim standardom ali okvirom
porocanja, kot je »Global Reporting Initiative«. Poleg tega so letalske druzbe pod
pritiskom, da objavijo nadaljnje informacije o emisijah iz svojih operacij. Leta 2012
se je na primer projekt razkritja ogljika (CDP) obrnil na 44 letalskih prevoznikov
IATA in zahteval, naj javno razkrijejo informacije v zvezi z njihovimi neposrednimi
in posrednimi emisijami ogljika. To letalskega prevoznika resni¢no bremeni, saj ima
vsak kanal drugacen obseg. Letalska druzba bi lahko v treh ali $tirih razlicnih
porocilih porocala o razli¢nih letnih Stevilkah. To podvaja delovne obremenitve,
zapravlja vire in ustvarja lazen vtis nepregledne industrije. Trden in sistematic¢en
program ravnanja z okoljem bi mocno povecal uc¢inkovitost zbiranja in poroc¢anja o
okoljskih podatkih. Zagotovili bi preglednost in globalne standarde, potrebne za
razlago okoljskih rezultatov industrije svojim deleznikom, vklju¢no z vlagatelji,
potniki in zaposlenimi (IATA Airlines, 2013).
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2 ICAO in okolje

Vprasanja okoljskega managementa so postala vprasanja, s katerimi se morajo
podjetja ukvarjati vsakodnevno (Ludevid v Ormazabal in Sarriegi, 2012, str. 31). V
poslovnih odlo¢itvah predstavlja varovanje okolja priotieto, managerjem pa mora to

predstavljati nove priloznosti (Thomas, 1992, str. 21).

ICAO je specializirana agencija Zdruzenih narodov, ustanovljena leta 1944 za
promocijo varnega in urejenega razvoj svetovnega zracnega prometa. Delo ICAO
okoljskem delu je osredotoceno predvsem na tezave skupnega in usklajenega
pristopa na svetovni ravni, hrupa letal in emisij motorjev (International Civil
Aviation Organization., 2012).

ICAO je dolocil naslednje okoljske cilje (International Civil Aviation Organization.,
2012):

a) omejiti ali zmanjsati Stevilo ljudi, ki jih prizadene znaten hrup letal;

b) omejiti ali zmanjsati $kodljiv vpliv letalskih emisij na lokalno kakovost zraka;
in

c) omejiti ali zmanjsati vpliv emisij toplogrednih plinov v letalstvu na svetovno

podnebje.

Odbor za varstvo okolja v letalstvu (CAEP) ICAO je mednarodni strokovni forum
za preucevanje in razvoj predlogov za zmanj$anje vpliva letalstva na okolje. Njegovo
clanstvo je sestavljeno iz strokovnjakov drzav clanic ICAO in opazovalnih
organizacij, vklju¢no z medvladnimi in nevladnimi organizacijami, ki zastopajo
letalsko industrijo in okoljske interese. CAEP je odgovoren za izvajanje Studij ter
priporocila ukrepov za ¢im vecje zmanjSanje in zmanjsanje vpliva letalstva na okolje
ter za vzdrzevanje standardov certificiranja za hrup letal in emisije mototjev v

zrakoplovih (International Civil Aviation Organization., 2012).
2.1 Sistem ravnanja z okoljem
Sistem okoljskega managementa (EMS) zagotavlja metodologijo in okvir za

sistemski sistem prepoznavanja in stro§kovno ucinkovitega upravljanja pomembnih

okoljskih vidikov delovanja letalskih organizacij, vklju¢no z letalisci, letalskimi
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prevozniki, proizvajalci in vladnimi agencijami. Rezultat tega je mednarodno
priznanje potencialne vrednosti sistema za pospesevanje nadzora kot orodja za
pomoc¢ letalskim organizacijam, pri cemer se management okoljskih vprasanj
povecuje. ICAO je zelel se bolj razumeti uporabo EMS v letalstvu ter spodbuditi

izvajanje v organizacijah pri okoljskih izzivov.
3 Metodologija

S strani skupine “Land Use Planning and Noise Management Task Group« (v
nadaljevanju TG) je bil razvit vprasalnik, ki temelji na prispevkih ¢lanov delovne
skupine ter je namenjen pridobivanju razumevanja praks ravnanja z okoljem v
letalskem sektorju. Ta vprasalnik vkljucuje prakse ravnanja z okoljem organizacij z

vprasanji o:

a) gonilnih silah okoljskega upravljanja;

b) pristopu k ravnanju z okoljem;

¢) spremljanju uspesnosti in komunikacijskih metodah;
d) sredstvih, potrebnih za izvajanje in vzdrzevanje; in

¢) pridobljene izkusnje.

Vprasalnik je bil razdeljen razlicnimi organizacijam, razlicnih drzav, pri cemer je bilo
kljucno, da so podatki statisticno reprezentativni. S tem namenom je TG razvil

podlago za morebitne nedoslednosti in sicer:

a) Potrebno je izbrisati tiste podatke, ki ne dajo nobenih informacij o organizaciji
a praksah ravnanja z okoljem.

b) Potrebno je izbrisati podvojene podatke.

c) Pri odgovorih, kjer je to smiselno, je potrebno pridobiti pojasnilo.

d) Potrebno je analizirati morebitne nedoslednosti pri financnih podatkih.

e) Od mednarodnih organizacij je potrebno pridobiti pojasnilo, kjer se navaja, da
se standardi oz. smernice EMS ne uporabljajo.

f) Izbrisati je potrebno podatke organizacij, ki nimajo vzpostavljenega EMS

Sistema.

Temeljna znacilnost EMS je, da se nenchno izboljSuje in izpopolnjuje upravljanje

temeljnih operacij. Le-to omogoca sistemu prilagajanje dinami¢ni naravi poslovanja
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organizacij in zunanjim pogojem. Organizacije z izpopolnitvijo EMS-ja izboljsujejo
okoljsko uspesnost, ki temelji na povratnih informacijah in je del spremljanja ter

ocenjevanja procesov v organizacijah.
4 IATA in EMS

Program okoljske presoje IATA (IEnvA) vkljucuje sisteme kakovosti in procesov
programov IATA. Temelji na dejstvu, da lahko vse letalske druzbe delijo skupne
resitve. IEnvA poleg spodbujanja skupnih najboljsih praks izpolnjuje stroge cilje
mednarodnih sistemov ravnanja z okoljem.

Eden klju¢nih vidikov programa IEnvA je vgrajena prilagodljivost programa, ki
letalskim prevoznikom omogoca, da se po njem premikajo brez omejitev. Letalske
druzbe lahko uporabijo IEnvA za svoje osnovne operacije ali pa razirijo njen obseg
na dodatne storitve, ki jih letalski prevoznik lahko ponuja, kot so zemeljske operacije,
gostinske storitve, vzdrzevanje in drugo.

»Sprejetje standardnih postopkov IEnvA letalski druzbi omogoca, da se sredstva
osredotocijo na izboljsanje lastne okoljske ucinkovitosti, ne pa da oblikujejo EMS iz
ni¢« pravi Jon Godson, pomocnik direktorja IATA za letalsko okolje. Okoljske
politike, delovanje in porocanje letalskih druzb so pod vse vecjim nadzorom
regulatorjev, potnikov in vlagateljev. Za odziv potrebujejo sredstva za jasen in
dosleden nacin ravnanja z okoljem in sistemom okoljskega managementa.

IEnvA je bil razvit v povezavi z letalskimi prevozniki tako, da obravnava potrebe
industrije in posebne tezave. Posledi¢no prinasa koristi, kot so poenostavljena
skladnost s predpisi, jasen prikaz dobrega upravljanja in finan¢ni prihranke od boljse
uporabe virov.

Ceprav program IEnvA ponuja podporo in smernice za kljuéne letalske teme,
povezane z emisijami zraka in hrupa, se ukvatjajo tudi z drugimi temami, kot so
ravnanje z odpadki v kabinah, pomanjkanje vode, biotska raznovrstnost in trajnostna
narocila (IATA Airlines, 2013).

5 Zakljucek
S prispevkom smo osvetlili temeljne znacilnosti ravnanja z okolja na nivoju dveh

organizacij — IATA in ICAO, pri ¢emer je temeljna skrb usmerjena v vzpostavljanje

sistemov managementa na nivoju celovite in zadostne organizacije dela v letalski
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industriji. Z neprestanim in doslednim vpeljevanjem standardov kakovost, ki veljajo
za sodobne smernice delovanja v letalski industriji in z vzpostavitvijo principov dela
na nivoju ravnanja z okoljem, so predpostavljeni koraki za vpeljevanje EMS tudi v
slovenski letalski prostor. Dejstvo je, da se v posami¢nem pogledu zasleduje
elemente ravnanja z okoljem, ki pa je tako kot ostali potrebni strateski stebri

delovanja managementa neizogiben clen celotnega sistema.
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Povzetek Prispevek obravnava s$tudij primera transformacije
mikro podjetja v malo podjetje, pri ¢emer je bila uporabljena

metoda primerjalne analize.

Izziv tovrstnih  transformacij je vselej pomanjkanje
organizacijskih izkuSenj in znanja v rastocem podjetju, kar je
mogoce reSiti z uporabo izkuSenj drugih podjetij. V
obravnavanem projektu smo zato kot osnovo za primerjalno
analizo uporabili poslovni repozitorij virtualnega malega podjetja
(LIPPS — Laboratotij za inzeniring poslovnih in produkcijskih
sistemov). Prenovo smo simulirali na realnem mikro podjetju, ki

je v procesu rasti.

Rezultat Studije primerja je pokazal, da je mogoce modele
procesov, struktur in informacijske podpore v poslovnem
repozitoriju obstojecega podjetja koristno uporabiti pri
oblikovanju organizacije rastocega podjetja. Ugotovili smo, da je
pristop lahko dobra osnova za druga podjetja, ki bi se lotila

tovrstne transformacije.
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1 Opis problemskega stanja in namena projekta

Na poslovanje organizacije vpliva ve¢ dejavnikov, katerim se morajo podjetja ves ¢as
prilagajati, da lahko dolgoro¢no uspesno poslujejo. V kolikor organizacije ne
sprejmejo ustreznih ukrepov prilagajanja, lahko te cez ¢as postanejo neucinkovite in

na koncu lahko propadejo.

Obstaja vec razlogov za neucinkovitost organizacij in poslovnih procesov (Kern et
al., 2019). Ti so lahko notranji ali zunanji. Glavni izziv podjetij je, da obstanejo na
trgu za daljSe ¢asovno obdobje, za kar se morajo neprestano truditi biti boljsa od
svojth konkurentov. Organizacije posledicno rastejo in se razvijajo. Vsaka
organizacija vsebuje procese, skozi katere izvaja svoje aktivnosti poslovanja. Procesi
so na zacetku najveckrat kratki in nezapleteni, z rastjo organizacije pa ti postajajo vse
obseznejsi in kompleksnejsi. Posledi¢no rast organizacije in ne prilagajanje

omenjenim dejavnikom lahko vodi zmanjsanja ucinkovitosti poslovanja.

Z modeliranjem poslovnih sistemov (Cugelj in Kern, 2013) si podjetja zagotovijo
preglednost svojih procesov in na podlagi teh z izvedbo analiz ugotavljajo njihovo
ucinkovitost. Procese mikro podjetja smo za namen transformacije v malo podjetje
modelirali z orodjem ARIS (Urh in Kern, 2003), uporabili pa smo vec¢ tehnik.

V prispevku je obravnavan primer transformacije miko podjetja v malo podjetje, z
uporabo metode »procesnega benchmarkinga« (oz. primerjalne analize) (Dragolea in
Cotitlea, 2009; Jackson in Lund, 2000). Pomembno je, razlikovanje med procesnim
benchmarkingom in procesom benchmarkinga. Procesni benchmarking je
primerjava procesov organizacije z procesi druge organizacije, katera predstavlja
najboljso prakso medtem, ko je proces benchmarkinga sestavljen iz vec¢ faz ter

korakov izvedbe izbranega vrste benchmarkinga (ni nujno, da je ravno ta procesni).

Poleg procesnega benchmarkinga pa smo izvedli $e analizo KPI-kazalnikov za
ugotavljanje izvajanja procesov (Roubtsova in Michell, 2013) za proces trzenja ze
obstojecega procesa malega podjetja LIPPS ter na novo oblikovanega procesa mikro

podjetja.
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2 Posnetek stanja in primerjalna analiza

V prispevku je v nadaljevanju opisan konkreten primer posnetka stanja, primerjalne

analize in prenove procesov v mikro podjetju.
21 Posnetek stanja

Za potrebe izvedbe primerjalne analize smo informacije o trenutnem stanju zbrali z

metodo strukturiranega intervjuja in opazovanja ter sprotnega popisovanja
procesov. Ugotovili smo, da ima mikro podjetje izrazito Sibko formalizacijo. V
podjetju delujejo po obstoje¢ih postopkih, vendar ti niso nikjer zapisani in
formalizirani, niti niso predstavljeni vsem v podjetju, ampak so znani le tistim, ki
neposredno opravljajo dolocene naloge. Ker gre za mikro podjetje, so vsakomur od
zaposlenih so dodeljene mesane naloge po razli¢nih oddelkih, kar ni optimalno, saj
ena oseba v istem trenutku pokriva preve¢ poslovnih funkcij. V postopku rasti
organizacije prekrivanje opravil predstavlja velik problem.

2.2 Primerjalna analiza

Pregledali smo organiziranost ve¢ podobnih podjetij, da bi mikro podjetju pomagali
izbrati in vzpostaviti ustrezne procese in organizacijo. Ugotovili smo, da prenos
organizacijskih resitev med mikro podjetji ni ustrezen pristop, ker opazovano
podjetje neprestano raste in bo tak organizacijski model zelo hitro presezen. Za
primerjanje procesov med dvema podjetjema smo zato izbrali nekoliko vecje, ¢eprav
$e vedno majhno podjetje (ZGD-NPB14, 20006) in uporabili primerjalno analizo oz.
procesni benchmarking. Za izvedbo analize smo se drzali postopka, ki je razviden iz

slike 1 (Proces benchmarkinga). Omejili smo se le na izbrane procese.

1. korak 2. korak 3. korak 4. korak 5. korak 6. korak

A . . A N e . [ 4 o
Planiranje Raziskava in Priprava in Evalvacija in
—> izvedbe —| analiziranje ‘—b implamentacija —D‘ nadaljnje
b

enchmarkinga | informacij ukrepov spremljanje

-

Dolotitev Izbira
predmeta ‘—» benchmarking
primerjave ) partnerja

Slika 1: Proces benchmarkinga.
(Kremsar, 2019; prilagojeno po Goncharuk in Getman, 2014)
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V prvem koraku smo dolocili predmet primerjave (celoten proces trzenja), za kar
smo uporabili procesni benchmarking. Drugi korak je bila izbira t.i. benchmarking
partnetja, v tem primeru majhnega podjetja LIPPS, s katerim se primerja procese
mikro podjetja. V tretjem koraku smo opredelili plan izvedbe benchmarkinga.
Poudarek je bil na planiranju izvedbe benchmarkinga s tistim, kar ima mikro podjetje
vizijo postati, kar pomeni, da je bilo potrebno izdelati predlog prenove procesa
trzenja z ostedotocenostjo na znadilnosti, ki jih ima malo podjetje. Cetrti korak
procesa procesnega benchmarkinga je pomenil raziskavo in analiziranje informacij.
Podrobno smo raziskali, opisali in analizirali podjetje ter procese malega podjetja
LIPPS. Mikro podjetje ni imelo popisanih procesov v obliki modelov, zato smo se
odlocili vzporedno s cetrtim korakom izvajali tudi peti korak, kar je pomenilo
istocasno analiziranje ter pripravljanje osnov za predloge izboljsav ob predpostavki

morebitne kasnejse implementacije.
3 Modeliranje prenovljenih procesov in sistema

Na podlagi posnetka stanja, izvedbe primerjalne analize in najboljSe prakse, v nasem
primeru repozitorija LIPPS, smo na novo oblikovali diagram dodane vrednosti
(VAD), funkcijska drevesa za vodstvene, delavne in podporne procese (FT) ter
model procesne-dogodkovne verige (EPC) za izbran proces trzenja mikro podjetja.
Te procese smo sproti primerjali s procesi malega podjetja LIPPS. Omenjeno
predstavlja predloge izboljsav v obliki modelov. Na koncu smo za mikro podjetje

oblikovali Se ustrezno organizacijsko strukturo.

Z EPC zapisom smo oblikovali celoten proces trzenja mikro podjetja, ki smo ga
zaradi preglednosti clenili v ve¢ delov. Za preverjanje ucinkovitosti prenovljenih
procesov sistema smo uporabili operativni kazalnik ¢asa izvedbe procesa trzenja.
Uporabili smo tudi mehanizme za ocenjevanje strukturne ucinkovitosti (Urh, 2011).
Podali smo predlog uvedbe in izvajanja procesa spremljanja kazalnikov
ucinkovitosti. Kot dodatni faktor za preverjanje ucinkovitosti procesa smo predlagali

vpeljavo kazalnikov za delne procese trzenja ter za proces trzenja v celoti.
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31 Diagrami dodane vrednosti — VAD
a) VAD — Procesi upravljanja in vodenja
Tabela 1: VAD - procesi upravljanja in vodenja (Kremsar, 2019)
Malo podjetje LIPPS Mikro podjetje
Procesi strateskega planiranja Procesi raziskovanja trga
Procest strateskega razvoja Procest strateskega planiranja
Procesi upravljanja in vodenja projektov | Procesi priprave letnega poslovnega nacrta
Procesi kontrolinga Procesi kontrolinga
Proces Proces Procesi upraviarnja
strateskega sirateskega e i Procesi kontrolinga PROCESI UPRAVLJANJA IN VODENJA
planiranja razvoja R PREKOY
Slika 2: VAD - Procesi upravljanja in vodenja malega podjetja LIPPS
(Kremsar, 2019)
Procesi raziskovanja Proces stratekega Proces priprave letnega
figa planicnja poslowega nacrta Procesi kontrolinga PROCES| UPRAVLIANJA N VCDENJA

Slika 3: VAD - Procesi upravljanja in vodenja mikro podjetja
(Kremsar, 2019)
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b) VAD — Delovni procesi
Tabela 2: VAD - Delovni procesi (Kremsar, 2019)

Malo podjetje LIPPS Mikro podjetje
Procesi trzenja Procesi razvoja
Operativni prodajni procesi Procesi vzdrzevanja
Procesi operativnega razvoja Procesi izboljsevanja
Procesi planiranja Procesi trzenja
Operativni nabavni procesi Procesi podpore
Poprodajni procesi Poprodajni procesi
Procesi odpreme
Temeljni transformacijski procesi

‘
Procesi

> operafivnega >

1az/oja
Procesi \ Operativni \ Pitces \ Temejnj \
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Slika 4: VAD - Delovni procesi malega podjetja LIPPS

(Kremsar, 2019)
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Slika 5: VAD - Delovni procesi mirko podjetja
(Kremsar, 2019)
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c) VAD — Podporni procesi
Tabela 3: VAD - Podporni procesi (Kremsar, 2019)

Malo podjetje LIPPS Mikro podjetje

Racunovodski in finanéni procesi Finanéni procesi

Otrganizacijski in procesi kakovosti Procesi obvladovanja dokumentov

Kadrovski procesi Kadrovski procesi

Sistemska opravila Procesi vzdrzevanja kakovosti osnovnih
sredstev

Procesi varovanja Procesi varnosti pri delu in pozarne
varnosti

Procesi vzdrzevanja

Potrjevanje proracuna

Ostali podporni in splosni procesi

Franiiin Orgnzagst Kadrovsiprocesi Sidemsta oprarla Prosdvroa ) Possvedioraa ) ) Polfevas pomdna ) OSaLdrin PODPORMIPROCES|

racunavodsi proces procesikakovost

spodniprcesi

Slika 6: VAD - Podporni procesi malega podjetja LIPPS
(Kremsar, 2019)

Proces obvladovanja

Finanéni procesi dokumentov

Kadrovski procesi

Procesvzdrzevana

Procesi vamosti pri delu
kmv;;‘g“{;:wh inpozame vamos PODPORNIPROCES!

Slika 7: VAD - Podporni procesi mikro podjetja
(Kremsar, 2019)
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3.2 Podrobni modeli izbranih procesov

7 modeli v EPC zapisu smo prikazali ter opisali predlog procesov trzenja za mikro
podjetje, ki je oblikovan na podlagi procesov trzenja malega podjetja LIPPS. Procesi
trzenja mikro podjetja so podrobno opisani v diplomskem delu (Kremsar, 2019), v
katerem je raziskava podrobno dokumentirana. V diplomskem delu je omenjeni

proces ponazotjen tudi skozi prodajni lijak.

Ker so procesi trzenja mikro podjetja obsezen in predvsem zapleten proces, smo za
namene lazje preglednosti uporabili pogled »procesne mape« (angl. Process Interface
v EPC zapisu). Tak zapis omogoca vzpostavitev povezave od nadrejenega
predhodnega procesa k naslednjemu. Ti vmesniki se obi¢ajno uporabljajo za

povezovanje procesov na visoki ravni med modeli na isti ravni.

i Odlotitev o skanju
poter "
(angl. leadov) i

L 0
LPG-EPC Konferenéni proces Web Site proces - pa:r”c;c“e:v OC i
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Slika 8: Procesna mapa za proces trZenja mikro podjetja
(Kremsar, 2019)
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Celoten proces trzenja mikro podjetja je sestavljen iz devetih delnih procesov:
1. LGP (angl. Lead Generation Process)

Proces pridobivanja strank z obiskom konferenc ter dogodkov

Proces pridobivanja strank preko vzpostavljene spletne strani

Proces pridobivanja strank preko MS-partnetjev

Proces korespondence

Proces dolocanja termina in izvedba DEMO-ta

Proces evalviranja licence

Proces izdaje licence in racuna

A N A e

Kon¢ni zahvalni proces

Slika 9: Shematski prikaz celotnega procesa trZenja mikro podjetja v EPC zapisu
(Kremsar, 2019)
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3.3 Delni proces trZenja

Vsi procesi so podrobno predstavljeni v diplomskem delu (Kremsar, 2019). V
nadaljevanju je nazorno prikazan proces pridobivanja strank preko »MS-partnerjev«.
Gre za proces posrednega nacina pridobivanja potencialnih strank preko
Microsoftovih pattnetjev, ki v partnerstvu z mikro podjetjem iscejo konéne stranke
(angl. »End Customers«) ter uporabnike (angl. »End Users«) produktov in storitev,
ki jih nudi mikro podjetje.

Glavne aktivnosti so: iskanje MS-partnerjev, preverjanje ustreznosti MS-partnerja,
vzpostavljanje kontakta, preverjanje interesa, komuniciranje glede nadaljnjega
sodelovanja, dokumentiranje dogovora, izvajanje sestankov in dogovatjanj,
pripravljanje pogodb o partnerstvu, prevetjanje ustreznosti pogodb, podpisovanje
pogodbe, uporabljanje orodja na projektih s strani MS partnerja, predlaganje orodja
stranki, dogovarjanje o izvedbi DEMO-ta.

Dodatne aktivnosti so: posiljanje e-poste, cakanje na odgovor na e-posto,

prevetjanje odgovora, izvajanje dodatnih pogajanj.

Izvajalci so: glavni direktor, pomocnik direktorja, komercialist, razvijalec.
Dokumenti so: seznam MS-partnerjev, porocilo o nadaljnjem sodelovanju,
porocilo o dogovoru, zapisnik sestanka, pogodba o partnerstvu, porocilo o uporabi

orodja, porocilo o dogovoru za DEMO.

Informacijska podpora je: Tortise SVN, CRM Salesforce, Outlook.
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34 Organizacijska struktura — OC

Na podlagi posnetka stanja mikro podjetja in analize malega podjetja LIPPS smo
izdelali predlog modela organizacijske strukture za mikro podjetje. Glede na to, da
je to mikro podjetje, je razumljivo, da bo imelo bistveno manj organizacijskih enot,
kot malo podjetje LIPPS, kateri jih ima kar 17.

Mikro podjetje je sestavljeno iz dveh oddelkov. Oddelka za razvoj in podporo ter
oddelka za trzenje. Oddelek za razvoj in podporo se razdeli na dve organizacijski
enoti. Podjetje LIPPS nudi dvaindvajset delovnih mest ter stiri vodilna delovna
mesta. Zaradi svoje majhnosti mikro podjetje zaenkrat ne nudi delovnih mest za
vodje sektotjev 0z. oddelkov. Doloceno delo je lahko dodeljeno ve¢ osebam. Zato
so v organizacijski strukturi z govorecimi Siframi opredeljene osebe kot posamezniki,

ki prevzemajo doloc¢eno vlogo v organizacijski enoti ali sektorju.

DOCENTRIC
d.o.o.

Glavni direktor ———|  GD-A.GL
Pomotnik PD-J.LE

direktorja

‘ Razvoj in
podpora

N

‘ Operativni ‘ Tehnigna
razvoj podpora

== L= =

DEV-S.KO DEV-ALO KOM-S.KR
DEV-M.LA DEV-M.VU GD-A.GL
DEV-A.LO DEV-S.KO PD-J.LE
DEV-M.VU DEV-M.LA

PD-J.LE PD-J.LE

Slika 12: Predlagana organizacijska struktura mikro podjetja
(Kremsar, 2019)
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V mikro podjetju, se zaradi majhnosti delovna opravila ne razvricajo le med

izvedbeni kader ampak je v izvajanje delovnih opravil vpleten tudi vodstveni kader.
4 Preverjanje ucinkovitosti predlaganih procesov

Peti korak procesa procesnega benchmarking-a je zakljucen s predstavitvijo
predlogov izboljsav procesov mikro podjetja v obliki modelov. Modeli so oblikovani
na podlagi snemanja procesov najboljSe prakse malega podjetja LIPPS. Ker
implementacija v nasem primeru ni bila del projekta smo s predstavitvijo predlogov
ta korak tudi zakljudili.

Ugotavljamo, da za dolgorocno uspesno poslovanje ni dovolj le, da ima podjetje
vzpostavljene procese. Ti morajo biti tudi uc¢inkoviti. Za preverjanje ucinkovitosti
prenovljenih procesov sistema je treba izbrati ustrezne metode in kazalnike, ki bodo
najbolje ponazorili sliko realnega stanja znotraj podjetja. Ker v mikro podjetju Se
niso imeli vzpostavljenih kazalnikov smo podali predlog izvajanja procesa

spremljanja kazalnikov ucinkovitosti.

1. korak 2. korak 3. korak 4. korak 5. korak
Opredelitev in Merjenje KPI Analizranje IzboljEanje in MNadzor in |
definiranje KPI » kazalnikov — problema » implementacija » konsolidacija

kazalnikov sprememb sprememb

Slika 13: Proces spremljanja kazalnikov uCinkovitosti
(Kremsar, 2019; prilagojeno po Kaplan in Norton, 2000)

V sSestem koraku procesnega benchmarkinga (evalvacija in nadaljnje spremljanje),
smo evalvirali na novo vzpostavljen strukturni EPC-model trzenja mikro podjetja,

ob primerjavi s procesom trzenja malega podjetja LIPPS.

Za preverjanje ucinkovitosti predlaganega procesa trzenja smo uporabili operativni

kazalnik ¢asa izvedbe procesa trzenja ter mehanizme za ocenjevanje strukturne
ucinkovitosti (Urh, 2011).
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4.1 Ocena operativne ucinkovitosti poslovnih procesov

Osnovne podatke za ocenjevanje operativnega kazalnika casa izvedbe procesa
trzenja mikro podjetja smo pridobili ro¢no s popisovanjem na vzorcu dvajsetih
podjetij. Povprecna vrednost ¢asa izvedbe je v tem primeru znasala 55 dni (Kremsar,
2019). S pomoc¢jo orodja ARIS smo izdelali analizo casa izvedbe predlaganega
procesa trzenja, ki je znasal 49 dni. Na podlagi teh izracunov smo ugotovili, da
predlagan proces deluje 10,91 % bolj ucinkovito, saj se ¢as izvedbe procesa tako
skrajsa za Sest koledarskih dni (ARIS Architect/Designer (verzija 9.8)).

4.2 Ocena strukturne ucinkovitosti poslovnih procesov

Oceno strukturne ucinkovitosti smo izdelali s pomocjo strukturnih kazalnikov (Uth,
2011). Potrebne podatke smo pridobili na podlagi ze zapisanih EPC-modelov, za
katere smo s pomocjo orodja ARIS izvedli porocilo, ki deluje kot osnova za
dolocanje strukturnih kazalnikov. Izpis sicer ni nudil postavke o Stevilu povratnih
zank, zato smo te dolocili ro¢no. Za obdelavo smo pridobljene podatke vstavili v
dokument, ki nudi avtomatizirano pripravo tabel in postopek izracuna. Oceno
strukturne ucinkovitosti smo izvedli za proces trzenja mikro podjetja in malega
podjetja LIPPS. Pridobili smo rezultate, da znasa ocena za proces trzenja repozitorija
LIPPS 3, za proces trzenja mikro podjetja pa 3,5, kar pomeni, da smo uspeli proces
trzenja v mikro podjetju izboljsati za 0,5 ocene (Kremsar, 2019; Kokalj, 2006; Uth,
2011).
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Slika 14: Izracun konéne ocene strukturne uéinkovitosti
(Kremsar, 2019)
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5 Zakljucek

V prispevku je opisan primer uporabe repozitorija malega podjetja za prenovo
procesov mikro podjetja. Primer kaze, da je uporabljena primerjalna analiza smiselna
in koristna. Poleg prednosti prenosa znanja med razlicnimi poslovnimi sistemi

ponuja pristop Se nekatere druge moznosti.

S pomo¢jo modelov poslovnih procesov smo med drugim ugotavljali, ali je vpeljava
predlaganega procesa trzenja v mikro podjetje smiselna. Ker podjetje Se ni imelo
vzpostavljenih kazalnikov, smo predlagali, da jih uvede vzporedno z implementacijo
procesa. Glede na rezultate ocene strukturne ucinkovitosti procesa trzenja obeh
podjetij smo zakljucili, da bi bila oba modela lahko delezna prilagoditve procesa.
Glede na rezultate operativnega kazalnika pa smo ugotovili, da skrajsanje Casa
izvedbe procesa za 6 dni, podjetju ponudi veliko prednost, saj bi podjetje z
implementacijo omenjenega procesa lahko zmanjsalo porabo virov in razpolagalo z
dodatnim ¢asom. Uspeli smo dokazati, da je predlagan proces trzenja ucinkovitejsi

od obstojecega nacina dela.

Ker je benchmarking kontinuiran proces primerjave in izvr$itve sprememb ter
izboljsav, je mozna tudi ponovna izvedba procesnega benchmarkinga z drugim
benchmarking partnerjem ali celo uporaba razlicnih procesov procesnega

benchmarkinga in njihova primetjava.

Predlog organizacijske transformacije iz mikro v malo podjetje lahko sluzi kot model

drugim podjetjem, ki se bodo v prihodnje Zelela transformirati pod podobnimi
pogoji.
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Povzetek Organizacije se, kot posledica globalizacije, sooc¢ajo z
razli¢nimi izzivi in mocno konkurenco na trzis¢u. Posledi¢no je
zelo pomembna diferenciacija od konkurence. Le-to lahko
dosezemo z druzbeno odgovornostjo organizacij, katero je
mogoce na kratko opredeliti kot osvescenost organizacij, da so
le-te del sirSe druzbe, ter da so odgovorne za svoja dejanja
oziroma vplive, katere imajo na druzbo in okolje. Druzbena
odgovornost je ucinkovit cilj, s katerim lahko organizacije
zagotavljajo medsebojno blaginjo in trajnostno usmerjenost, kar
pozitivno vpliva na organizacijo. Ugotavljamo, da je posledi¢no
ustrezna komunikacija z delezniki, eden izmed najpomembnejsih
elementov, kateri pa lahko hkrati predstavlja izziv za organizacije.
Namen prispevka je predstaviti marketinsko komunikacijo in
druzbeno odgovornostjo organizacij ter prouciti problemsko
stanje s proucevanega podroc¢ja. Za potrebe raziskave smo
uporabili raziskovalni pristop, in sicer kriticen pregled
sekundarnih virov literature in na osnovi metode sintez prikazali
nase ugotovitve. Na podlagi ugotovljenega smo proucevali
povezavo med marketingom in druzbeno odgovornostjo

organizacij.
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1 Uvod

Nasicenost trga z raznovrstnimi izdelki in storitvami, razli¢nih blagovnih znamk in
porekla, je posledica globalizacije na trgu, kateri smo pric¢a v danasnjem casu; kot
rezultat omenjenega, se organizacije srecujejo s Stevilnimi izzivi, med katere

umescamo tudi moc¢no konkurence (Vukovic in Zavrsnik, 2010).

Posledi¢no je za organizacije klju¢nega pomena, da se diferencirajo od konkurence,
ter da si ustvarijo neko dolgotrajno konkurencéno prednost in dobre odnose z
delezniki (ang. »stakeholdersq), torej vsemi, ki so kakorkoli povezani z organizacijo,

oziroma ima le-ta na njih vpliv (Mohammed in Rashid, 2018).

Kot eno izmed reditev, katera organizacijam, med vsemi ostalimi pozitivnimi
postrednimi in neposrednimi vplivi, pripomore k doseganju zgoraj nastetih prednosti,
je druzbena odgovornost organizacij (Swaen, 2003). O druzbeni odgovornosti
organizacij je dandanes veliko govora in organizacije namenjajo vedno vec
pozornosti in resursov v aktivnosti nacrtovanja, implementacije in izvajanja
druzbene odgovornosti (Mesko, 2011).

Eno izmed podrocij, katero predstavlja izzive organizacijam in drzavi, informiranosti
in osvescenosti potrosnikov (Saat in Selamat, 2014). Posledicno bomo v
nadaljevanju izvedli kriticen pregled sekundarnih virov literature in na osnovi
metode sintez prikazali nase ugotovitve z dveh podrodij, in sicer druzbene
odgovornosti organizacij in marketinga, s poudarkom na ustreznosti marketinske
komunikacije z delezniki o aktivnostih druzbene odgovornosti in problematiko s

podrodja informiranosti in osvescenosti potrosnikov.

2 DruzZbena odgovornost organizacij

Organizacije se, tako v Sloveniji, kot tudi drugod po svetu, vedno pogosteje
zavedajo, da so soodvisne od svojih deleznikov, torej njithovih zaposlenih,
potencialnih in trenutnih strank, poslovnih partnerjev, $irse druzbe, okolja, idr.; kar
rezultira v vedno pogostejem srecevanju s pojmom druzbena odgovornost

organizacij (Croitor, 2014).
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Pri pregledu ve¢ razli¢nih virov in literature smo zasledili mnogo definicij oziroma
opredelitev omenjenega pojma, druzbene odgovornosti organizacije oziroma
druzbene odgovornosti podjetij. V nadaljevanju predstavljamo nekaj izmed definicij,

katere po nasem mnenju bistveno opredelijo obravnavano podrodje.

Druzbena odgovornost organizacij je dolgotrajno zavzemanje organizacij za ¢im
boljse zadovoljevanje potreb sedanje druzbe, ne da bi s tem onemogocili oziroma
otezili zadovoljevanje potreb prihodnje; omenjene aktivnosti so prostovoljne in

presegajo zakonodajne predpise in zahteve (Sanclemente-Téllez, 2017).

Stevilni avtorji, kot so Lii, Wu in Ding (2013) ter Swaen (2003), definirajo in
predstavijo druzbeno odgovornost organizacij s pomocjo Stirih kljuénih podrodij
odgovornosti; prva odgovornost je ckonomska, katera, na primer, zajema
dobi¢konosnost organizacije; naslednja je zakonska odgovornost, na primer
spostovanje zakonov in predpisov; tretja je eticna odgovornost, katera zajema
delanje dobrega, pravi¢nega in postenega; in filantropicna odgovornost, katera
predstavlja delanje dobrega za druzbo in izboljSevanje kakovosti Zivljenja. Omenjeno

je v nadaljevanju tudi prikazano s Sliko 1.

Filantropiéne
odgovornosti

Zazeleno

Eticne odgovornosti Pricakovano
Zakonske odgovornosti Zahtevano
Ekonomske odgovornosti Zahtevano

Slika 1: Carrollova piramida druZbene odgovornosti organizacij
(Carroll v Mesko, 2011)
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3 MarketinSka komunikacija in druZbena odgovornost organizacij

»Marketing je tefemovanje za pridobitey pozornosti ljudi.« (ang. »Marketing is a contest for people's
attention.«) - Seth Godin (Brainyquote, 2020).

Vukovi¢ in Zavrsnik (2010) opredelita marketinsko komunikacijo, kot eno izmed
sestavin marketinskega oziroma trzenjskega spleta, na podlagi katere organizacija
komunicira z obstojecimi in potencialnimi potrosniki, v naem primeru s podrocja
druzbene odgovornosti; le-ta zajema aktivnosti, kot so informiranost, vplivanje na

odlocitveni proces potrosnikov, povezovanje organizacije s potrosniki, ipd.

Kot navajajo Maignan, Ferrell in Ferrell (2005), je potrebno v organizacijah skrbeti
za izvedbo ustreznih aktivnosti, s katerimi komuniciramo in ustvarjamo koristi
oziroma neko dodano vrednosti za vse deleznike, ob hkratnem upravljanju odnosov
s potrosniki in ustvarjanju koristi tako za organizacijo, kot tudi za vse ostale

deleznike.

Organizacije se, na podro¢ju marketinskega komuniciranja s potrosnikih o
aktivnostth in delovanju organizacije na podroc¢ju druzbene odgovornosti,
posluzujejo razlicnih orodij, med katerimi so tudi obseznejsa letna porocila, katera v
vecji meri zajemajo vizijo, nacela delovanja in odnos do okolja, delovanje v smeri
trajnostnega poslovanja in vsa podrocja, katera smo v prej$njem poglavju opredelili,

kot podrocja druzbene odgovornosti organizacij (Szczuka, 2015).

Priloznost za predstavitev aktivnosti, pojasnitev delovanja in podajanje idej za
prihodnost, s podro¢ja druzbene odgovornosti razlicnim deleznikom, organizacije
pridobijo prav z ustrezno komunikacijo z delezniki o aktivnostih druzbene

odgovornosti (Schaefer, Terlutter in Diehl, 2019).

Mercadé-Melé, Molinillo in Fernandez-Morales (2017) opredelijo dve vedji skupini
medijev, preko katerih organizacije najpogosteje komunicirajo z delezniki o
aktivnostih druzbene odgovornosti, in sicer tradicionalne (tiskani mediji — ¢asopis,

porocila, brosure) in virtualne (spletne strani organizacij, socialna omrezja) medije.

Posledi¢no lahko trdimo, da je ustrezna in pravilna komunikacija z delezniki

klju¢nega pomena za organizacije, katera ima vpliv na obnasanje in razli¢ne pozitivne
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odzive s strani deleznikov, kot tudi samo informiranost in osves¢enost potrosnikov
(Swaen, 2003).

4 Problematika informiranosti in osveséenosti

Po ugotovitvah Saat in Selamat (2014) ter Lii, Wu, in Ding (2013), je med potro$niki
mo¢ zaznati pomanjkanje informacij in osvesCenosti s podroéja druzbene
odgovornosti, kot enega izmed posledic pomanjkanja informacij s strani
organizacije; kar rezultira v problemskem stanju, kjer med potro$niki zaznavamo

tezave pri razumevanju koncepta druzbene odgovornosti.

Menimo, da je nizka stopnja informiranosti in osvescenosti ena izmed negativnih
posledic neustrezne oziroma pomanjkljive komunikacije organizacij s potrosniki in
ostalimi delezniki, zato je kljucnega pomena, da se organizacije le-tega zavedajo in
na tem podrocju tudi gradijo; saj z ustrezno komunikacijo povecujemo stopnjo
informiranosti in splosnega poznavanja druzbene odgovornosti, kar je eden izmed
ciljev druzbe in drzave (Lii, Wu in Ding, 2013).

Nekatere organizacije se zavedajo prej omenjene problematike, zato se posluzujejo
Stevilnih orodij in strategij, med katerimi je tudi t. i. vzro¢na promocija (ang. »Cause
Promotion), katera obsega aktivnosti, kjer organizacija namenja tako finan¢na sredstva,
kot tudi druge resurse z namenom povecanja osvescenosti druzbe o aktualnih
socialnih problemih, druzbi in druzbeni odgovornosti (Kimovec in Golob, 2009; Lii,
Wu, in Ding, 2013; Sanclemente-Téllez, 2017).

Naslednja izmed ucinkovitih reSitev proucevanega problemskega stanja, torej s
podrodja slabe informiranosti in osvescenosti potrosnikov, je tudi, kot smo to
omenili tudi pri marketinski komunikaciji, obsirno letno porocanje organizacij (Saat
in Selamat, 2014).

Posledi¢no se Stevilne organizacije posluzujejo poroc¢anja na vsakoletni ravni, kjer s
celovitim pisnim izdelkom predstavijo delovanje organizacije na podrocju druzbene
odgovornosti, kateri praviloma obsega (Moravcikova, Stefanikova in Rypakova,
2015): celovito predstavitev SirSega konteksta organizacije, delovanje le-te na
podro¢ju druzbene odgovornosti (npr. doseganje zastavljenih ciljev, nadaljnja

strategija, vkljuc¢evanje deleznikov, idr.), samo delovanje organizacije (npr. druzbena
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odgovornost, kvalitativni in kvantitativni podatki predstavljenega podrodja, idr.) in
porocanje o druzbeni odgovornosti (npr. kdo je odgovorna oseba za izvajanje, kako
pogosto, kaksna je metodologija, verifikacija, s katerimi kazalniki preverjamo

ucinkovitost, povratne informacije, idt.).

5 Ugotovitve in zakljucek

Mohammed in Rashid (2018) navajata, da je druzbena odgovornost organizacij
pomembna metoda za razvoj dobrega dolgotrajnega odnosa z delezniki. Posledi¢no
je zelo pomembno, da se organizacija zaveda dejstva, da je soodvisna od druzbe,
znotraj katere deluje, da je odgovorna za svoja dejanja in vplive, katere ima na druzbo
(kar lahko zajamemo pod pojmom druzbena odgovornost), ter, da je v interesu, tako
organizacije, kot tudi ostalih deleznikov, da se le-te posluzujejo ustrezne
komunikacije, na podlagi katere se zviSuje stopnja informiranosti in osve$cenosti
potrosnikov (Lii, Wu, in Ding, 2013).

Med potrosniki je, kljub vedno vecjemu Stevilu organizacij, katere so druzbeno
odgovorne, stopnja osvescenosti zelo nizka, za kar je razlog tudi slaba informiranost
in komunikacija organizacij z delezniki, ter kasnejse slabse razumevanje koncepta
druzbene odgovornosti (Saat in Selamat, 2014). Organizacije se zavedajo
omenjenega problemskega stanja, zato se posluzujejo razlicnih orodij, kot so vzor¢na
promocija, obseznejsa porocanja o druzbeni odgovornosti, ipd. (Sanclemente-
Téllez, 2017).

Kot eno izmed resitev omenjenega problemskega stanja, vidimo v promociji in
aktivnem spodbujanju organizacij, da se spoprimejo s tezavo nizke stopnje
informiranosti in posledi¢no osvescenosti s podrocja druzbene odgovornosti, tako,
da proucijo svoje deleznike, katerih medijev se najbolj posluzujejo in jim zaupajo, ter
na podlagi ugotovljenega povecajo obseg posredovanih informacij z omenjenega

podrodja.

Menimo, kot to navajata tudi Saat in Selamat (2014) ter Choi in La (2013), da bi s
povecano in ustrezno marketinsko komunikacijo, z vsemi delezniki, lahko znatno
pozitivno vplivali na informiranost in osves¢enost deleznikov, s podrodja druzbene

odgovornosti.
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1 Uvod

Evropska noc raziskovalcev (angl. European Researchers’ Nights - ERN) je vseevropska
prireditev, financirana s strani Evropske komisije, ukrepi Matie Sktodowska-Cutie.
Namen prireditve je priblizevane raziskovalnih rezultatov in raziskovalcev javnosti
skozi predstavitve raziskav in pojasnjevanje vpliva raziskav na vsakdanje zivljenje.
Cilj Evropske no¢i raziskovalcev [ERN] je motivirati mlade, da se odlocijo za kariero
raziskovalca in komuniciranje vpliva raziskav k razvoju sodobnih druzb. V letih
2018-2019 je bilo v okviru ERN izvedenih 55 projektov v 371 mestih po Evropi in
sirse. 2018 se je prireditve udelezilo vec kot 1,5 milijona obiskovalcev, dogodek 2019
pa se je tradicionalno odvijal zadnji petek v septembru (Evropska komisija, 2020). V
letih 2018 in 2019 so pod okriljem ERN tudi v Sloveniji trije konzorciji organizirali
festivale znanosti in sicer “INoc ima svojo moc” [Night has its power| v organizaciji Hise
eksperimentov in partnerjev (Hisa ekperimentov, 2018), “Humanistika, to si ti!”
[Humanities rock!] v organizaciji Univerze v Ljubljani, Filozofske fakultete in
partnetjev (Univerza v Ljubljani, 2018) ter “Varni g gnanostjo” [Safe with Science], v
organizaciji Univerze v Mariboru, Univerze na Primorskem ter Gimnazije Franca
Miklosi¢a Ljutomer (Univerza v Mariboru, 2018). V nadaljevanju bomo predstavili
ugotovitve Studije! o percepciji znanosti in raziskovalcev v Sloveniji, ki je bila

opravljena v okviru projekta “Varmi 3 gnanostio”.

V nadaljevanju bomo podrobneje predstavili prireditev “Varni z znanostjo”, katere
cilj je bil, tako kot pri vseh ERN prireditvah, popularizirati poklic raziskovalca v
Sloveniji in ga priblizati $ir$i javnosti, zlasti mladim. Clani konzorcija so skozi vrsto
prireditev poskusili krepiti zavedanje o pomembni vlogi raziskovalcev, znanosti in
vplivu le-te na vsa podrocja clovekovega delovanja. Eden od namenov je bil tudi
seznaniti zainteresirane z vrsto evropskih pa tudi nacionalnih programov
financiranja in drugih aktivnosti, namenjenih razvoju katiere raziskovalcev in
predstavitvi raziskovalnega dela. Osrednji dogodek tega znanstvenega festivala je bila
izvedba prireditve Evropska noc¢ raziskovalcev, ki je potekala v stirth krajih v
Sloveniji: Ljutomeru, Mariboru, Brezicah, Kopru in Izoli. V pred in po prireditvi

smo izvedli $tudijo, ki jo predstavljamo v nadaljevanju.

! Prispevek je nastal v okviru projekta Evropska no¢ raziskovalcev, ukrepi Marie Sktodowska-Curie, st. pogodbe
818968.
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Namen Studije je bil ugotoviti, kaksna je podoba raziskovalcev v Sloveniji in kako
prebivalci in prebivalke Slovenije ocenjujejo pomen znanosti v Sloveniji. Zeleli smo
tudi ugotoviti, kako so prebivalci Slovenije seznanjeni s posameznimi raziskovalnimi

podrodiji ter ali se jim zdi poklic raziskovalca atraktivna opcija za njihovo kariero.
2 Opis uporabljene metode, vzorca in postopka

Za namene $tudije smo sestavili vprasalnik z ve¢ vsebinskimi sklopi. Vprasalnik je
bil rezultat pregleda evalvacij prejsnjih dogodkov ERN v Sloveniji (2009—2017;
Kosmrlj, 2017; Lobnikar, Krsnik Horvat, Prislan, 2019) in analize razpolozljivih
podatkov o percepciji javnosti o raziskovalcih in razvoju znanosti v Sloveniji. Za
zbiranje podatkov smo uporabili kombinacijo spletnega anketiranja (povezava je bila
objavljena na spletni strani projekta, k raziskavi pa smo vabili tudi prek profilov na
druzabnih omrezjih) ter osebnega anketiranje na razliénih lokacijah. Sodelovanje v
raziskavi je bilo prostovoljno, anketirancem pa je bila zagotovljena anonimnost
odgovorov. Vprasalnik je vseboval ve¢ vsebinskih sklopov in sicer (a) ocena
dejanskih in zazelenih lastnosti raziskovalcev v Sloveniji (Cronbach a koeficient
notranje konsistence 0,86 oz. 0,88), (b) seznanjenost z raziskovalnimi dosezki na
posameznih znanstvenih podrocjih (Cronbach o« = 0,81), (¢) znacilnostmi in
pomenom znanosti v sodobni druzbi (Cronbach « = 0,84), (d) o odnosu prebivalcev
do znanosti in vere (Cronbach oo = 0,65), in (¢) privlacnosti raziskovalnega poklica.
Poleg tega smo o anketirancih zbrali tudi nekaj osnovnih socialno-demografskih

podatkov.

Zbiranje podatkov je potekalo v dveh ¢asovnih okvirih. Prvo zbiranje podatkov je
potekalo en teden pred dogodkom ERN. V ta namen smo uporabili spletno razli¢ico
vprasalnika, prebivalce pa smo k sodelovanju povabili prek razlicnih druzbenih
omrezij (FB, Twitter), pa tudi po osebnih e-postnih vabilih, kjer smo uporabili
metodo snezne kepe. Drugi del studije je bil izveden na dan dogodka ERN (27. 9.
2019). Udelezenci so bili po obisku dogodka osebno povabljeni, da odgovorijo na
enaka vprasanja, kot smo jih zastavili respondentom v spletnem delu Studije. V
analizo smo vkljucili 613 respondentov (232 preko spletnega anketiranja in 381 s
pomocjo osebnega anketiranja). Ena tretjina anketiranih je bila moskega spola, 15,3
% jih je imelo osnovnosolsko izobrazbo, 29,2 % srednjesolsko izobrazbo, 23,8 %
jih je imelo koncano visje, visokosolsko ali univerzitetno izobrazbo, ostali pa so imeli

podiplomsko stopnjo izobrazbe. Slabih 40 % anketiranih je bilo Studentov ali
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dijakov, dobra polovica jih je bila zaposlenih, ostali pa so bili ali upokojeni ali pa
trenutno niso imeli zaposlitve. Povprecna starost respondentov je bila 31 let, dobra

tretjina jih je bila stara do 18 let, najstarejsi anketiranec pa je imel 81 let.
3 Predstavitev in interpretacija rezultatov raziskave

Respondentom smo postavili naslednje vprasanje » 1 nadaljevanju so zapisane nekatere
gnadilnosti o nanosti v Slovengji. Prosimo vas, da oznalite tisti odgovor, ki po vasem mnenjn
najbolje opise znanost v Sloveniji« Na sliki 1 v nadaljevanju prikazujemo sestevek najbolj

pogosto obkrozenih odgovorov.

Spostovana v okolju [N 36,7
Ima pomemben vpliv na politiko in odlocitve politikov SISl 26,4

Uporabna v vsakdanjem zivlienju [ NIEENGEIN 497
Usmecjena v prihodnos: 44
Dovol; placana dejavaost  [IBJEl 292

»

Daje dobre moZnosti zz kariero posameznika [ NNESISIEN 38,4
Pripomore k razvoju Slovenije [ NSO 36
Koristna za druzbo [N 40,5
Zanmiva [ 46,3

0 20 40 60 80 100

Hzelo ©delno

Slika 1: Znacilnosti znanosti v Sloveniji (v %)

Anketiranci ocenjujejo, da znanost v Sloveniji prispeva k razvoju Slovenije (50,1%);
je koristna za druzbo (47,1%) in za vsakdanje zivljenje drzavljanov ter je mocno
usmerjena v prihodnost. Ob tem pa je treba poudariti, da vec kot tretjina vprasanih
meni, da gre za relativno slabo placano dejavnost, ki nima pomembnega vpliva na
razvoj politik. Priblizno dve tretjini vprasanih menita, da znanost predstavlja (vsaj
deloma) dobro priloznost za posameznikovo kariero. Tretjina vprasanih zaznava
znanost kot zanimivo dejavnost. Po mnenju anketirancev pa je znanost v Sloveniji

premalo spostovana.

Anketirance smo v nadaljevanju vprasali, ali bi osebno izbrali poklic raziskovalca za

svojo kariero, oziroma, ali bi poklic raziskovalca priporocali nekomu bliznjemu (na
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primer svojemu otroku, sorodniku). 34,4% anketirancev je odgovorilo »da, g veseljens.
Nadaljnjih 43,49 % vprasanih je odgovorilo »erjetno da«. Sklepamo lahko, da je poklic
raziskovalca v Sloveniji dojet kot privlacen, saj predstavlja zelo dobro izbiro za
tretjino vprasanih, sam poklic pa je zanimiv za skoraj 80 % vprasanih. Tudi 2018
(Lobnikar, Krsnik Horvat, Prislan, 2019; Lobnikar, Prislan, Jereb, Slak, 2018) smo
udelezencem dogodka ERN 2018 postavili vprasanje, ali bi izbrali poklic
raziskovalca za svojo poklicno kariero. Velika vecina, 65%, jih je tudi v prejsnji Studiji
odgovorila pritrdilno, kar kaze, da je poklic raziskovalca v Sloveniji privlacna karierna

izbira.

V okviru $tudije, ki smo jo izvedli v okviru ERN 2019 »Varni z znanostjo«, smo
zeleli izvedeti, kako anketiranci poznajo, oziroma kako so seznanjeni s posameznimi
znanstvenimi podro¢ji in raziskovalnimi vsebinami. Pri oceni smo uporabili
stitistopenjsko lestvico od »zelo dobro seznanjen/ zelo dobro poznam« do »zelo siabo
seznanjen/ zelo slabo pozname«. Respondenti so lahko oznadili tudi, ¢e se niso mogli
odlo¢iti oziroma niso hoteli podati odgovora. Na voljo je bilo dvanajst razlicnih

znanstvenih/raziskovalnih podrodij. Rezultati so prikazani na sliki 2 v nadaljevanju.

Razvoj znanost na sploé’ino 9,1 41,8 38,8 -
Raziskave o gensko spremenjenih organizmih 7 21,8 43 _
Uporaba zivali v raziskavah (87 28,5 35,9 _
Jedrska energja  [G)f 18,5 41 _
Raziskave zarodmh celic 43 16,4 37,2 _
Podnebne spremembe 21,2 50,1 211 -
Gospodarstve in ekonomski razveoj  [8,2 42,8 35,4 11,4
Druzba in njen razvoj 17,8 45,9 26,6 [
Raziskave v Klinicnem okolju B8] 17,8 46,1 [ [
Cepljenje proti nalezljivimi boleznimi 19,5 40,7 29,1 [N
Obnovljiva energija  [NIS)6 43,5 31,6 [
Nanotehnologija @ 13,1 39 [ kN

0 20 40 60 80 100 120

Zelo dobro poznam Dobro poznam Slabo poznam MW Zelo slabo poznam @ Ne morem oceniti

Slika 2: Poznavanje znanosti in znanstvenih podrocij
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Kot vidimo iz odgovorov, prebivalci Slovenije niso dobro obveséeni o znanosti na
splosno ali o posameznih znanstvenih podroéjih. Zelo malo respondentov zelo
dobro pozna znanstvene rezultate na podrocjih, ki smo jih ponudili v oceno.
Odstotek tistih, ki dokaj dobro (ne pa zelo dobro) poznajo raziskovalne dosezke, je
nekoliko visji. Ugotovimo lahko, da so respondenti najbolje seznanjeni s
podnebnimi spremembami in raziskavami na podroc¢ju obnovljivih virov ter
cepljenju ljudi proti boleznim, najmanj pa so seznanjeni s podrocjem razvoja

nanotehnologije, razvoja matic¢nih celic in rezultatov klini¢nih $tudij.

S pomocdjo t-testa smo analizirali vpliv spola respondentov na stopnjo poznavanja
doloc¢enih znanstvenih disciplin in ugotovili kar nekaj statisticno znacilnih razlik.
Moski so pogosteje kot zenske porocali, da poznajo nanotehnologijo (t = -5,11; p
,000), obnovljivo energijo (t = -2,21; p = ,027), jedrsko energijo (t = -3,48; p = ,001)
in razvoj znanosti kot take (t = -2,34; p = ,021), Zenske pa so statisticno znacilno
pogosteje porocale, da so seznanjene z razvojem znanosti na podrocju cepljenja proti
boleznim (t = 3,74; p = ,000), z razvojem druzbe (t = 3,36; p = ,001) in uporabe
zivali v raziskavah (t = 2,75; p = .000). Razlik glede na spol respondentov nismo
zaznali pri raziskavah v klinicnem okolju, poznavanju gospodarskega razvoja,
razumevanju podnebnih sprememb, $tudijah zarodnih celic in gensko spremenjenih
materialov. Starejsi anketiranci so bolje seznanjeni z razvojem druzbe kot celote (r
=.096; p = .022), s podnebnimi spremembami (r = .184; p = .000), z razvojem na
podrodju jedrske energije (r = .097; p =. 021) in z uporabo zivali v raziskavah (r =
168, p = .000). Na istih podroc¢jih smo ugotovili, da so bolj izobrazeni tudi bolje
seznanjeni z razvojem na opisanih podrodjih. Poleg tega so bolj izobrazeni
anketiranci bolj seznanjeni tudi s podrodji uporabe obnovljivih virov energije (r =,
092; p = .027) in ceplienja proti boleznim (r = .161; p = .000). Ce izhajamo iz
predpostavke, da znanost pomembno vpliva na razvoj druzbe in ima neposreden
vpliv na dobrobit posameznikov, potem lahko sklenemo, da je njeno poznavanje

pomanjkljivo, Se posebej med mladimi.

Ker se znanstvene rezultate mnogokrat relativizira (takSen primer je na primer pojav
zanikovalcev vpliva cloveka na klimatske spremembe, razdirjanje proticepilskega
gibanja, zanikanje evolucije...), smo anketirancem v nadaljevanju postavili nekaj
trditev, ki so se vezale na polozaj znanosti in vere v sodobni druzbi. Vsebinski sklop
smo uvedli z naslednjim nagovorom: »Prosimo vas za nekaj vasih mmenj o nanosti in

ragiskovaleib. Pri odgovorih uporabite lestvico od 1 (molno se strinjam) do 5 (mocno se ne strinjam,).
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Oceno 9 uporabite, le se ne morete odloliti ogiroma ne morete ocenitis. Odgovore predstavljamo
na sliki 3 v nadaljevanju.

Veliko prevec verjamemo in smo odvisni od
znanosti, veliko premalo se zanasamo na vero ak
lastne obcutke.

Clovekova aktivnost nima pomembnega vpliva na
Klimatske spremembe.

Bog e ustranl zemljo in vso iivl] enje na zemlji

Menim, da nisem dovolj pameten, da bi razumel
znanost in tehnologijo.

Znanost je tako pomemben del nasega Zvljenja, da bi
se moral vsakdo zanimati zanjo.

Denar, ki ga vlada namenja financiranju znanosti, bi
bilo treba zmanjsati in ga uporabiti za bolj pametne
nzmene nz drugih podrogjih.

Na spleino lahko recemo, da bo znanost naredila
nase vsakdanje Zivljenje laje.

Zaradi mnogih nasprotujocih informaci o znanosti in
znanstvenem delovanju se posameznik tezko odlod,
cenu bi verjel.

Informacije, ki jih dobim o znanosti so v glavnem
resnicne in temeljjo na dejstvih.

i

Mne morem oceniti Mmodno se ne strinjam se nestrinjam M niti se strinjam niti se ne strinjam M se strinjam M moéno se strinfam

Slika 3: Odnos respondentov do znanosti in vere (v %)

Anketiranci se v veliki vecini ne strinjajo s trditvijo, da je Bog ustvaril zemljo in vse
zivljenje na njej (slabih 15 % se s to trditvijo strinja) in da ljudje nimajo pomembnega
vpliva na podnebne spremembe (dobra desetina vprasanih meni, da klimatske
spremembe niso pogojene s cloveskim vedenjem). Dobrih 40 % respondentov se ne
strinja, da bi bilo treba financiranje znanosti zmanjsati in bi bilo denar koristneje
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porabiti na drugih podrocjih (¢eprav bi 17 % anketirancev denar za znanost raje
preusmerilo na druga podrocja). Dobra tretjina vprasanih se ne strinja, da smo
prevec odvisni od znanosti in se premalo zanasamo na religijo (s trditvijo pa se strinja
15 % respondentov). Dve tretjini anketirancev se strinja, da so podatki, ki jih dobijo
o znanosti, resni¢ni in temeljijo na dejstvih. Vec¢ kot 75% vprasanih se strinja s
trditvijo, da bi znanost lahko olaj$ala nase vsakdanje Zivljenje. Dve tretjini slovenskih
anketirancev se tudi strinja s trditvijo, da ima znanost tako pomemben del v nasem

zivljenju, da bi se z znanostjo morali aktivno ukvarjati.

V nadaljevanju smo analizirali, ali spol respondentov vpliva na oceno zgornjih
pogledov na znanost in vero. Ugotovili smo, da se moski bolj kot Zenske strinjajo z
izjavo »Informacije, ki jib dobim o znanosti, so v glavnem resnicne in temeljijo na dejstvib (t =
-2,31; p = .021) in z izjavo »Na splosno labhko recemo, da bo znanost naredila nase vsakdanje
Sivljenje lage« (t = -2,80; p = .005). Zenske pa se pogosteje strinjajo s trditvijo »Zaradi
mnogih nasprotujolih informacij o Znanosti in Jnanstvenem delovanju se posameznik teko odlols,
cemm bi verjek (t = 2.13; p = .033), in »Denar, ki ga viada namenja financiranju nanosti, bi
bilo treba gmanjsati in ga uporabiti za bolj pametne namene na drugih podrojib« (t = 2,38; p =
.017). Respondentke so se v primerjavi z respondenti tudi pogosteje strinjale s
teditvijo »Menin, da nisem dovolj pameten, da bi razumel znanost in tehnologijox (t = 2,29; p
= .022). Iz tega lahko sklepamo, da je treba pri komuniciranju znanosti in

znanstvenih rezultatov posebno pozornost nameniti tudi Zenskam.

S teditvijo »Zaradi mnogih nasprotujocih informaciy o nanosti in nanstvenem delovanju se
posameznik tesko odlodi, cemu bi verjek so se pogosteje strinjali mladi respondenti, kar
pomeni, da bi bilo treba znanost bolje komunicirati med mladimi. Mlajsi se tudi bolj
pogosto strinjajo z izjavo »Denar, ki ga viada namenja financiranju nanosts, bi bilo treba
gmanjsati in ga uporabiti za bolj pametne namene na drugih podrogil. Mladi se manj zavedajo
(pomena) znanstvenih rezultatov in tako mislijo, da bi bilo treba proracunski denar
porabiti za kaj drugega. 1z tega lahko (ponovno) sklepamo, da je treba znanost in
znanstvene rezultate komunicirati med mladimi v Sloveniji, saj smo ugotovili, da se
mladi respondenti v primerjavi s starej$imi v manj$i meri strinjajo s trditvijo » Znanost
Je tako pomemben del nasega Zivijenja, da bi se moral vsakdo animati zanjo« kot starejsi

anketiranci.
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4 Razprava in zakljucek

V prispevku smo predstavili del rezultatov, ki smo jih v okviru $tudije o podobi
raziskovalcev in znanosti ugotovili raziskovalci Univerze v Mariboru (Lobnikar,
Prislan, Jereb, Slak, 2019). Rezultati so pokazali, da anketiranci slovenske
raziskovalce dojemajo kot zelo koristne za druzbo (58%), usmerjene v prihodnost
(63,6%), odgovorne (51,2%) in prizadevne (54,5%). Raziskovalce v Sloveniji so
respondenti ocenili kot dobro organizirane, spostovane v okolju, spostljive in
razumne. Vec¢ kot 86% respondentom se zdijo znanstvene vsebine zanimive
(Lobnikar, Prislan, Jereb, Slak, 2019).

V pricujoci studiji smo predstavili mnenje respondentov, da znanost prispeva k
razvoju Slovenije (50,1%), je uporabna za druzbo (47,1%) ter za vsakdanje zivljenje
drzavljanov in je usmerjena v prihodnost. Tretjina respondentov je na vprasanje, ali
bi izbrali raziskovanje za svojo poklicno pot (oziroma bi to svetovali svojemu
otroku) odgovorilo z »da, g veseljen. Sklenemo lahko, da anketiranci slovenske
raziskovalce dojemajo kot spostovane in spostljive strokovnjake, ki so koristni za
druzbo, so dobro organizirani, predani razumu in usmerjeni v prihodnost. Z vidika
respondentov so najpomembnejsi atributi, ki bi morali biti znacilni za znanstvenike,

postenost, integriteta in koristnost za druzbo (Lobnikar in sod.; 2019).

Prispevek velja zakljuciti s poudarkom o nujnosti kakovostnega komuniciranja
znanosti in znanstvenih rezultatov. Saso Dolenc (2019) pravi, da znanstveniki v
sodobnih druzbah (vsaj) stiri razli¢ne vrste intelektualnih opravil, ki so vse za druzbo
izjemno pomembne: (a) ustvarjajo nove ideje, (b) vrednotijo ideje, (c) vrednotijo
strokovnjake, ki govorijo v imenu posamezne stroke ter (c) javno zagovarjajo in
predstavljajo ideje, ki so sprejete v znanstveni skupnosti. Dolenc (2019) pravi, da je
za normalno delovanje druzbo pomembno, da znanstveniki brezkompromisno in
avtonomno opravijajo vse $tiri svoje drugbene vioge. Po njegovem mnenju veliko tezav v
znanstveni sferi danes izvira tudi iz tega, da trenutni ideal “odli¢nega znanstvenika”
ne pokriva vseh vlog, ki bi jih moral imeti znanstvenik v druzbi. Pokriva namrec¢ bolj
ali manj le prvi dve vlogi: proizvajanje in vrednotenje idej, ne pa tudi zadnjih dveh,
ki sta za delovanje demokrati¢ne druzbe prav tako izjemno pomembni. Sploh sedaj,
ko se soocamo z zelo resnimi problemi, ki jih brez pomoci znanosti ne moremo niti
neposredno zaznati in razumeti, kaj Sele najti zanje dobre in u¢inkovite resitve (prav

tam). Zato je komuniciranje znanosti za znanstvenike enako pomembna funkcija,
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kot je produkcija in vrednotenje idej. Temu so bili namenjeni tudi Devi komuniciranja
gnanosti, ki jih je organizirala Javna agencija za raziskovalno dejavnost RS (ARRS) v
sodelovanju z ameriskim veleposlanistvom v Sloveniji (ST'A, 2020a). Deborah Blum,
Pulitzerjeva nagrajenka in direktorice programa znanstvenega novinatstva na
ameriski univerzi Massachusetts Institute of Technology (MIT), je v okviru srecanja
povedala, da znanost navdaja vsa podro¢ja zivljenja in zivljenje naredi bolj zanimivo.
Znanost je po njenem mnenju del vsake zgodbe in teme, zato je pomembno, da
znanost razumemo (STA, 2020a). Prvih Dni komuniciranja znanosti se je skupno
udelezilo preko 200 udelezenk in udelezencev. »Prav foliksen in izjemmo pozitiven odziv
ragiskovalne skupnosti ter urednikov in novinatjev nam sporoca, da je krepitey vestin
komuniciranja nanosti, ki jib omogolamo s predavanji svetovno uveljavijenth in domaiib
strokovnjakoy in strokovnjaking, prava pot je dejal direktor ARRS Joézsef Gyorkos (STA,
2020a). Po mnenju Marka Topi¢a dogodek sporoca, da naloga raziskovalcev ni zgolj
ta, da delujejo v raziskovalnih laboratorijih in piSejo laboratorijske dnevnike. »Naloga
in poslanstvo je, da informacije, ki jil pridobivajo 3 gnanstvenimi metodamt, objavijajo na vseh
ravneb, jib predstavijajo $irsi javnosti in popularizirajo gnanost med miadimic (Topic; cit. v
STA, 2020a). Rezultati nase Studije, izvedene v okviru prireditve Evropska noc
raziskovalcev »Varni z znanostjo, potrjujejo te domneve. S tem, da rezultati kazejo,

da se posebne pozornosti ne gre omejiti le na mlade.

Znanstveni novinar Fabio Turone je preprican, da je znanstveno novinarstvo prvi
imunski odziv na potencialno groznjo druzbi. Eden od izzivov komuniciranja
znanosti je po njegovem ustvarjanje zaupanja in zaupanja vrednega javnega diskurza
med drzavljani in raziskovalci. Znanstveniki so po njegovem mnenju najbolj
usposobljeni za soocanje z negotovostmi in lahko zato pomagajo razumeti, da
preproste resitve za kompleksne tezave ni in da vsaka resitev vsebuje kompromise
(Turone, cit. v STA, 2020b). Zaradi hitrosti znanstvenega napredka v¢asih nimamo
dovolj ¢asa za razmislek o posledicah novih tehnologij, saj so ekonomski pritiski po
njihovi vpeljavi preveliki. Cilj znanstvenikov in dobrih znanstvenih novinarjev je, da
razi§¢ejo vsa vprasanja, ki so ostala odprta, ter da jih, cetudi ostanejo neodgovorjena,
neprestano ponavljajo, saj se odgovor zaradi novih znanstvenih dokazov lahko

s¢asoma spremeni, je povedal Turone (STA, 2020b).

Komuniciranje znanosti je pomembno. Eden od nac¢inov komuniciranja znanosti so
tudi znanstveni festivali, kot je Evropska no¢ raziskovalcev (Lobnikar, Krsnik
Horvat, Prislan, 2019). Zato je aktivna udelezba raziskovalcev pri komuniciranju
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znanosti nujni (¢eprav ne zadostni) pogoj za njihovo dolgoro¢no uspesnost. In
verjetno tudi vecjo vplivnost. Mogoce bodo pa potem tudi anketiranci v kaksni od
prihodnjih raziskav ugotovili, da so raziskovalci poleg tega, da so koristni in razvojno
naravnani, tudi vplivni. In mogoce celo bolje placani. Na Twitterju bi tako lahko

zapisali, da se komuniciranje gnanosti raziskovalcen labko na dolgi rok celo (ig)placa.
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DELOVNA ZAVZETOST ZAPOSLENIH V
ZDRAVSTVENI NEGI KOT DEJAVNIK KREPITVE
KAKOVOSTI IN VARNOSTI PACIENTOV
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Povzetek Dostop do kakovostne zdravstvene oskrbe je
posameznikova pravica, zato je zagotavljanje in krepitev
kakovosti  zdravstvene obravnave pomembno za vsako
zdravstveno ustanovo. Kakovosti v zdravstvenem sistemu ne
predstavljajo zgolj dejanja, si so opredeljena s certifikati ali
zaukazana z zakonom, s standardi in protokoli, ampak jo
opredeljuje tudi dobro pocutje zdravstvenih delavcev na eni in
pacientov na drugi strani. Namen prispevka je analizirati
povezavo med zavzetostjo medicinskih sester in dejavniki, ki so
povezani s krepitvijo kakovosti in varnosti za paciente. V
raziskavo je bilo vklju¢enih 206 zaposlenih v zdravstveni negi v
eni od splos$nih bolnisnic v Sloveniji. V primetjavi z drugimi
poklici so se zaposleni v zdravstveni negi izkazali za
nadpovprecno zavzete, pri tem pa smo ugotovili, da pogostost
uporabe orodij za kakovost dela zdravstvene nege statisticno
znacilno in pozitivno korelira s samoucinkovitostjo, zavzetostjo
in s pripravljenostjo za spremembe. Sklenemo lahko, da so ti

koncepti med sabo moc¢no povezani in soodvisni.
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1 Uvod

Zdravstvena dejavnost je podroc¢je z visokim tveganjem za pojav nezazelenih
dogodkov, ki ne nastanejo zaradi samo zaradi bolezni, ampak tudi kot posledica
napak v procesu zdravljenja. Vse to lahko pripelje do smrti, hudih okvar, zapletov in
bolnikovega trplienja. Ceprav imajo sodobne zdravstvene ustanove dobro izdelane
postopke, ki zagotavljajo bolnikovo varnost, zdravstvo $e vedno zaostaja za ostalimi
dejavnostmi, ki so kot del svojega delovanja uvedle sistemske varnostne procese (na
primer letalstvo). Po nekaterih ocenah v okoljih, kjer imajo dobro sledljivost napak
v zdravstvu, kar 13,5 odstotka pacientov dozivi napako pri zdravstveni obravnavni
(napak v sistemih, kjer sledljivost ni sistemsko urejena, je seveda Se vedja). Od tega
je 44 odstotkov napak mogoce prepreciti. Od teh preprecljivih napak priblizno 40
napak od 1000 povzroci vec¢jo skodo za pacienta (Centrih, 2020). 2016 so v ZDA
ocenili, da je so napake povezane z zdravstveno obravnavo tretji vodilni razlog za
smrt med pacienti, saj je letno med 210.000 in 400.000 smrti povezanih z napakami
v zdravstvu (Hessels, Weaver, Wurmser, 2019). Seveda tudi v Sloveniji nismo imuni
na napake v zdravstvu. Andrej Robida, strokovnjak za kakovost in varnost v
zdravstvu, ocenjuje, da v Sloveniji vsak 300. pacient umre zaradi napake, vsak 24
dodatno zboli, in da letno zaradi napake pti zdravstveni obravnavi umre okoli 1000
pacientov (Centrih, 2020). Po teh ocenah je to Cetrto mesto med vzroki smrti, kar
kaze na velik javnozdravstveni problem. Zato je z vidika zagotavljanja varnosti in
kakovosti obravnave pacientov potrebna prioriteta obravnava teh napak, se posebej,
ker so preprecljive. Pri preprecevanju napak je potrebno izhajati iz narave dela v
zdravstvu, kjer je timska obravnava pacienta in sodelovanje osnova delovanja, zato
je takSen timski pristop potreben tudi pri presoji vzrokov napak, se pravi tam, kjer
se za pacienta dogaja dobro in slabo (Robida, 2009). Za krepitev kakovosti in
varnosti zdravstvene obravnave so odgovorni vsi zaposleni, najve¢ odgovornosti pa
imajo kljub vsemu direktorji zdravstvenih zavodov. Ce strnemo ugotovitve
dosedanjih raziskav, bo potrebno v bodoce spremeniti prevladujo¢ nacin izvajanja
zdravstvene prakse v zdravstveno prakso, kjer bi bil (a) pacient v srediscu, kjer bi se
(b) dosledno uporabljala na dokazih podprta zdravstvena praksa, kjer bi (c) delo
potekalo v ve¢poklicnih in veédisciplinarnih timih, kjer bi se (d) nenehno izboljsevala
kakovost zdravstvene obravnave, se (¢) zmanjsevale zdravstvene napake in bi se (f)
ucinkoviteje uporabljala sodobna informacijska tehnologija (Skela-Savi¢ & Robida,
2012).



B. Lobnikar & 8. Zori:

Delovna zavzetost zapostenih v zdravstveni negi kot dejavnik krepitve kakovosti in varnosti pacientov 389

11 Kakovost in varnost v zdravstveni negi

Dostop do kakovostne zdravstvene oskrbe je osnovna ¢lovekova pravica, v Sloveniji
zapisana tudi v Zakonu o pacientovih pravicah (ZPacP, 2008). Pravico do
kakovostne in varne oskrbe priznavajo in spostujejo na obmocju celotne Evropske
unije in morajo biti zagotovljene vsem prebivalcem Evrope. V skladu s tem dejstvom
imajo pacienti pravico pri¢akovati, da bo ves trud vlozen v zagotovitev njihove
varnosti (Luksemburska deklaracija o varnosti bolnika, 2005). To velja za vse
paciente, Se posebna skrb pa mora biti posvecena najbolj ranljivim skupinam
bolnikov, kot so na primer otroci (Pajnkihar in Vrbnjak, 2016). Zagotavljanje
kakovosti je ena od kljucnih tock sodobnih zdravstvenih sistemov, vklju¢no z
bolnisnicami (Lobnikar in Maze, 2015) in se lahko meri na razli¢ne nacine, od

klini¢nih rezultatov do stopnje zadovoljstva pacientov z zdravstveno stotitvijo.

Pri tem velja poudariti, da so zaposleni v zdravstveni negi, ki imajo najvec stikov s
pacienti, klju¢ni del v verigi kakovostne zdravstvene storitve, saj zagotavljajo, da so
rutinske medicinske in zdravstvene storitve opravljene kakovostno, da so pacienti
primerno nadzorovani, da so podatki o pacientu vneseni pravocasno in korektno, da
pacienti dobijo prava zdravila in da so ta dana ¢asovno natan¢no ter da so pacienti
pomirjeni takrat, ko so prestraseni (Lobnikar in Maze, 2015). Kakovost zdravstvene
oskrbe z vidika pacienta temelji na dobrem komuniciranju, koordinaciji izvajanja
zdravstvene oskrbe, nepretrganosti obravnave, spostovanju pacientovih pravic in
zagotavljanju varnosti, kar vse pomembno vpliva tudi na izide zdravljenja.
Kakovostna zdravstvena oskrba je torej tista zdravstvena oskrba, ki zagotovi izide
zdravljenja skladno s trenutnim strokovnim znanjem (Robida, 2006). Pomeni
dosledno ustvarjanje izidov zdravljenja, ki so primerljivi s standardi ali najbolj$imi
praksami ob upostevanju naslednjih nacel kakovosti v zdravstvu: (a) uspesnost, (b)
varnost, (c) pravocasnost, (d) ucinkovitost, (e) enakost in (f) osredotocenosti na
paciente. Glavni namen teh nacel je zmanjsati nesprejemljivo raven odklonov izidov
zdravljenja, neuspes$no ali neucinkovito uporabo zdravstvenih tehnologij, visoko
ceno slabe kakovosti, nezadovoljstvo uporabnikov, neenak dostop do zdravstvenih
storitev, Cakalne dobe (Robida, 20006). Kakovost v zdravstvenem varstvu tako ni
sama sebi namen, ni tisto, kar je priznano s certifikati ali urejeno z zakonom, s
standardi in protokoli, ampak je tudi to, kar kot dobro obcuti na eni strani
zdravstveni delavec (zdravnik, medicinska sestra), na drugi strani pa uporabnik

storitev (pacient, placnik) (Pajtnar, et al., 2004).
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1.2 Zavzetost zaposlenih

Zavzetost predstavlja dokaj nov koncept upravljanja s cloveskimi viri, ki pomeni
custveno, intelektualno in kognitivno predanost zaposlenega organizaciji kjer je
zaposlen. Smolej in Lobnikar (2017) ugotavljata, da je proucevanje delovne zavzetost
koncept upravljanja ¢loveskih virov, ki predstavlja mesanico $tevilnih organizacijskih
vidikov, kot so organizacijska obveznost zaposlenega, zadovoljstvo, organizacijsko
vedenje, motivacija in ¢ustvena vpletenost zaposlenih v podjetje. Ne samo, da je
delovna zavzetost pomembna sama po sebi, vpliva tudi na zdravje zaposlenih, na
delovne rezultate, in na predanost organizaciji (vec o tem glej v Smolej & Lobnikar,
2017; Gruban, cit. v Lobnikar in Grom, 2011). Obstaja tudi moc¢na povezava med
zavzetostjo zaposlenih in organizacijsko uspesnostjo (Warshawsky et al., 2012).
Zavzeti zaposleni so bolj produktivni kot njihovi nezavzeti kolegi. Stopnja delovne
zavzetosti zaposlenih vpliva tudi na dobro finan¢no stanje organizacije. V
organizacijah, kjer so pri zaposlenih ugotovili vi§jo stopnjo delovne zavzetosti, je
tudi dodana vrednost visja kot v organizacijah, kjer je delovna zavzetost nizja

(Gallup, 2013).

Kahn (1990) je ze pred tremi desetletji predstavil koncept osebne zavzetosti in
nezavzetosti. Opredelil jo je kot vedenje, s katerim se zaposleni vkljucujejo v delovno
okolje. Zavzeti zaposleni so fizicno vkljuceni, kognitivho pozorni in custveno
povezani z delom. Maslach in Leiter (1997) zavzetost opiSeta kot nasprotje
izgorelosti. S pojavom izgorevanja pricne obcutek povezanosti z organizacijo bledeti
in opaziti je spremembo pozitivnih custev. Energija se prelevi v izcrpanost,
predanost v cinizem in ucinkovitost v neucinkovitost. Schaufeli in sodelavci (2002)
zavzetost razumejo kot pozitivno in z delom povezujoce stanje, za katerega so
znacilni vitalnost, predanost in vpetost. Zavzetost zaposlenih je torej blaginja, katere
pomen bi moral biti jasen vsakemu dobremu vodji. Dobro psihi¢no pocutje in

zavzetost zaposlenih igrajo osrednjo vlogo pri doseganju delovnih rezultatov.

Namen prispevka je raziskati povezavo med stopnjo zavzetosti medicinskih sester v
njithovem delovnem okolju z dejavniki, ki so povezani s krepitvijo kakovosti in
varnosti za paciente. V analizi zelimo ugotoviti stopnjo zavzetosti medicinskih sester,
zaposlenih v eni od bolni$nic v Sloveniji ter ugotoviti, kateri dejavniki in v kaksni

meri vplivajo na zavzetost medicinskih sester. Predvsem pa Zelimo analizirati, ali



B. Lobnikar & 8. Zori:

Delovna zavzetost zapostenih v zdravstveni negi kot dejavnik krepitve kakovosti in varnosti pacientov 391

stopnja zavzetosti zaposlenih v zdravstveni negi vpliva na dejavnike krepitve

kakovosti in varnosti.
2 Opis uporabljene metode, vzorca in postopka

Raziskavo smo izvedli na vzorcu zaposlenih v zdravstveni negi v eni od slovenskih
splosnih bolnisnic. Za odobritev in izvedbo raziskave smo pridobili pisno soglasje
zdravstvenega zavoda. Anketo smo izvedli anonimno, zaupno in prostovoljno v
casovnem obdobju dveh mesecev. Med zaposlene v zdravstveni negi je bilo
razdeljenih 250 anket, od tega 125 na internih in 125 na kirurskih oddelkih. Vrnjenih
je bilo 206 anket, kar predstavlja 82,4 % odzivnost. Vzorec je bil sestavljen iz 86 %
zensk in 14 % moskih. 114 anketirancev je bilo zaposlenih na kirurSkem, 92 pa na
internem oddelku. Povpre¢na starost anketirancev je bila 39,9 let. Najvec
anketirancev (34 %) ima manj kot 10 let delovne dobe, vecina zaposlenih je od
pricetka dela zaposlenih v trenutni organizaciji. Srednjesolsko izobrazbo ima 51%
anketirancev, 37% anketirancev ima visokosolsko izobrazbo, sledijo $e univerzitetna
(5 %) in visjesolska izobrazba (4 %) ter 2 % anketirancev z opravljenim magisterijem

ali doktoratom.

Vprasalnik je sestavljen iz $tirih sklopov. Prvi del vprasalnika je sestavljen iz dvanajst
trditev, ki se navezujejo na gawgetost zaposlenih, ki je v okviru Studije predstavljal
odvisno spremenljivko. Za merjenje zavzetosti smo uporabili prirejen vprasalnik, ki
smo ga sestavili na podlagi vprasalnika Q12 (Gallup, 2013; Smolej, Lobnikar, 2017).
Lestvica za metjenje zavzetosti je bila pet stopenjska (1 — sploh se ne strinjam, 5 —
mocno se strinjam), notranja konsistentnost vprasalnika Cronbach a pa 0.846. Poleg
zavzetosti smo v Studijo vkljucili tudi druge, neodvisne, spremenljivke. Za merjenje
samondinkovitosti smo uporabili vprasalnik, ki ga je na podlagi studije Bandure (1977)
razvil Frlec (2005). Lestvica vsebuje dvanajst trditev v treh podsklopih, ki so jih
anketiranci ocenjevali na pet stopenjski lestvici (1 — sploh se ne strinjam, 5 — mocno
se strinjam). Notranja konsistentnost tega dela vprasalnika, merjena s Cronbach a,
je znagala 0.758. V tretjem sklopu so se trditve navezovale na razli¢na orodja in metode,
ki jih v zdravstveni negi uporabljajo pri vsakodnevnem delu in pripomorejo h
kakovosti dela. Pogostost uporabe teh orodij smo merili na pet stopenjski lestvici (1
— nikoli, 5 — pogosto). Ocenjevali smo tudi wedsebojne odnose na delovnens mestu med
razlicnimi poklicnimi skupinami oziroma delezniki zdravstvene obravnave

(medicinske sestre, zdravniki, pacienti, vodje). Kakovost stikov smo merili s $olskimi
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ocenami od 1 (nezadostno) do 5 (odlicno). Cronbach o je znasal 0.751. Zadnji
vsebinski del vprasalnika (Sest trditev) se je vezal na odnos do nvajanja sprementb.
Anketiranci so svoje mnenje oznacevali s pomocjo pet stopenjske lestvice (1 — sploh
se ne strinjam, 5 — moc¢no se strinjam), notranja zanesljivost tega dela vprasalnika,
merjena s Cronbach «, pa je znasala 0.754. Ugotovimo lahko, da so bili vsi deli
vprasalnikov notranje dovolj zanesljivi in konsistentni, da smo jih lahko uporabili v

nadaljnji analizi.

3 Predstavitev in interpretacija rezultatov raziskave

Najprej predstavljamo rezultate za zavzetost zaposlenih v zdravstveni negi (tabela
1). Rezultat smo dobili tako, da smo vrednosti vseh dvanajst trditev sesteli in delili s

Stevilom trditev.

Tabela 1: Delovna zavzetost medicinskih sester

minimum | maksimum | povprecje | S.O.

62

Delovna zavzetost medicinskih sester | 1,00 4,92 3,20

>

V tabeli lahko vidimo, da je delovna zavzetost medicinskih sester rahlo
nadpovprecna (na petstopenjski lestvici je povprecje 3,5), pa tudi standardni odklon
je relativno majhen; dve tretjini medicinskih sester glede vprasanja delovne
zavzetosti spadata v obmocje od vrednosti 2,9 do 4,1. Zaposlene lahko delimo v tri
skupne! zavzetosti. Zavzeti zaposleni so tisti energicni zaposleni, ki delajo s strastjo in
cutijo globoko povezanost s podjetjem, v katerem so zaposleni. So izvor inovacij in
pomagajo pti razvoju podjetja. Zaupajo v sodelavee in vodje. Negavzeti zaposleni so
»delno odsotni«. Naredijo le tisto, kar morajo. Med delovnim ¢asom »napol spijo«, v
delo sicer vlagajo svoj ¢as, ne pa tudi energije in strasti. Akzivno negavzeti zaposleni
niso samo nezadovoljni na svojem delovnem mestu, svoje nezadovoljstvo tudi
aktivno izkazujejo. Podcenjujejo delo, ki ga opravljajo njihovi zavzeti sodelavci in

skodljivo vplivajo tudi na zavzetost in zadovoljstvo kupcev (Reilly, 2014). V nasi

1 Po njegovih izkusnjah ni nobenih razlogov, da bi bile ocene v Sloveniji ob¢utno drugac¢ne kot drugod
po svetu. Za namene nase raziskave nam je s posredovanjem lestvice dovolil uporabo le-te, s
poudarkom, da jo je potrebno previdno uporabljati in interpretirati: aktivno nezavzeti (manj kot 30
tock ali povpre¢na ocena pod 2,5), nezavzeti (31 do 44 tock ali povprecna ocena med 2,5 in 3,7) in
zavzeti (45 ali ve¢ tock ali povprec¢na ocena nad 3,7). (Gruban, 2005; 2010)
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raziskavi je 40 % anketiranih zavzetih, nezavzetih je 55 %. Aktivno nezavzetih je 5
% zaposlenih v zdravstveni negi. Gallup (2013) poroca, da je le 13 % zaposlenih po
vsem svetu zavzetih pri delu. Nova Zelandija ima eno najvisjih stopenj zavzetih
zaposlenih med anketiranimi drzavami, podobno je tudi v Avstraliji, in sicer 24 %.
Vendar pa obe drzavi zaostajata za ZDA, kjer je 30 % zaposlenih prebivalcev
zavzetih pri delu. V slovenski policiji je aktivno nezavzetih skoraj tretjina zaposlenih,
zavzetih pa le dobrih 10 odstotkov (Smolej & Lobnikar, 2017). V primetjavi s temi
povpredji je skupina anketiranih zaposlenih v zdravstveni negi nadpovprecno

zavzeta za delo.

Bandura (1997: 2) samoucinkovitost opredeljuje kot »prepricanje posameznika v lastno
gmognost organigiranja in igvajanja dolocenib vedenj, ki so potrebna za uspesno spoprijemange 3
dano sitnacijo.« To pomeni, da se bo posameznik izogibal situacijam, ki presegajo prag
njegove sposobnosti in bo obenem bolj motiviran za delo na podro¢ju in situacijah,
kjer se bo cutil kompetentnega. Zato lahko odnos zaposlenih do dela in delovnih
izzivov napovedujemo na podlagi njihovih izkuSenj in prepricanj o osebnih
sposobnostih. Tudi dejanska ucinkovitost posameznika se kaze v uporabi teh
sposobnosti, saj ima samozaupanje odloc¢ilno vlogo pri izkoris¢anju lastnih
sposobnosti. V nadaljevanju (tabela 2) prikazujemo rezultate analize ocene

samoucinkovitosti anketiranih medicinskih sester oziroma zaposlenih v zdravstveni

negi.

Tabela 2: Opisna statistika za samoucinkovitost medicinskih sester

minimum | maksimum | povprecje S.O.
Samoucinkovitost 1 4,92 3,6 0, 49

Vidimo lahko, da je porocana samoucinkovitost medicinskih sester visoka, saj
povpredje znasa 3,6, z majhnim standardnim odklonom: dve tretjini medicinskih
sester sta svojo samoucinkovitost ocenili na razponu od vrednosti 3,1 do 4,1.
Medicinske sestre porocajo, da so zelo dobro usposobljene za svoje delo; ter da svoje
delo z veseljem opravljajo. Z vidika samoucinkovitosti 53 % anketiranih dozivlja
uspehe pri svojem delu. Najpomembnejsi dejavnik so prepri¢anja posameznikov o
lastnih sposobnostih nadzora nad osebnim delovanjem in dogodki v njihovi okolici,
torej o njihovi samoucdinkovitosti. 74 % anketiranih je prepricanih, da ustrezno

opravljajo svoje delo.
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7 vidika mvajanja sprememb smo ugotovili, da se predlogi anketiranih za izboljSave na
delovnem mestu pogosto upostevajo (49 %), prav tako se kot kolektiv zavedajo
pomena nujnosti uvajanja sprememb (55 %), pripravljeni so sprejeti standarde
kakovosti (57 %), ki so pomembni za njthovo vsakdanje delo. Anketirani se zavedajo,
da so spremembe pri njihovem delu nujne (68 %), ter podpirajo spremembe, ki
povecujejo kakovost dela. Da je dinamika uvajanja kakovosti v bolni$nici glede na
potrebe ustrezna, meni 45 % anketiranih. Pri tem porocajo, da pri vsakdanjem delu
uporabljajo raglitna orodja in metode s podrodja kakovesti. V bolnisnici, kjer je bila
opravljena raziskava, uporabljajo klini¢cne smernice (58 %), klinicne poti (63 %),
protokole, algoritme in druga zapisana navodila (74 %), splosne standarde
zdravstvene obravnave (77 %), posebne standarde zdravstvene obravnave (65 %),
kazalnike izidov (48 %) in druge kazalnike kakovosti (50 %0). Anketirani so porocali,
da jim je omogoceno izobrazevanje s podrocja kakovosti (55 %); opravljajo
varnostne pogovore (55 %), tudi varnostne vizite (44 %), vendar ne vedno in ne
povsod. Odklone od obicajne zdravstvene obravnave meri 66 % anketiranih, prav
tako 66 % anketiranih potrdi, da imajo izdelan postopek za notranje porocanje o
varnostnih zapletih. Ce pride do varnostnega zapleta, je zagotovljena zaupnost
obravnave tega varnostnega zapleta, je odgovorilo 48 % anketiranih. 35 %
anketiranih je seznanjenih, da v ustanovi, kjer so zaposleni, obstaja in se vodi register
porocanja o varnostnih zapletth. O varnostnih zapletih najpogosteje porocajo
medicinske sestre (72 %), obc¢asno zdravniki (17 %) ter pacienti (12 %).

Za uspesnost organizacije so kljuéni dobri delovni odnosi. Po podatkih nase
raziskave so odnosi med medicinskimi sestrami zelo dobri; tako je odgovorilo 972 %
anketiranih, prav tako so dobri odnosi vodij do medicinskih sester (95 %) ter odnos
medicinskih sester do zdravnikov (100 %). Prav tako sta dobro ocenjena odnos
zdravnikov do medicinskih sester (78 %) ter odnos zaposlenih do pacientov, ki je

kljucen (99 %) ter vedno na prvem mestu.

V nadaljevanju predstavljamo ugotovitve analize povezanosti zgoraj opisanih
vsebinskih sklopov. Za potrebe korelacijske analize (uporabili smo Pearsonov
korelacijski koeficient) smo v analizo vkljucili sumarne spremenljivke in sicer (a)
stopnjo zavzetosti, (b) odnos do sprememb, (c) samoucinkovitost ter (d) pogostost

uporabe orodij za krepitev kakovosti in zagotavljanja varnosti. Zadnjo spremenljivko

2 Sestete so vrednosti odgovorov 4 in 5 na petstopenjski lestvici.
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smo izracunali tako, da smo sesteli vrednosti pogostosti uporabe razlicnih orodij in
metod zagotavljanja varnosti in kakovosti. Rezultati korelacijske analize so
predstavljeni v tabeli 3 v nadaljevanju. V tabeli vidimo, da pogostost uporabe orodij
za krepitev kakovosti dela zdravstvene nege ter zagotavljanja varnosti pacientov
statisticno znacilno in pozitivno korelira tako s samoucinkovitostjo, zavzetostjo kot
s pripravljenostjo za spremembe. Pri vseh treh dejavnikih so korelacije tudi visoke,
kar nas vodi v zakljucek, da so ti koncepti med sabo mocno povezani. Vedja kot je
samoucinkovitost, visja je zavzetost za delo, to pa vpliva tudi na vecjo odprtost do
sprememb. Vse to je znacilno za tista okolja, kjer pogosteje uporabljajo razlicna

orodja za zagotavljanje kakovosti in varnosti na delovnem mestu.

Tabela 3: Korelacijska analiza med analiziranimi dejavniki

1 2 3 4
1. Zavzetost r|1 ,388™ | 679 | ,428™
p ,000 | ,000 | ,000
2. Odnos do sprememb ro|,388" |1 A257 | AT
p | ,000 ,000 | ,000
3. Samoucinkovitost r|,679" | 425" | 1 ,480™
p | ,000 | ,000 ,000
4. Uporaba orodij krepitve kakovosti in | r | 428" | 417™ | 480" | 1
zagotavljanja varnosti p|,000 |,000 | ,000
**, korelacija znacilna na nivoju 0.01

Zanimalo nas je tudi, kako odnosi na delovnem mestu vplivajo na analizirane

spremenljivke. Rezultati korelacijske analize so prikazani v tabeli 4.
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Tabela 4: Korelacijska analiza med analiziranimi dejavniki
Odnosi Odnos | Odnos Odnos MS | Odnos
med MS | vodij zdravnikov | do zaposlenih
- do MS | do MS zdravnikov | do
sodelavci pacientov
Zavzetost r | ,349™ 526" 423 ,336™ ,310™
p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Odnos do | r | ,262™ 372 ,120 261 240
sprememb p | ,000 ,000 ,087 ,000 ,001
Samoucinkovitost | r | ,323™ 391 3227 275" ,350™
p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Uporaba orodij | r | ,189™ 301 167" 207 252"
krepitve kakovosti
in zagotavljanja | p | ,006 ,000 ,017 ,003 ,000
varnosti

Vidimo lahko, da so odnosi na delovnem mestu zelo pomemben dejavnik. Tisti
anketirani, ki so odnose na delovnem mestu, neglede na relacijo (sodelavci, vodje,
medicinske sestre (MS) - zdravniki), ocenili kot boljse, so bili tudi bolj zavzeti za
delo. Dobri odnosi med medicinskimi sestrami (tako kolegialno kot v odnosu
zaposleni — vodja) pomembno vplivajo tudi na pripravljenost za sprejemanje novosti
na delovnem mestu. Tisti zaposleni, ki imajo vi$jo stopnjo samoucinkovitosti, tudi
bolje ocenjujejo odnose na delovnem mestu, za naso analizo je pa pomemben
predvsem rezultat, da so odnosi na delovnem mestu (ne glede na vrsto teh odnosov)
pozitivho in statisticno pomembno povezani z uporabo orodij kakovosti in

zagotavljanja varnosti pacientov.
4 Razprava

Ce povzamemo, so analizirani dejavniki, ki smo jih opisovali v $tudiji, soodvisni.
Zavzetost je rezultat interakcije na delovnem mestu, in tisti zaposleni, ki se na
delovnem mestu bolje pocutijo, bodo tudi bolj orientirani v prihodnost, bolj bodo
odprti za novosti, predvsem pa bodo pogosteje uporabljali razlicna orodja in
pristope za krepitev kakovosti dela zaposlenih v zdravstveni negi, ter bolj zavzeto
skrbeli za varnost pacientov. Ugotovili smo, da vecja kot je samoucinkovitost, visja

je zavzetost za delo, to pa vpliva tudi na vec¢jo odprtost do sprememb. Vse to je
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znacilno za tista okolja, kjer pogosteje uporabljajo razlicna orodja za zagotavljanje
kakovosti in varnosti na delovnhem mestu. V studiji so se kot izredno pomembni
pokazali tudi odnosi med zaposlenimi v analizirani zdravstveni instituciji. Tisti
anketirani, ki so odnose na delovnem mestu ocenili dobro, so bili tudi bolj zavzeti
za delo. Dobti odnosi med medicinskimi sestrami (tako kolegialno kot v odnosu
zaposleni — vodja) pomembno vplivajo na pripravljenost za sprejemanje novosti na
delovnem mestu. Zaposleni z visoko stopnjo samoucinkovitosti bolje ocenjujejo
odnose na delovnem mestu, za naso analizo je pa pomemben predvsem rezultat, da
so odnosi na delovnhem mestu (ne glede na vrsto teh odnosov) pozitivno in
statisticno pomembno povezani z uporabo orodij kakovosti in zagotavljanja varnosti
pacientov. Zato je potrebno za varnost in kakovost pacientov skrbeti znotraj
upravljanja procesov v timu, saj se je izkazalo, da je primerno varnost in kakovost
lahko zagotoviti zgolj preko uposStevanja in upravljanja mnogih, med sabo

soodvisnih dejavnikov, ki smo jih opisali v nasi analizi.
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1 Introduction

Education plays a significant role in every society, because through education,
society influences the future of the youth generation. This confirms to us that
education is grounded in the history of knowledge and the history of society. The
state determines social norms and values through education. Thus, by educating its
citizens, it aims to strengthen fairness, tolerance, equality and constructive
communication, thus incorporating the perspective of continuing education.
Promoting continuing medical education means advancement of medical practice
and maintaining of licenses. However, university professors, their students, and all
employed healthcare professionals have difficulty with the definition of the concept
as such. By comparing the continuing professional development of physicians and
their associates, we realize that this is not easy especially at the international level.
Professional responsibility is crucial for physicians to improve their knowledge,

practice and skills because their patients expect it.

CME Continued Medical Education of physicians and their associates is an
encouragement of personal, professional and scientific potential for the health care

of society as a whole.

Continued medical education must be in accordance with MCI Medical Instruction
(training) - medical regulations and training of health care professionals. That is why
the question is rightly asked: “Should CME programs be compulsory or voluntary?”
The quality of medical education is under the watchful eye of patients worldwide.

CME is the maintenance of professional competence in a society characterized by
rapid change and by overload of imposing public and personal expectations and
demands. Medical students and other medical professionals are provided with a
course of study and education, but upon completion of their education, every doctor
is responsible for his lifelong learning. The physician should be encouraged to take
the initiative to increase personal and social awareness, with a critical focus on the

set and achieved goals.

Lately, the emphasis has been placed on the quality of the program, which must be
more inclusive for CPD - Continuos Professional Development. This program

should provide latest knowledge, up-to-date treatment techniques that should be
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communicated to physicians and their associates who will apply them in their daily

practice.

The most widespread way of transferring knowledge is through seminars, expert
meetings in which, depending on the level and scope of knowledge, they earn points
that are recorded with previously earned points over a period of time. All physicians
and medical technicians are required to collect a certain number of points over a

period of time so that they can perform their medical practice.

This coordination at the international level is very difficult. This role was given by
the Liaison Commmitte of Medical Education LCME 2004 when it approved
accreditation standards, which should promote the flexibility and innovation in

learning required for continuing physician education.

For many centuries people have wanted to improve and maintain the quality of
medical performance. For instance, from 1300 to 1801 the Venice government
required all licensed practitioners in the city to attend annual refresher courses in
anatomy (Ell, 1984). The need to keep clinical competence up to date has become
more and more important in recent decades since biomedical science has progressed
with a speed never seen before. While the benefits of rapid technological
development for society are obvious, fast innovation inevitably implies the need for
continuous updating by health professionals, who are ultimately responsible for

making scientific discoveries available to the population.

In this context, Continuing Medical Education (CME) programmes, i.e. “educational
activities which serve to maintain, develop, or increase knowledge, skills,
professional performance, and relationships that a physician uses to provide services
for patients, the public, or the profes sion” (ACCMEE, 2008) , have been rapidly

increasing in many developed countries.

Although the idea that doctors should attend CME programmes on a regular basis
is not questioned, the debate on modalities is still wide open [Ratanawongsa, et all.
2008; Davis, Thomson, Freemantlw, Wolf, Mazmanian, Taylor, 1999; Wass,
Cantillon, 2008; Shannon, 2008). Questions on whether and to what extent current
CME programmes improve physicians’ performances and health care outcomes are

hard to answer, because of the weaknesses in the reported validity and reliability of
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evaluation methods. The accreditation of medical education companies and the way
CME courses should be organized and financed arouse controversy too (Steinbrook,
2005; De Angelis, 2005)). In many countries funding mostly stems from commercial
support by pharmaceutical companies and medical device manufacturers
(Steinbrook, 2005), casting doubts on their real educational function (Relman, 2008).
Debate is intense and proposals flourish for CME without commercial support
(Garattini et all. 2010; Fletcher, 2008; Moynihan, 2008; McCatthy, 2007), to accredit
only non-profit organizations distant from commercial interests (Woolard, 2008), or
to strengthen educational governance in order to control industry-sponsored

CME (Morgan, Stokx, Zannad, 2005; AAMC, 2008).

Compared to the USA, the situation in Europe is complicated by factors such as
different languages and the mixed roles of public authorities and medical
associations (Garattini et all. 2010). Amajor concern is the lack of common

European rules and quality criteria for CME (Garattini et all. 2010).
Method

The analysis focused on CME policy in analyzed countries. We selected the countries
according to the following variables: CME participation (compulsory or voluntary),
population density (low or high), and location (north or south).

Analysis was applied, in order to investigate the following variables: CME
institutional framework; Benefits and/or penalties to patticipants; Types of CME
activities and system of credits; Accreditation of CME providers and events; CME

funding and sponsorship.

The analysis involved: reviewing the literature on CME policy in national and
international journals; interviewing a selected panel of local experts in each country,

comprising at least one public manager, one representative of medical associations.



M. Lugonjic:

Comparative Analysis of Medical Workers 403

2 Comparative analisys
2.1 USA

The Accreditation Council of Graduate Medical Education ACGME in the USA
recommends that a certified program must be maintained i.e. that doctors are to be

included in the education program for life.

In the USA, it is clear, those who want to pursue medicine professionally, must and
should improve and invest in themselves. Professional or not, there is no choice.
Only those who accurately meet the KME requirements have a place among
professional physicians. The cost of KME is borne by physicians, whether they are
attending a study program at a university, college, school or other well-known place
of education. This is the only way in the USA for doctors to improve their

qualifications.
2.2 EUROPE

The European Union has not yet been able to reconcile the differences it has
inherited from its members. Only "general" conditions are defined. In the European
Union of Medical Specialists - UEMS there are still significant differences between
individual EU members today. The full members of the alliance are: Austria,
Slovenia, Finland, Ireland, Netherlands, Czech Republic, United Kingdom, Greece,
Lithuania, Portugal, Spain, Belgium, Denmark, Hungary, Italy, Slovakia, Cyprus,
Germany, Iceland, Luxembourg, Norway, France, Sweden, Estonia, Latvia, Poland,
Switzerland and Malta. Associate members are: Turkey, Romania, Croatia,

Azeyrbeidan, while Israel is the observer country.

The European system allows each i.e. any scientific or professional meeting to be
part of the KME system. In Europe, the involvement of doctors and healthcare
professionals is voluntary. The European Union of Medical Specialists, with the
Committee of European Physicians, have adopted the Licenses. This means that
physicians have an ethical obligation to renew them in a certain period of time,

usually five or seven years.

Over time, it is recognized that "moral responsibility is insufficient."



39TH INTERNATIONAL CONFERENCE ON ORGANIZATIONAL SCIENCE DEVELOPMENT:

404 o !
ORGANIZATIONS AT INNOVATION AND DIGITAL TRANSFORMATION ROUNDABOUT

The US system has clear KME boundaries because it is implemented solely by
credentialed institutions that organize dedicated meetings with the clear purpose of

educating medical professionals.
2.3 Iran
Hamedan University of Medical Sciences Iran — Self Learning Module SLM.

According to the results, the use of the SLM module can help pupils and students
to improve the quality of clinical competence. Medical technicians should be
propetrly guided, presented in the right way, with the opportunities and benefits of
self-continuing education modules. SLMs - are designed for independent learning.
They are characterized by the flexibility, accessibility, portability and ease of the
program. They motivated students to work and learn more. The SLM Self-Study

Module program has proven to be economically viable.

The modules contained basic presentations, videos that had the advantage of
repeating more than once. Additional resources were books, website addresses, as
well as mailing addresses and telephone numbers that were essential to clinical skills.

The interactive components are designed in order to be more efficient. (2)

Despite this, training in medical education has come across an obstacle here in the
form of CAI - Computer Assisted Instruction. Computer training has remained a
barrier to widespread use. It is recommended that CAI be an adjunct to traditional

teaching - face-to-face. All this may be a suggestion for further research.

It is important for healthcare professionals to be able to manage information
systems, the basic concept of the system, controlling access to the system, the

importance of data confidentiality, and patient privacy policies.

ECDL European Computer Driving License Standard Module - Use of the health
information system is intended solely for employed healthcare professionals who are
connected in any way to patients, for their information from physicians, and for

nurses employed in wards including liaison with administration.
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Successful mastering of this module by all healthcare professionals has the effect of

improving professional education.

The use of the Health Information System is fully in accordance with the ethics,
rules and regulations prescribed by the Ministry of Health of the Republic of Serbia.

2.4 The Russian Federation

The national health care in the Russian Federation in modern conditions follows
specialist doctors and is directly responsible for increasing the level of work and

quality of patient care.

The research was conducted by the First Moscow Institute for Professional
Education .M. Sechenov- Ministry of Health of Russia. IMS is a system of
continuous medical education, which is based on a professionally significant increase
in the role of physicians in self-education in modern conditions. 56 experts from
different medical fields and specialties participated in the research. The physicians
who lacked the necessary conditions accounted for 29%. The physicians who
regularly took the time to monitor vocational training to increase professional
competence accounted for 73%. The physicians who were actively involved
accounted for 32%. The main source of continuing medical education is the study
of medical literature 71%. As many as 88% could not answer how to plan this in

advance and what activities to take.

In 2009 Kuruukhin provided data in his doctoral dissertation study: only 63% of
physicians read medical - special literature. The main sources of new professional
information, in 70% of cases are seminars and conferences held in their city, 66%
follow advanced training programs, while 8% of doctors write and publish an article

in a scientific journal during the year.

Educational activities include seminars, conferences, publication of scientific
articles, development and training for the introduction of new diagnostic methods.
Practical training sessions are held at the simulation center or in the workplace

through internships.
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The right to carry out medical activities in the Russian Federation is regulated by
Law 323 - FZ. During five years of independent professional activity, a health care
professional collects points that represent accumulated professional activities in the
NMO - physician training system. The law obliges them to be attentive, honest and
caring to patients during their professional activities and to show respect for every
human life, keeping a medical secret. They should show gratitude and respect for
the mentors, be friendly to their colleagues and more demanding to the students, to

preserve and develop a noble tradition of medicine.

It is planned to establish a minimum standard of educational activities within five
years and 250 points. Doctors must earn 50 credits per year in advanced training
programs. In the fifth year, medical professionals undergo certification training.
Continuing medical education cannot be arbitrary, like any other organizational
process. Everything has to be controlled in advance. Education in the Russian

Federation is regulated by the law, Art. 2 and must be viewed as a whole.

The recommendation is: to allow and organize continuing education for physicians
in the workplace, equip them with professional literature, and libraries must be

equipped with computers with Internet access.
2.5 The Republic of Serbia

The distinction between accreditation and a doctot's license is often not understood.
It is very important that a health care institution, whether primary, secondary or
tertiary level of health care, whether in the private or public sector, possesses an
independent accreditation for its independent work and that doctors and healthcare

professionals are licensed.

Accreditation of a health care facility is recognition and verification that explicit legal
standards are met. These standards follow the patient's treatment process from the
moment the patient is admitted to the healthcare institution, through the planning
and implementation of treatment until the end of treatment. Accreditations are given
for a period of 1,3,5 and 7 years, because in this way it is expected to improve the

system and quality of work.
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Doctors and healthcare professionals and their associates earn points through
accredited continuing education programs for obtaining and renewing licenses of
the Serbian Medical Chamber and KMSZTS - Chamber of Nurses and Health
Technicians of Serbia. The Ordinance establishes the conditions for issuing,
renewing and revoking the license for independent work, ie. License to Healthcare
Professionals. (RS Official Gazette 102/2015)

The Chamber issues a License to a health professional who is a member of the
Chamber and who has passed the professional exam. The license renewal process
requires the health care provider to earn 140 credits through accredited programs
during the KME continuing medical education process. The program must be
related to the professional activity that the health care professional performs, ie.

renews the License.

Rewoking of the License may be temporary or permanent. The competent chamber
may temporarily revoke a license of a healthcare professional in the event that: the
health care provider has not renewed the license according to the prescribed law, or
in the case where the healthcare professional has made a professional mistake or

breach of professional duty.

Permanent revocation of the License may be in the case where the health care
provider’s Licence is revoked by a court decision because of a serious crime against

human health.
3 Wikipedia

Wikipedia is a website whose quality and reliability have often been called into
question. Wikipedia has been used by doctors-clinicians for informal self-education

and decision-making.

Going back to the days before the Internet, the only sources of information for
doctors who needed quick information were medical textbooks, scientific journals
and colleagues. In these cases, there was a problem with the date of publication and

obsolescence, as well as confronting expert opinions among colleagues.
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Yet human nature is such that it goes along a line of less resistance. Discussions
regarding Wikipedia and the medical profession as non-formal education have often
been mentioned in the circles of healthcare professionals. Some pages were very
serious and edited and supplemented by university professors and their students.
Some were very frivolous and even "dangerous" because they were read by patients
without medical knowledge.

Meanwhile (there is research evidence) it has been confirmed that attitudes in
academic community towards Wikipedia are changing. Four universities in the state
of California have a more favorable attitude towards Wikipedia. Regardless, all
healthcare professionals and patients, even healthcare professionals, need to be

careful when using Wikipedia.

Huberst and others from Norway sought to evaluate the extent to which medical
students from Germany, Austria and Norway had used Wikipedia. Were they making
mistakes? How did they evaluate the quality of the data input? Did they compare
their knowledge with Wikipedia?

97% of students found errors, 65% of them did not know how to check and analyze
data quality, while 15% of students allowed inaccurate information to remain
unchanged. (MED]_4_15.pdf)

Students used Wikipedia as a starting point. They knew they needed to check the

facts, aware that mistakes could occut.

Medpedia has proven to be an attempt at having a specialized website, specially
designed and arranged by clinician physicians. It has never reached the popularity
and size of Wikipedia because Wikipedia is easy to read, easy to access, used by a

large number of people and information is not taken as 100% accurate.
4 What do patients really want from doctors?

Communication in healthcare requires knowledge, competence and technical skills,
which implies continuous learning - continuous education.

Physician - patient communication and treatment is a prerequisite for a quality
relationship that has a significant impact on the course and outcome of treatment.
Certain rules and techniques have been prescribed in order to establish and maintain
good communication. It is important for the patient to have confidence in medical
professionals.
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Successful doctor - patient communication technique:

— Active listening to the patient, because one of the preconditions for
understanding is the way the patient is heard. The doctor focuses fully on
the patient, demonstrates his understanding, gives the right feedback for the
patient to understand, makes the information as accurate and reasonable as
possible for the patient. Testing - one of the most important skills of active
listening. The doctor must also be prepared to remain silent in the
conversation.

— Explanation - is a technique in communication that involves asking
questions between interviewees to clarify and extract important information
and treatment details. The doctor should avoid professional terms and
expressions so that the patient can understand him best.

— Paraphrase the patient.

— Summarizing physician-patient communication covers the most important
parts of the conversation and the feelings that have arisen during the
interview. This should give the patient the opportunity to correct the doctor
if he summed up something wrong during the conversation.

However, certain barriers are insurmountable, such as education, culture and even
social differences. Physicians and their associates anticipate the needs of current
professors, including researchers and associates, leaders and clinicians from various
fields of health. They form teams that deal with groundbreaking research and
evolving standards. Physicians are expected to be committed to promoting health
and healthcare worldwide.

Medical education for health care professionals holds a special place because it
represents a better path of communication and encourages the patient's confidence
and motivation for healing. (Continuing Medical Education and WHO European
Health Care Reforms; Ljubljana Charter of Health Care 1996) and (Regulation — on
- KME 2019)

5 Conclusion

Patients, wherever they may be, expect their physician to be attentive, truthful and
honest in their professional work, to show respect and care for patients’ life and

health. Physicians are also expected to be friendly to their colleagues, correct to
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associates so that they can continue to develop the nobility of medical science
together.

KPR - Continuous professional development is becoming an imperative of modern

medicine.

CME must be well planned to meet the needs of physicians and their associates.
Medical colleges and social community should improve the quality of work and
education. It is necessary to link more programs to the workplaces of doctors and
their associates. This way of working becomes visible to patients, and it is well
planned, without wasting time and additional resources.

It has been proven in practice that the diagnosis and treatment of patient is not a
scientific experiment in which all initial conditions are controlled, but most aspects
deviate from theory. Expanding the boundaries of health care through continuing
health education is a new criterion in the advancement of treatment and care for the
patient.

Physicians should actively involve patients in decision-making in their daily clinical
work, as the decision and outcome of treatment depends in part on the patients. The
joint physician-patient decision versus physician’s decision on behalf of the patient

is gaining increasing importance in healthcare.

That is why we need to help doctors because they face major challenges, such as
poor health literacy, and with some patients gender equality because traditionally

there is no possibility of autonomous decision.

Managers should provide and form teams for physician motivation programs, for

mastering new programs and training.

In conclusion, this comparative exercise provides an overview of the CME policies
adopted by analyzed countries to regulate both demand and supply. Although
further analysis is needed to assess the results of these policies in practice, we believe
that lessons drawn from this study may help clarify the weaknesses and strengths of
single domestic policies in the perspective of pan-European CME harmonization.
The substantial variability in the organization and accreditation of schemes indicates

that much could be done to improve effectiveness. Rather than striving solely to
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tind yet more advances in knowledge, we should spend more of our time considering

how to apply existing knowledge to the benefit of patients.
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1 Introduction

The contemporary global marketplace has been putting enormous pressures on the
manufacturing organizations to continuously adapt proactive, innovative strategies
for enhancing their manufacturing capabilities (Ahuja and Khamba, 2008). While
asset availability and reliability become critical issues in capital-intensive operations,
the strategic importance of maintenance in such businesses should be recognized
(T'sang, 2002). When faced with the challenges of changing business models and
increased cost pressures, companies must remain focused on balancing costs, risks,
and achieving the desired performance (ISO 55001: 2014). With the support of
maintenance management, which is a very important part of the Asset Management
(AM), companies should exploit their full potential and effectively reach their
business goals. An Asset Management System (AMS) based on the ISO 55000 family
of standards helps an organization to establish a coherent approach and coordinated
delivery of appropriate resources and activities. As such, the effective management
of assets consequently plays an increasingly important role in optimising business
profitability (Maleti¢ et al., 2019; Schuman and Brent, 2005).

Technological innovation is opening the door to a whole new world of AM. Internet
of Things (IoT) as a key enabler for the Industry 4.0 as well as big data and analytics,
cloud computing, mobile network, virtual reality, digital twins, building information
modeling (BIM), real-time monitoring of physical assets are some of the trends
currently entering the AM wotld. The digital era is presenting new challenges to
organisations and is enabled through the communication between people, machines,
and resources (Kagermann, 2015). In this context, there are also new emergent and
systemic risks that should be taken into consideration (Brocal et al., 2019). AM is no
exception. It is well recognized in the literature (Hodkiewicz 2015; Maleti¢ et al.,
2019; Trindade et al. 2019; Komljenovic et al.,, 2019) that AM is about aligning
design, procurement, operations and maintenance to deliver value through effective
asset utilization. However, we are now facing a new challenge: how to effectively use
the huge amounts of data that is generated every day, every minute and every
second? Digital transformation in AM should therefore ensure that the right
business information and operational technology data is available at the right time,
throughout the system and throughout entire asset life. In this regard, Trindade and
Almeida (2018) highlighted the importance of digitalisation as a contributor to value

realization from assets in asset-intensive organizations.
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Now, with the Industry 4.0, new maintenance paradigm, innovative methods, tools
and systems have to be developed to fulfil the new demands of Industry 4.0 (Al-
Najjar et al., 2018). It is proven by many researches that maintenance plays an
important role in enhancing company’s performance (e.g. Al-Najjar, 2007; Maleti¢
et al., 2014). Although, life cycle costs (LCCs) are mostly affected during the design
phase (Schuman and Brent, 2005), maintenance is considered as a vital element to
correspond to current trend of automation and data exchange in industrial
technologies and to ensure to ensure that assets deliver value for organization. As
such, maintenance should be recognized as a value driver by means of supporting

AM in achieving company goals (Kans and Galar, 2017).

Industry 4.0 is a relatively new technology and therefore a research is in the area is
still rather evolving, especially regarding the maintenance and AM (Al-Najjar et al.,
2018; Kans and Galar, 2017; Kumar, and Galar, 2018). As such, this study aims to
examine and explore the companies’ technology readiness for Industry 4.0 with

emphasis on predictive maintenance in the context of Industry 4.0.
2 Methodology
2.1 Sample and data collection

The questionnaire with the cover letter indicating the purpose and significance of
the study was emailed to target respondents. Maintenance and operations managers
were chosen because they were considered to be familiar with the implementation
of asset and maintenance management practices. This study utilized a mail survey of
a sample of Slovenian organizations, encompassing various sectors. In total, 350
surveys were mailed out, and 71 responses were received (response rate 20.3 %). The
companies were classified based on Slovenian Standard Industrial Classification
Codes (SIC). According to the results, the majority of responses to the survey were
from the manufacturing industry (52 %). The reminder portion of companies
corresponds to electricity, gas, steam, and air conditioning supply, wholesale and
retail trade, repair of motor vehicles and motorcycles, transportation and storage and
other type of industries. Regarding the number of employees (following the
guidelines of the Statistical Office of the Republic of Slovenia), the greatest

proportion of organizations that responded were medium-sized organizations (51—
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250 employees) (approximately 35 %), while the smallest portion corresponds to
organizations employing 251-500 employees (approximately 7 %o).

2.2 Measures

Several topics (related to AM and digitalization) were conceptualized to formulate
questionnaire, each measured by using five-point Likert scales (1 = “strongly

— <

disagree”, 5 = “strongly agree”) or categorical-level type of questions. The measures
for this study were derived and adopted from Haarman, Mulders and Vassiliadis

(2017) and Wee et al. (2010).
3 Results and discussion

The following section provides results regarding the perceived level of industry 4.0,
estimation of the maturity level of predictive maintenance (PdM) as well as review

of supporting tools for predictive maintenance.

Results regarding the perceived features of Industry 4.0 are presented in Figure 1.
As indicated by the results, digitalization prevails (48 %) as a perceived building
block of industry 4.0 concept. Other aspects of industry 4.0 were selected and
outlined in smaller portions; i.e. new IT technology (19 %), smart factory (16 %),
and cyber-physical systems (10 %).

Digitalization New IT technologies Smart Factory Cyber-physical Don't know
(e.g. IoT, Big Data, Systems
Predictive Analytics,
Machine learning)

Figure 1: Key features of industry 4.0
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Taking a closer look at our results (Table 1) it can be argued that sample companies
face the lack of Industry 4.0 technology readiness level (M = 2.9). Intriguingly,
companies recognize the potential and opportunity (M = 3.8) of Industry 4.0 and its
impact on their business (M = 3.5).

Table 1: Descriptive statistics for Industry 4.0 readiness

Mean SD*

Do you consider your company well prepared for Industry

2.92 0.76
4.0?
Industry 4.0 is an opportunity rather than a risk 3.81 0.74
D t Industry 4.0 to i ty ’
o you expect Industry o impact your company’s|, 0.97

business model?

*Standard deviation

It is undoubtedly that Industry 4.0 needs to be led from the top, with a strong clear
vision (Amrita and Akhilesh, 2020). One can argue that companies need to put their
effort on the development of Industry 4.0 roadmap, with a clear and truthful
assessment of both the current situation and the Industry 4.0 transformation
objectives. As shown by the results (Table 2), on average companies don’t have a
clear strategy for Industry 4.0 adoption (M = 2.73), neither do have a straightforward
roadmap (M = 2.64).

Table 2: Strategic orientation towards Industry 4.0

Mean SD*

We have an overall Industry 4.0 strategy

. 2.73 0.90
in place
h iened cl ibilities f
We ave a§s1gne clear responsibilities for 258 0.92
implementing Industry 4.0
We have a clear road map for
2.64 0.94

implementing Industry 4.0

*Standard deviation
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In terms of PdM readiness, there are some causes for concern, mixed with some
positive future perspectives. It is encouraging that 34 % of companies are either
working on PAM or have clear strategic plan about implementation of PdM in near
future — although there is a significant and concerning 48 % who disagree or have

no future plans for implementing PAM (Figure 2).

Yes, currently  Yes, we start next  Yes, we start  Yes, no start date
working on it year within three years

Figure 2: Organization’s plan to embed predictive maintenance

Furthermore, we found that more than three-fourths of survey respondents are still
at maturity levels one or two (Figure 3). As expected, there are not a lot of companies
that consider their self as front-runners in the predictive maintenance maturity race.
Only 4 % have already achieved level four. We can divide sample companies into
four distinct categories. Each category is characterized by a different organizational

stage and activity level according to the maturity scale (Haarman, Mulders and
Vassiliadis, 2017):

Level 1 Visual inspections: periodic physical inspections; conclusions are based
solely on inspectot’s expertise.

Level 2 Instrument inspections: periodic inspections; conclusions are based on a

combination of inspector’s expertise and instrument read-outs.
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Level 3 Real-time condition monitoring: continuous real-time monitoring of
assets, with alerts given based on pre-established rules or critical levels.

Level 4 Predictive maintenance with Big Data Analytics: continuous real-time

monitoring of assets, with alerts sent based on predictive techniques, such as

regression analysis.

5% T

No PdM Level 1 Level 2 Level 3 Level 4

® S @

Figure 3: Estimation of predictive maintenance level maturity

Most sample companies only have a limited number of supported tools available
(Figure 4). The majority of companies have basic tools in place (e.g. office tools).
Just a little below one third of companies are using condition monitoring software
tools, followed by data warchouse (16 %), statistical tools (14 %), cloud software
tools (14 %) etc.
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MS Excel, Ms Data-warehouse  Statistical Condition Cloud Mobile network  Internet of Other
Acces software monitoring Things
software

Figure 4: Overview of predictive maintenance supporting tools (hardware and software)
4 Concluding remarks

This paper addresses digitalization and predictive maintenance challenges that
companies need to cope with in competitive business environment. The progress in
digital transformation raises new challenges for the organization, since Industry 4.0
significantly change products and production systems concerning the design,
processes, operations, services and quality (Slusarczyk, 2018; Markulik et al., 2019;
Brocal et al., 2019).

This paper intends to outline the reediness of Slovenian companies to adopt
predictive technologies to improve asset related decision-making, especially by
taking into account value creation and the shift that should be done towards
digitalization. It is widely recognized that predictive maintenance could be
considered as AM enabler merely through acquisition and analysis of data. As such,
digital technologies will facilitate the development of maintenance practices by
shifting asset maintenance to a certain extent from traditional preventive to

predictive, based on analysis of digital data. However, despite the fact that Industry
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4.0 brings numerous advantages, it must contend with emerging risks and challenges

associated with organizational and human factors.

According to the results it can be concluded that sample companies recognize the
benefits of Industry 4.0. However, the weaknesses are reflected in lack of clear
strategy concerning both Industry 4.0 and predictive maintenance. Consequently,
the majority of sample companies are quite far from highest predictive maintenance
maturity level. As a response to research question of this paper, one can argue that
transition towards digitalization is still emerging. Although, the aim of this paper was
not to examine the relationship between predictive maintenance and performance
benefits, it can be emphasised that current exploitation of new technologies is not

sufficient enough to fully gain asset related benefits.
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1 Zavestno vodenje

Vodja skupine ljudi ali vodja organizacije mora najti u¢inkovit nacin vodenja, da bi
bil lahko uspesen. Zavestno vodenje je ohranjanje ozave$cenosti misli, ¢ustev in
izkuSenj za dosego nekega cilja. Zavestni vodja se mora zavedati svoje zavesti tudi v
vsakdanjem zivljenju in mora na svoji zavesti tudi delati (Fyke in Buzzanell, 2013).
Zavestni vodja mora imeti naslednje lastnosti: z razlicnih perspektiv mora videti
problem, obenem mora ostati nevtralen; zbirati mora informacije in se uditi iz
izkuSenj; biti mora jasen v razpravah; sposoben mora biti prevzemati odgovornost;
posteno in odprto mora komunicirati; stremeti mora k pozitivnhemu izidu (Ward,
2010).

Spretnosti, kot so meditacija, pravilno dihanje in poslusanje s srcem, vplivajo na
posameznika, da $iri svojo zavest. Vsakodnevno lahko z ucenjem in opazovanjem v
okolju Sirimo svojo zavest (Wheatley, 2017). Raziskati moramo, kaj so Zivljenjske
vrednote, spoznati moramo, kaj je nas$ zivljenjski cilj. Meditacija je moc¢no orodje, ki
krepi duha in odpira pot do razsirjene zavesti. S takim umom se lahko bolje izrazijo
kreativne ideje in reditve. Vse zamisli, ki pridejo skozi um, je treba analizirati brez
presojanja. Morda je na zacetku potrebnega nekaj eksperimentiranja, da vsak
posameznik najde svojo tehniko meditiranja, ki mu najbolj ustreza (Stone, 2014).
Tudi zdravije in fizi¢na vitalnost ter dusevni in custveni mir vplivajo na razsirjeno
zavest. V Sestem stoletju pred nasim Stetjem je kitajski filozof Laozi govoril o
pomembnosti opazovanja samega sebe. Teorija je temeljila na tem, da opazovalec v

miru opazuje sebe, nadzoruje misli in ¢ustva (Ward, 2016).

Hayden (2017) opisuje, da je model zavestnega vodenja sestavljen iz $tirih klju¢nih
elementov. Najprej se mora zavestni vodja mocno samozavedati in biti mora
samozadosten. Ziveti mora zavestno zivljenje po svoji izbiri, zavedati se mora svojih
in tujih vrednot ter jih vkljucevati v komunikacijo. Imeti mora sposobnost videti ve¢
perspektiv in se z njimi ne sme poistovetiti. Drugi pomemben ¢len modela je, da
mora biti vodja z zavestjo pii stvari, ko vodi odnose. To ne pomeni samo fizi¢ne
prisotnosti, ampak mora vodja velikodusno poslusati, pogumno govoriti in
zavzemati staliS¢a, na pravi nacin mora nadzirati, biti mora odgovoren do drugih ter
ustvarjati priloznosti za sodelovanje (Springborg, 2010). Sistemski vpogled je tretji
element v modelu zavestnega vodenja. To pomeni, da mora imeti vodja visoko

razvito zavest do vseh udelezencev, kar vodi do mocne sistemske inteligence in
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teznje k razmidljanju in ustvarjanju koristi in ravnovesja v SirSem sistemu, ter
prevzemanje odgovornosti za dolgorocni ucinek dejanj. Kolektivna odgovornost je
Cetrti element v tem modelu in jo opredeljujemo kot notranji klic in obcutek
odgovornosti, ter nas vle¢e k ustvarjanju SirSega dobrega in ima vedno pozitiven
ucinek (Hayden, 2016).

Spodnja slika prikazuje osem dimenzij zavestnega vodenja to so: samozavedanje;
razirjena zavest; sistemski vpogled; vodja mora biti zavestno pti stvari; kljuéna
dimenzija je tudi kolektivna zaves; pomembne so Zivljenjske izkusnje, ki jih skozi
leta in razli¢ne situacije pridobivamo; zaznavni filtri in Zivljenjski kontekst. Vseh teh
osem dimenzij sooblikuje zavestnega vodjo. Zavedamo se, da idealnega zavestnega
vodje ni, mora pa imeti vec ali manj izoblikovanih teh osem dimenzij.

Zivljenjski
kontekst

Zaznavni
filtri

Slika 1: Dimenzije zavestnega vodenja.

Vit: Lasten prikaz.
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2 Samozavedanje

Kot je razvidno ze iz Slike 1, je samozavedanje pomembna dimenzija zavestnega
vodenja. Slika 2 pa nam prikazuje $tiri komponente, ki sestavljajo samozavedanje.
Prva komponenta samozavedanja so vrednote, druga komponenta je
posameznikova identiteta, ¢ustva so tretja komponenta, ki so zelo pomembna pri

samozavedanju, kot ¢etrta komponenta pa je cilj ali motiv, ki ga imamo in ga hocemo
doseci (Avolio at al, 2005).

Identiteta
Cilj
ali Samozavedanje = Vrednote
motiv
Custva,
custvena
inteligenca

Slika 2: Komponente samozavedanja.
Vir: Lasten prikaz.

Zavestni vodja izhaja iz svojih vrednot pri odlocanju glede ukrepov za dosego ciljev,
ocenjevanja ljudi ter ob tem pojasnjuje njihova dejanja (Goleman, Boyatzis in
McKee, 2002). Vrednote sluzijo zavestnemu vodji kot notranji kompas, so
ponotranjene in integrirane v posamezniku, ter tako omogocijo vodjem, da doloc¢ajo
o pravih poteh zase in za svoje sledilce. Preko njih se zavestni vodje identificirajo s

sledilci in jih lahko tako spodbujajo pti njihovem razvoju ter odpravljajo slabosti
(Avolio at al, 2003).
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Razli¢ni teoretiki pisejo o tem, da je samozavedanje temeljna dimenzija zavestnega
vodenja, ki se lahko opredeljuje, prepoznava, ter razume tako kot prednost ali slabost
vodje (Avolio at al, 2009). Samozavedanje se nanasa na posameznikovo razumevanje
sveta in kako se skozi daljSe casovno obdobje to razumevanje odraza na
posamezniku. Gre za razumevanje posameznikovih prednosti in slabosti, ter
vecplastno naravo jaza, ki vkljucuje pogled vase, je proces kjer posameznik razume
svoje talente, zelje prepri¢anja, prednosti in temeljne vrednote, s ¢imer se zaveda
svojega znanja in zmoznosti vplivanja na druge ljudi (Knippenberg, Cremer in Hogg,
2004). Posameznik se poglobi v lastno osebnost, na ta nacin se spomni pomembnih
dogodkov v svojem zivljenju, kaj je takrat obcutil in kako je reagiral, ter tako doseze

stik s samim sabo (Salovey in Mayer, 1990).

Samozavedanje je v tesni korelaciji s samo refleksijo in poznavanjem lastne
osebnosti. Zavestni vodje s pomocjo introspekcije spoznavajo custva, motive
oziroma cilje, vrednote in osebno identiteto, kar predstavlja in sestavlja
samozavedanje. Pri zavestnih vodjih prepoznavamo samozavedanje v visoki stopnji

samozavesti in zelo jasnem samoizrazanju (Avolio at al, 2005).

K celovitemu pristopu sprejemanja odlocitev vpliva tudi meditacija. Vsakodnevna
vadba meditiranja spodbuja intelektualno pomo¢ posamezniku, da se iz trenutka v
trenutek zave in ¢rpa moci iz svojega prepricanja. Meditacija tako olajsa vplive na
vodjo in njegovo razpolozenje. To sposobnost, skupaj s sposobnostjo
osredotocanja, samozavedanja, samoregulacije, proznosti in pozornosti to lahko
doseze vodja s prakso. Te sposobnosti pozitivno vplivajo tudi na organizacijsko
klimo (Fry in Slocum, 2008).

Skrbnost je ena od glavnih funkcij zavesti in brez zavesti ali zaznavanja ni postopka
vodenja. Skrbnost je disciplina duha, ki kaze atribute pozitivne psihologije.
Koncentracija in preudarnost delujeta skupaj na nadzor pozornosti, pozornost pa je
najucinkovitejsi nacin dela na procesih razvijanja kreposti, zbranosti in preudarnosti.
Medtem ko smo previdni, dozivljamo tekoci trenutek Cistega zavedanja in med tem
smo Ccisto fokusirani. Te izkus$nji pravimo premisljenost. Z meditacijo pa lahko
razvijemo to mentalno disciplino, ki podalj$a stanje zavedanja (Arch in Craske,
2000). Sethi (2009) je izjavil, da so mozgani sposobni bistvenih notranjih sprememb
in reakcije na spremembe ki so odvisne od tega, na kaj posameznik osredotoca

pozornost. Arch in Crake (2006) predlagata, da z meditacijo vsak dan treniramo
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osredotocenje uma od 15 do 20 minut. Tako se bodo »mentalne misice« naucile

osredotocati na splo$no in s tem se bomo tudi bolje samozavedali.

V nadaljevanju se bomo osredotocili na vse Stiri elemente, ki vplivajo na
samozavedanje pti zavestnem vodenju, to so vrednote, identiteta, Custva in Custvena

inteligenca in cilj ali motiv.
2.1 Identiteta pri zavestnem vodenju

Vec teoretikov opisuje, da je bistvo vodenja vpliv na druge (Yukl, 1998). Le ce
vplivamo na druge, lahko opazujemo vodenje. Uc¢inkovitost vodenja je kriti¢na in je
pogosto opredeljena v smislu sposobnosti vodje, da motivira sledilce k skupnemu
cilju, misiji ali viziji (Chemers, 2001). Za razumevanje ucinkovitega vodenja moramo
tako razumeti uc¢inke vodenja na sledilce. Z drugimi besedami, da bi razumeli vodje,
moramo razviti teorije psiholoskih procesov, ki vedenje vodje prevedejo v sledilce.

V zadnjih letih opazamo vse vec raziskav na temo identitete vodje.

Nacin, kako dojemamo sebe, samosvoj koncept ali identiteto, ima velik vpliv na
nacin, kako se pocutimo, razmisljamo in se obnasamo, ter na stvari, ki jih Zelimo
doseci (Leary in Tangney, 2003). Ce torej zavestni vodja lahko spremeni nacin kako
ga sledilci dojamejo ima lahko zavestni vodja velike posledice na delovanje
organizacije, delovne skupine in posameznika. Samozavedanje lahko opisemo tudi
kot znanje, ki ga ima zavestni vodja o sebi. To znanje o sebi lahko zajema razli¢no
veliko podrocij, na primer znanje o kompetencah, ki jih zavestni vodja ima in nima,
poznavanje svojih stali$¢ in vrednot, ter poznavanje svojih dobrih in slabih lastnosti,
ter tega kaj zavestni vodja kot clovek zeli postati (Goleman, Boyatzis in McKee,
2002). Samozavedanje je struktura znanj, ki zavestnim vodjem pomaga pri vodenju
organizacije, poleg tega se razvija tudi boljSa interakcija z drugimi in deluje kot

regulator teh druzbenih interakeij (Lord in Brown, 2004).

Identiteta v veliki meri izhaja iz nasih izkus$enj, kako reagiramo na vedenje drugih in
kako drugi reagirajo na nase vedenje (Sedikides in Gregg, 2003). Poleg tega tudi
socialne interakcije in druzbene strukture sooblikujejo naso identiteto. Tako lahko
druzbeni kontekst privede do tega, da ljudje dojemajo sebe glede na svojo poklicno
pripadnost, svojo vlogo v druzini ali politicno usmeritev. Pomembno je da identiteta

ni dvodimenzionalna. Celotno osebnost je obicajno predstavljena kot nabor
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kategorij, od katerih vsaka predstavlja svojevrstno identiteto (Stets in Burke, 2003).
Te razli¢ne identitete so obi¢ajno vezane na dolo¢en druzbeni kontekst. Stevilo
identitet in specificna vsebina vsake od njih se razlikuje od osebe do osebe.
(Goleman, Boyatzis in McKee, 2002).

Ceprav imajo vodie lahko veliko razli¢nih identitet, je po navadi le ena od njih vidna
ali aktivirana v kakrSnem koli specificnem kontekstu. Ta aktivnost je del
samozavedanja (Lord in Brown, 2004). Markus in Nurius (1986) opisujeta, da imamo
vrsto identitet. Te mozne identitete so v prihodnost usmerjene sheme tega, za kar
mislimo, da bi lahko postali (na boljse ali na slabse). V tem pogledu Higgins (1987)
razlikuje med idealno identiteto (kaksni bi Zeleli biti) in lastno identiteto (kaksni v

resnici smo).
2.2 Vrednote pri zavestnem vodenju

Vrednote so vrednostne kategorije, h katerim si zavestni vodja prizadeva in ki mu
predstavljajo neke wvrste cilj oziroma ideal. Za posameznika so vrednote
ponotranjena merila, s katerim presoja svoje ravnanje. Povedo mu, kaj je prav in kaj
narobe; kaj je dobro in kaj slabo. Omogocajo mu reagiranje razlicnih alternativnih
delovanj. So notranja kontrola posamezniku, ki se jih pogosto ne zaveda, so zunaj
njegove zavesti. Spremljanje vrednot je zato dolgotrajen proces, ki se ne zgodi takoj
(Medja, 2008).

Moralno in eti¢no osnovane vrednote zavesnih vodij in z njimi povezani nacini
vedenja so neposredno povezani z uspesnim vodenjem organizacije. Uspesen
zavestni vodja se zaveda ucinkov sinergije zato poizkusa hkrati mocno vpeti svoje
sledilce v odlocitveni proces ali v iskane resitev. V taksnih vrednostno pogojenih
nacinih vodenja, se dokazano ne zrcali le predpostavka za gospodarski ucinek in
podjetniski uspeh temve¢ tudi nekaj kar je verodostojna kultura organizacije, kot
izraz organizacijsko-strukturne nadgradnje sobivanja in s tem sinergije v izvirnem

pomenu (Medja, 2008).

Vrednote lahko posploseno opredelimo, kot neko pojmovanje in prepricanje
oziroma motive in interese vsakega posameznika (Zander, Jonsen in Mockaitis,
2016). Vrednote so tudi nase usmeritve in relativno trajno pojmovanje

posameznikovih ciljev, katere le ta visoko ceni in spostuje. Le-te narekujejo nacin
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zivljenja oziroma ravnanja prav vsakega posameznika. Posameznikove vrednote se
skozi celotno Zivljenjsko obdobje razvijajo in tudi spreminjajo (Meglino in Ravlin,

1998).

Poznamo vec¢ razliénih modelov oziroma lestvic vrednot. V nasem prispevku bomo
opisali Muskovo lestvico vrednot (Musek, 2015), katera zajema $titi ravni hierarhi¢ne
strukture. Omenjen model oziroma lestvica je zgrajena tako, da sta na vrhu hierarhije
dve skupini najvecjega obsega in sicer dionizi¢ne in apolonske vrednote. Le ti se
nadaljnje delita v vsaka po dve vrednostni kategoriji vec¢jega obsega. Torej se
dionizi¢ne vrednote razdelijo na dva vrednotna tipa, hedonski in poteni¢ni tip.

Apolonske vrednote pa na moralni in izpolnitveni tip. Slika 3 prikazuje Muskov
(2015) model vrednot.
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Slika 3: Muskova lestvica vrednot.
Vir: Musek, 2015.
2.3 Custva in &ustvena inteligenca pri zavestnem vodenju

Custvena inteligenca je postala zelo priljubliena tema v managementu, zlasti o
organizacijskem vedenju in vodenju, o ¢emer pricajo $tevilne Studije objavljene v
priznanih strokovnih revijah na podro¢ju vodenja. Custvena inteligenca se nanasa na

sposobnost zaznavanja Custev, izrazanja Custev, uporabe Custev, razumevanja in



39TH INTERNATIONAL CONFERENCE ON ORGANIZATIONAL SCIENCE DEVELOPMENT:

432 . !
ORGANIZATIONS AT INNOVATION AND DIGITAL TRANSFORMATION ROUNDABOUT

razuma s Custvi ter za ustvarjanje Custev v sebi in drugih (Mayer, Salovey in Caruso,
2000). Glede na to, da te sposobnosti vplivajo na druzbene interakcije, je jasno, da
custvena inteligenca vpliva na organizacijske odnose. To Se posebej velja za odnose
med vodstvenim kadrom (Miao, Humphrey in Qian, 2018).

Custvena inteligenca se je zacela kot znanstvena preiskava na standardno inteligenco
povezano s splo$nimi inteligencnimi in Custvenimi stanji in neodvisnimi od njih
(Mayer, Caruso in Salovey, 2000). Custveno inteligenco od takrat naprej priznavajo
tudi akademiki, kot obliko inteligence, ki je lo¢ena od 1Q ali splosne inteligence
(Matthews, Zeidner in Roberts, 2003). Koncept custvene inteligence lahko
razumemo v povezavi med razumom in ¢ustvi (Ciarrochi, Forgas in Mayer, 2001) in
da sta tako custveno kot intelektualno sklepanje sestavni del clovekovega prezivetja.
Studije kaZejo, da samo poznavanje ali spoznavanje dogodkov ne zadostuje za
uspesno odlocanje (Damasio, 2000). Potrebna so tudi custva, ki izrazajo
posameznikovo zavest o svojem polozaju v svetu (Fridja, 1994). Mayer in sod. (2002)
razlikujejo med znanstvenim modelom custvene inteligence (model na osnovi
sposobnosti) v primetjavi s priljubljenim pogledom na custveno inteligenco (mesani
model ali osebnostni model). Kot sta kasneje trdila Ashkanasy in Dasborough
(2015), so nekatere konceptualizacije custvene inteligence preobsezne in se

prekrivajo z nekaterimi osebnostnimi lastnosti in stalisci.

Mayerjeva in Saloveyeva (2003) konceptualizacija ¢ustvene inteligence se osredotoca
posebej na custvene sposobnosti, ki povezujejo ¢ustvo in spoznanje. Ta model

akademiki tudi navajajo da je najprimernejsi model custvene inteligence.

Spodnja slika prikazuje model ¢ustvene inteligence po Mayerju in Saloveyu (1997),
ki prikazuje stiri sposobnosti, ki jih ta model doloca, to so: obvladovanje custev;
razumevanje Custev; uporaba Custev in zaznavanje in izrazanje Custev. Ta custva
merimo s testom custvene inteligence. Test od izpolnjevalca zahteva, da resi problem
s pomocjo Custev. Rezultati takih testov pa pokazejo, kaksno je razmerje med temi

stirimi elementi in kak$na je njegovo celotna ocena custvene inteligence.
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Uporaba

custev

Slika 4: Model Custvene inteligence.

Vir: Mayer, Salovey in Caruso, 1999.
2.4 Cilj ali motiv pri zavestnem vodenju

Kljub razli¢cnim teorijam vodenja je glavni namen vsakega vodje svoje sledilce
popeljati do cilja. Socialno kognitivna teorija pravi, da ko se zavestni vodje
samozavedajo svojega delovanja, so nagnjeni k temu, da si postavijo cilje
napredujocCega izboljSanja, pa Ceprav se tega ne zavedajo. Poleg tega druzbeno
kognitivha teorija pravi, da zavestni vodja, ki si ne postavi ciljev, ne doseze
sprememb niti v kompetencah niti v prizadevanju, posledi¢no jih presegajo drugi
vodje, ki so si sami zastavili dolocene cilje s ciljem napredujocega izboljsanja
(Bandura, 1991). Oznacujemo dve razliéni znacilnosti ciljnega usmerjenja pri
zavestnem vodenju: prva je usmerjenost k ucenju in druga usmerjenost v uspesnost.
Zavestni vodja bo zeleno spremembo dosegel skupno z usmerjenostjo svojih
sledilcev (Senge, 2000).

Zavestni vodje, ki so usmetjeni k izpopolnjevanju svojih osebnih standardov, kazejo

visoko stopnjo samozavedanja (Bandura, 1991), kar pomeni, da bodo zavestni vodje,
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ki se usmerjajo k ucenju igrali klju¢no vlogo, saj se za postopno izboljSevanje svojega
delovanja zanasajo na gradnjo svojih sposobnosti z ucenjem (Mayer, Caruso in
Salovey, 2016). To so standardi, ki jih izpolnjujejo za doseganje postopnega
izbolj$anja svojih zmogljivosti. Po drugi strani pa zavestni vodje, ki niso predani
toliko svojemu osebnemu standardu, spremenijo svoje vedenje glede na situacijo. Po
socialno kognitivni teoriji zavestni vodja, ki verjame vase, da lahko doseze Zeleno

spremembo, ima interes in zaupanje vase lazje vodi svoje sledilce (Bandura, 2002).
3 Zakljucek

Vzhodna znanost, ki jo najdemo v starodavnih praksah joge pred 5.000 leti, je
sodobne iskalce naucila, da zavest ni nekaj, kar clovek lahko vidi, vonja, okusi ali
obcuti. Prav tako ni povezano s starostjo, spolom, barvo ali vero. Baccerani,
Mascherpa in Minozzo (2013) navajajo, da je meditacija trening uma, pri katerem se
osvescenost izvaja zavestno z osredotocanjem na pozornost. Tok, je funkcija
osredotocanja pozornosti v daljSem c¢asovnem obdobju, ki jo povzrocajo zunanji
interesi, kot sta vadba meditacije ali prirojena sposobnost, prispeva k vzorcu moci
osebnosti, ki hkrati vodi v izboljSanje pozornosti. Obstajajo $tudije, ki navajajo, da
je pretok rezultat prakticne pozornosti in da se premisljenost doseze z meditacijo.
Na voljo je tudi veliko literature o meditaciji, ki vpliva na pozornost in

osredotocenost.

Po pregledu ustrezne literature na temo samozavedanja v zavestnem vodenju,
ugotavljamo, da identiteta; vrednote; Custva in ¢ustvena inteligenca; ter cilj ali motiv
sooblikujejo samozavedanje, ki moc¢no vpliva na samega vodjo. Le toliko, kolikor je
vodja zavesten, toliko je lahko zavestna tudi organizacija v kateri vodja nagovarja
svoje sledilce. V svetu zaznavamo velik porast zanimanja za ta stil vodenja, saj se

zavedamo, da moramo zavestno prehajati k reSevanju tezav, ¢e zelimo delati SirSe

dobro.

Svet se spreminja z veliko hitrostjo in samo vodje, ki se bodo lahko prilagodili temu
novemu  gospodarskemu,  socialnemu, okoljskemu, tehnoloskemu in
demografskemu kontekstu bodo lahko uspevali v tej novi paradigmi. Zavestno
vodenje je nova paradigma vodenja, ki uravnava skupno dobro z lastnim interesom
posameznika. Vodi ga vizija in temeljne vrednote do cilja za dobrobit vseh. Najvecii

cilj zavestnega vodje pa je soustvariti obetavno prihodnost za naslednje generacije.
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Zavestni vodje tako ustvarjajo organizacijsko kulturo, v kateri lahko njegovi sledilci
uspevajo in rastejo v polnem potencialu, kar omogoca organizaciji, da doseze

napredne rezultate in pozitivno vpliva na druzbo.
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1 Introduction

Digital transformation is changing the way people live and work in many industries,
and that is a kind of test for traditional business models. It often implies
reconstructing the organization around digital operating principles, integrating
traditional recourses to address new challenges, opportunities and motivations.
Digital transformation strategies could be developed on different perspectives.
Coming from a business-centric perspective (Matt, et al., 2015), these strategies
focus on the transformation of products (setvices), processes, and organizational
aspects owing to new technologies. Service innovation in modern economy requires
a wide range of technological expertise that is above the expertise level of service
providers. Therefore, the innovations increasingly imply connections, linkages and
cooperation of several organizations in different stages of the new service
development process (Marinkovi¢, 2012). Digitalization is important for B2C, but
for B2B sector as well. According to Bughin et al, (2018) more B2B companies had
digitized their core offerings and operations over the past three years than had B2C
players. Digitalization enabled lowering the costs and improving the reach and
quality of their offerings.

2 Travel Agencies and Digitalization

Travel services and travel agencies are developing their business models in order to
respond to the challenges of digitalization. At the same time, travel organizations
face cultural differences in many aspects, as national cultures have a significant
impact on management, business model development, and adoption of technologies
(Perelygina, et al, 2018). The importance of introducing information and
communication technologies has long been recognized in the practice of tourism
services in Serbia, but the development of platforms to support them has largely
lagged behind. Many changes are present in travel services nowadays, and evolution
of m-commerce and more social networks” applications are expected in the future.
The changes are not important only for communication with clients and customers,
i.e. B2C business models, but also for communication between organizations and

transactions in travel industry.
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2.1 Digital platform introduction

Digital platform Cofer that is a complex solution for companies that organize, offer
and sell tourism services in Serbia and in the region (Figure 1). Development of this
platform was a collaborative process bringing together the knowledge of experts
from tourism and software engineers. Previously published research used case study
approach to identified challenges that need to be overcome in order to move to the
digital business model (Marinkovi¢ & Marinkovié, 2019): 1. Unlike hotel bookings,
price calculations for the sale of the arrangement were much more complicated as
many specific cases need to be addressed; 2. The capacity, accommodation and
transport data had to be stored in parallel; 3. It was necessary to automatically
generate all threatening documentation, including contracts / legal documentation
as well as operational documentation; 4. It was necessary to make it easy to search
for package deals according to different parameters (type of accommodation, type
of transportation); 5. It was important to provide an efficient business and trading
model between travel agencies. During implementation in more than 30 agencies in
Serbia (Figure 2), most of these challenges have been overcome, but implementation
was still far from expected. The new challenge was to identify relevant determinants

for implementation of a digital business model in order to improve its effectiveness.
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Figure 1: Cofer net topology.
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Figure 2: Travel agencies using Cofer platform.
Source: https://cofer.travel/agencies.
2.2 Dimensions and determinants of digitalization

Digitalization in Tourism Report (Dredge, et. al, 2018) identified four dimensions of
determinants for successful implementation of digitalization in SMEs: 1.
Opportunities — expected from digital technologies on SMEs operations; 2.
Difficulties in implementing digital technologies; 3. Motivations - why SMEs seek to
digitalize and 4. Obstacles in further implementing digital technologies. In our
previous work (Marinkovié, 2020) we tested these four dimensions through research
questionnaire conducted in travel agencies in Serbia. Thirty (30) employees with
minimum 5 years of experience were asked to participate in the research study, and
twenty three (23) took part in it, resulting in the participation rate of 76.67%. The
average importance rating, standard deviation and percentage level of importance

for each evaluated determinant were obtained using statistical calculation (Table 1).
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Table 1: Evaluation of determinants by respondents from travel agencies in Serbia

The most significant determinants in introducing digital | Average

business model in tourism evaluated from 1 to 5 value (tn)

Opportunities expected from digital technologies

Acquisition of valuable customers 4.21
Improve online brand visibility 4.38
Expand international reach 3.71
Improve service quality 4.17
Increase visitor satisfaction 4.04

Difficulties in implementing digital technologies

Training on new digital technology 3.25
Cost and uncertain return on benefits 3.39
Insufficient knowledge to identify opportunities 3.88
Insufficient technical knowledge 3.7
Lack of suitable “off the shelf” products within budget 3.63
Motivations why agencies seek to digitalize

Improving online presence for competitiveness 4.54
Improving growth 4.33
Optimistic about future opportunities 3.79
Addressing seasonality 3.54
Improving networks 4.04

Obstacles in further implementing digital technologies

Lack of finance 3.58
Current technology level is sufficient 3.13
High training costs 3.08
Rapid pace of technological change 3.67
Cost of high-speed broadband 2.42

Source: Marinkovic, 2020

Research results show that opportunities that are expected from digitalization by
employees of travel agencies are: to improve online brand visibility (4.38), customer
acquisition (4.21), and improved service quality (4.17). Expanding international
reach has the lowest importance in this group. When evaluating difficulties in
implementing digital technologies, according to respondents, emphasis is on

insufficient knowledge to identify opportunities (3.88), and insufficient technical
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knowledge (3.71). As motivation determinants in agencies, respondents recognize
improving online presence for competitiveness (4.54) as the most important, as well
as improving growth and networks (4.33, 4.04). At the end, the main obstacles
recognized by respondents were rapid pace of technological change (3.67) and lack
of finance (3.58). They do not think that training costs are important obstacle and
the lowest importance is given to costs of high-speed broadband. Eight significant
determinants within four dimensions were further evaluated through AHP decision-
making method to prioritize t