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17TOK PODBREGAR

Znanstvena monografija Management — igbrana poglayja obravnava nekatere vsebine
ravnateljevanja, ki na podlagi znanstvenih raziskav in njihove aplikativnosti kazejo
na razvojne trende. Glede na kompleksnost managementa oz. njegovo vpetost v
prakticno vse sfere nasega zivljenja je v eni sami znanstveni monografiji nemogoce
dosledno zajeti vse vidike. Zato smo sklenili, da izberemo poglavja, ki zajamejo
zadostno multidisciplinarnost in tako raziskovalcem in preucevalcem managementa

omogocijo vpogled v procese in smeri v bliznji prihodnosti razvoja.

Eno izmed poglavij monografije smo namenili pravu in managementu. Znanstveno
raziskovanje naj bi bilo omejeno le z eti¢nimi normami, kar drzi tudi za podrocje
managementa. Ko pa zacnemo rezultate raziskav o managementu implementirati v
prakso, potrebujemo okvir, ki ga za delovanje managementa daje pravo. Poleg tega
je pravo eno od sredstev, s katerimi management dosega zastavljene cilje. Pri prvem
vidiku je v ospredju skladnost poslovanja organizacije z zakoni in drugimi predpisi.
Pri pravu kot sredstvu managementa pa so izpostavljeni avtonomno pravo v
organizacijah ter akti na podroc¢ju korporacijskega, pogodbenega in delovnega prava.
Za razumevanje in uporabo pravnih norm so pomembna $e splosna eti¢na nacela

ter pravila poslovne morale.
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Preucevali smo tudi management v mikro in makro organizacijah v letalstvu in hkrati
poskusali predstaviti managment skladnosti in tveganj na tem podrocju. Letalstvo je
zanimivo, ker je zaradi varnosti in varovanja zelo regulirano podrocje, hkrati pa je
njegov razvoj najveckrat v domeni mikroletalskih organizacij, kjer management ni
povsem razvit in se poslovne funkcije ne prepoznajo vedno takoj. Ce ta problem
povezemo s skladnostjo poslovanja v letalstvu, lahko ugotovimo, da je slednje za
znanstveno preucevanje managementa hvalezno podrodje, pri cemer lahko izsledke

preslikamo tudi na druga, na prvi pogled povsem nepovezana podrodja.

Clovek kot pomemben deleznik managementa v organizaciji ima v zdravstvu
oziroma njegovem managementu razlicne vloge. Na eni strani se pojavlja kot
izvajalec upravljanja, ki je dolzan implementirati oz. reSevati probleme v najkrajSem
¢asu, na drugi strani pa se pojavlja kot bolnik tj uporabnik storitev managementa v

zdravstvu.

Kriti¢na infrastruktura, brez katere drzava ne more delovati in preziveti, zahteva
razlicne oblike managementa, ¢e zelimo celovito obvladovati negotovosti in
tveganja, ki se vsak dan pojavljajo v organizacijah. Pri tem pridejo nujno do izraza
kompetence vodjij, tj. managerjev, in njihovo delegiranje na nizje nivoje. Za lazje

razumevanje smo predstavili najnovejsa dognanja s podrocja kompetenc vodij.

Nemotena oskrba s hrano in organizacija ter management prehrambenih verig je
podrodje managementa, ki se dotika slehernega posameznika, zato sta raziskovanje
in preucevanje oskrbnih verig ter njihovega ekoloskega procesa izjemno pomembni.
Celovita oskrba z zelenjavo in sadjem v vseh oblikah nas na grosisticnem in mikro
nivoju najbolj poveze z okoljem in ekologijo. To je tudi razlog, da smo v monografiji

skrbno predstavili podrocje ekologije.

Prepri¢ani smo, da bodo pozorni raziskovalci nasli kaksno vrzel, brez katere bi
pricujoca znanstvena monografija lahko bila $e boljsa in celovitej$a. Zato smo jim ze
vnaprej hvalezni, da bodo ob preucevanju managementa skupaj z nami odpirali nova
vprasanja ter iskali nove ideje, kar pa je pravzaprav skupen cilj vseh, ki preucujemo

organizacije, organizacijo in management.
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Povzetek Danasnje globalno, konkuren¢no in hitro
spreminjajoce se okolje managerje postavlja pred mnoge izzive,
med katerimi pomembno vlogo igra skrb za zaposlene. Naloga
managerjev je, da ugotovijo, kako ravnati in doseci, da bodo
zaposleni v organizacije prispevali kar najve¢. Le tako lahko
organizacija stremi k uspesnosti, razvoju in prezivetju na trgu.
Posledi¢no morajo managerji imeti in razvijati kompetence, ki so
klju¢ne pri uspesnem vodenju. Managerji kriticne infrastrukture
imajo $e mnogo tezjo nalogo, saj morajo poleg osnovnih
kompetenc imeti razvite tudi specifiche kompetence, potrebne
za obvladovanje take infrastrukture. V kolikor nimajo teh
kompetenc je lahko ogrozeno zivljenje ljudi. V tem poglaviju se
bomo posvetili kompetencam, razumevanju pojma kriticna
infrastruktura in na koncu pogledali, katere kompetence

potrebuje manager kriticne infrastrukture.
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Abstract Today's global, competitive, and rapidly changing
environment poses many challenges for managers, among which
employee care plays an important role. It is the job of managers
to figure out how to act and get employees to contribute as much
as possible to organizations. Only in this way can the
organization strive for success, development, and survival in the
market. As a result, managers need to have and develop
competencies that are key to successful leadership. Critical
infrastructure managers have a much more difficult task, as in
addition to basic competencies, they must also have developed
specific competencies needed to manage such infrastructure. If
they do not have these competencies, people's lives can be
endangered. In this chapter, we will focus on competencies,
understanding the concept of critical infrastructure and finally
look at which competencies a critical infrastructure manager

needs.
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1 Uvod

Managerji 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.

Stevilni dogodki in nevarnosti, kot so jedrska nesre¢a v Fokushimi, ekoloske nesrece,
potresi, poplave, krize, migracije, teroristi¢ni napadi imajo skupno osnovo in to je
kriza (Mihaljevi¢ & Culjak, 2017). Prav zaradi tega se tehnolodko razvite drzave
posvecajo zasciti kriticne infrastrukture. ZmanjSanje ranljivosti in povecanje
odpornosti infrastrukture je eden izmed glavnih ciljev vseh razvitih drzav (Luskova
& Dvorak, 2019). Ce Zelijo, da so taki infrastrukturi sistemi za$¢iteni, morajo v njih
delovati kadri, ki so sposobni obvladovati tako ranljive infrastrukture. Da pa jih

lahko zascitijo, morajo imeti kadri ustrezne kompetence.

V tem poglavju se bomo tako posvetili samemu pojmu kompetenca, strukturiranju
in razvrscanju le-teh in na hitro preverili kompetence managerjev. Nato bomo
preverili, kaj tocno pomeni izraz kriticha infrastruktura, pogledali, katere
infrastrukturne sisteme poznamo in kako se povezujejo med seboj. Nadaljevali
bomo z razumevanjem grozenj, ranljivosti in zadcite kriticne infrastrukture. V

zadnjem razdelku se bomo dotaknili kompetenc managerjev v kritiéni infrastrukturi.
2 Znanja in kompetence

Posameznik je lahko inteligenten, a pti 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. Sam pojem kompetenca srecamo v razli¢nih znanstvenih disciplinah. Zaradi
tega v literaturi obstaja mnogo teorij in definicij, ki obravnavajo ta pojem, zato ne

moremo govoriti o enotni definiciji in klasifikaciji kompetenc.
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Znanje, vescine, spretnost, ki jih ima ¢lovek, opredeljujejo pojem kompetenca. Sam
pojem se pojavi ze leta 1953. David McClelland (1973) je v sodobnem druzboslovju
utemeljil pojem kompetenca. V svojem delu je obravnaval pristope testiranja
posameznikov in dokazal, da uspesnost posameznikovega delovanja ni odvisna od
inteligence, ampak od njegovih kompetenc, ki se izrazajo v vedenju. Ugotovil je, da
se Studentje lahko v svojem zivljenju in karieri dobro odrezejo, tudi ¢e so bili pri
svojem Studiju slabi. Kasneje je tudi trdil, da so tradicionalni testi inteligence in
sposobnosti manj natan¢ni pri napovedovanju delovne uspesnosti. Namesto tega bi
lahko temeljne osebne lastnosti in trajno kvalitativno vedenje, ali kot jih je imenoval
kompetence, ucinkoviteje uporabili za merjenje in potrjevanje uspesnosti
posameznikov (Wong, 2020). V raziskavi je McClelland razlikoval pojma
kompetentnost in kompetenca, ki pa ju ni posebej definiral. Izraz kompetenca je
uporabil za opisovanje osebnostih lastnosti, kompetentnost pa za opis sposobnosti

opraviti dejavnost dobro in kakovostno (Jevscek, 2017).

Marinho-Araujo in Almeida (2017) pravita, da je pojem kompetenca polisemicen,
vzbuja Sirok spekter znanja, modrosti, ves¢in in Stevilnih drugih osebnih virov, ki se
uporabljajo v praksi. Bratianu, Hadad in Bejinaru (2020) so postavili eno najnovejsih
opredelitev, ki pravi, da je kompetenca dinamicna integracija znanj, odnosa in vescin,

ki lahko v nekem kontekstu na doloceni ravni kakovosti, opravi nalogo.

Kompetence organizaciji omogocajo jasno razumevanje vedenja, ki ga je treba
pokazati in pricakovane ravni uspesnosti za doseganje organizacijskih rezultatov.
Posamezniku nudijo navedbo vedenja in dejanj, ki bodo cenjena, priznana in
nagrajena. Uporaba okvira kompetenc omogoca organizaciji, da uspesno uskladi
spretnosti, sposobnosti in znanje svojega osebja z organizacijskimi prioritetami, kar

ima za posledico izbolj$anje poslovanja in ucinkovitosti IAEA, 2018).
Kompetence zagotavljajo, da (IAEA, 2018):

— so postavljena jasna pricakovanja in vsi zaposleni vedo, kako lahko okrepijo
svoje vedenje v skladu s poslanstvom, kulturo in cilji organizacije;

— je ustvarjen skupni jezik, ki opisuje, kaj je potrebno in pricakovano v
delovnem okolju ter se s tem zagotavlja zanesljiva in visokokakovostna

izvedba;
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— je mogoce razli¢ne vidike upravljanja s ¢cloveskimi viri integrirati, s ¢imer se
izboljsa doslednost pri nacrtovanju ¢loveskih virov, zaposlovanju, uéenju in
razvoju ter upravljanju uspesnosti, poleg tega pa prispevajo k racionalizaciji
delovanja ¢loveskih virov in na koncu povecanju ucinkovitosti;

— se odpravijo vrzeli v spretnostih, dodatno se razvijajo prednosti in razjasnijo
zahteve za napredovanje v karieri;

— se spodbujajo mobilnost zaposlenih, organizacijske spremembe in

oblikovanje organizacijske kulture.

Treba je tudi razlikovati med pojmoma kompetentnost in kompetenca, saj se
uporabljata na podoben nacin za opis sposobnosti, da se nekaj naredi uspesno ali
ucinkovito, vendar pa vseeno nimata istega pomena (Moghabghab et al., 2018).
Ostaja veliko $tudij o razvoju in ocenjevanju kompetenc, ki se osredotocajo na
razlicna podrodja in poklice v razli¢nih drzavah (Kang et al., 2015; Omran & Subhe
Suleiman, 2017). Vendar pa je izraz kompetentnost mehek koncept, ki lahko
povzroci zmedo. To §e posebej velja, ko je bil v nekaterih $tudijah uporabljen izraz
kompetentnost namesto kompetenca. Posledi¢no to daje obcutek, da se lahko izraza

uporabljata zamenljivo in da med njima ni razlik (Wong, 2020).

Kompetentnost je opisana kot pomembna spretnost, ki je potrebna za opravljanje
dela, na drugi strani pa se pojem kompetenca uporablja za opis sposobnosti nekaj
narediti dobro. Kompetentnost je element kompetence, ki je kontekstualen glede na
okolje ali vlogo in ga je mogoce ovrednotiti z ocenjevanjem kazalnikov znanja o

vsebini, vedenja in rezultatov odloc¢anja (Moghabghab et al., 2018).

Tabela 1: Primerjava med kompetentnostjo in kompetenco

Kompetenca Kompetentnost

Ostredotocenost na rezultate. Ostredotocenost na vedenje osebe.

Opisuje znacilnost podro¢ja delovnih nalog ali | Opisuje lastnosti osebe.

rezultatov.

Sestavlja razlicne spretnosti in znanja, | Sestavlja temeljne lastnosti osebe za vrhunsko
potrebna za opravljanje dela. delovno uspesnost.

Ni prenosljiva, saj je vsaka ves¢ina in znanje | Prenosljivo z ene osebe na drugo.
specificno za opravljanje dela.
Ocenjeno po uspesnosti pri delu. Ocenjeno glede na vedenje in odnos.
Naravnano na naloge. Naravnano na ljudi.

Vir: povzeto po Wong (2020)
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Kot je prikazano v Tabeli 1, obstajajo razlike med kompetentnostjo in kompetenco.
Ljudje pa te izraze obicajno uporabljajo zamenljivo, da ustrezajo svojemu

raziskovalnemu kontekstu in udobju.

Povzamemo lahko, da je kompetentnost na splosno opredeljena kot kombinacija
vescin, znanj, lastnosti in vedenja, ki posamezniku omogoca, da uspesno opravi
nalogo ali dejavnost znotraj dolocCenega delovnega mesta. Kompetence so
opazovana vedenja, ki jih je mogoce izmeriti in ovrednotiti, in so zato bistvene v

smislu opredelitve delovnih zahtev ter zaposlovanja, zadrzevanja in razvoja osebja

(IAEA, 2018).

Kot smo videli je pojem kompetenca zelo raznovrstno razumljen, zato je moc najti

tudi veliko pristopov za razvrscanje, strukturiranje in klasificiranje kompetenc.

Jevséek (2017) pravi, da v organizacijah pogosto uporabljajo delitev kompetenc na

vedenjske (osebnostne) in funkcijske (delovno specifi¢ne):

— vedenjske kompetence lahko razumemo kot osebnostne lastnosti in
vedenja, ki sta v nas gensko zapisani in se oblikujeta v procesu odras¢anja v
okolju. Vse zivljenje se lahko spreminjajo zaradi druzbeno-socialnega
okolja, lahko pa jih tudi usmerjeno razvijamo s posebnimi tehnikami in
treningi;

— funkcijske kompetence pa vkljucujejo spretnosti in znanja, ki jih pridobimo
z izobrazevanjem in usposabljanjem. Za te kompetence obstajajo standardni
postopki razvijanja in vrednotenja (Solanje, treningi, tecaji, s katerimi
pridobimo licenco, spri¢evalo). Funkcijske kompetence lahko pridobivamo,

vrednotimo in razvijamo tudi neformalno.

Kompetence so sestavine dela, ki se odrazajo v vedenju, ki ga je mogoce opaziti na
delovnem mestu. Najpogosteje omenjeni skupni elementi so znanje, spretnosti,
sposobnosti, nagnjenosti, osebno vedenje in vpliv na delovno uspesnost. Obstajajo
razlicne definicije z majhnimi razlikami. Vendar pa je skupno poimenovanje opazno
vedenje na delovnem mestu. Merila usposobljenosti sta vrhunska zmogljivost in
ucinkovita izvedba. Le nekatere kompetence lahko napovedujejo uspesnost. Tako

kompetence razdelimo v dve kategoriji (Sanghi, 20106):
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— mejne kompetence — to so bistvene lastnosti, ki jih vsak potrebuje na
delovnem mestu, da bi bil minimalno ucinkovit, vendar to ne lo¢i boljsih od
povpreénih delavcev;

— diferencialne kompetence — ti dejavniki pa razlikujejo boljse od povprecnih

delavcev.

Khalilzadeh Salmasi, Telebpour in Homayounvala (2016) kompetence delijo v dve

skupini: kompetence organizacijske ravni in individualne kompetence.
Organizacijske kompetence

Organizacijska kompetenca je izraz, ki se v svetu upravljanja uspesnosti uporablja ze
vrsto let. Strokovnjaki za cloveske vire ga rutinsko uporabljajo za sklicevanje na
razlicne vescine zaposlenih, ki jih mora imeti podjetje, da doseze svoje cilje
(Khalilzadeh Salmasi et al., 2016). Sanghi (2016) pravi, da so to tiste kompetence, ki
sestavljajo unikatne dejavnike, ki delajo organizacijo konkuren¢no. Te kompetence
omogocajo dostop do razlicnih trgov, prispevajo k zaznanim koristim kon¢nega
izdelka za stranke in tekmeci jih tezko osvojijo (na primer: uporabnikom prijazni
vmesniki). Konstituiranje temeljne kompetence v podjetju je usmetjeno v razvoj
novih zmoznosti znanja, bodisi na individualni ali organizacijski sferi. Konkurencna
prednost podjetij je v kljucnih kompetencah in ne v njihovih izdelkih ali storitvah
(Libanio et al., 2017). Tiruneh in Robison Fayek (2019) pravita, da je organizacijska
kompetenca integrirana kombinacija virov, dolo¢enih naborov vescin, potrebnih
informacij in prave korporativne kulture, ki organizaciji omogoca doseganje svojih
korporativnih ciljev, konkuren¢ne prednosti in vrhunsko zmogljivost. Povezovanje
organizacijskih kompetenc z uspesnostjo je bistveno za identifikacijo ciljnih podrodij

za izbolj$anje uspesnosti.
Individualne kompetence

Individualne kompetence se gradijo ob upostevanju znanja in prakti¢nih izkusenj, ki
temeljijo na vedenju. Individualna kompetenca se nanasa na znanje, sposobnosti in
staliS¢a posameznika (Libanio et al., 2017). Jacobs (2019) pravi, da individualne
kompetence opredelimo kot znacilnosti posameznikov, ki so ucinkoviti v doloc¢eni
delovni nalogi. Nadalje pravi, da individualnih kompetenc ne smemo identificirati z

analizo delovnega mesta, temve¢ z analizo kompetenc.
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V zadnjem desetletju so se pojavili trije prevladujoci pristopi k konceptu kompetenc.
Prvi koncept se imenuje vedenjsko-funkcionalisticni pristop, v katerem so
kompetence izpeljane iz podrobnih opisov delovnih mest in so opisane kot
poenostavljena atomizirana vedenja in elementi znanja. Ta pristop se osredotoca na
dejanske naloge, ki jih je potrebno opraviti (Osagie et al., 2016). Vedenjski pristop
poudarja predpostavko kompetenc kot kljucno vedenje ljudi za konkurencnost
organizacije, funkcionalisticni pristop pa poudarja predpostavko kompetenc kot
sklopov atributov, ki jih morajo imeti ljudje za izpolnjevanje namenov delovno-
profesionalnih procesov (Huaca et al., 2020). Glavna kritika temu konceptu je ta, da
seznam atomiziranih opisov dela ne kaze nujno, ali je strokovnjak v praksi res

sposoben ucinkovito opraviti svoje delo (Osagie et al., 2016).

Kot odgovor na te kritike je bil razvit bolj generic¢en pristop k konceptu kompetenc.
Ta pristop dojema individualne kompetence kot osnovne znacilnosti (npr. znanje,
spretnosti, staliS¢a), ki lo¢ijo uspesne delavee od manj uspesnih, s ¢imer postavlja
strokovnjaka v sredis¢e pozornosti (Osagie et al., 2016). Generi¢ni pristop poudarja
predpostavko kompetenc kot vescin, znanja in veséin za reSevanje tezav v delovno-
strokovnih procesih (Huaca et al., 2020). Osagie in drugi (20106) pravijo, da je slabost
tega koncepta njegov kontekstno neodvisen in zato abstrakten opis kompetenc, ki
ne uposteva kompleksnosti uporabe elementov znanja in ve$¢in v spreminjajocem

se okolju

Stevilne novejie interpretacije koncepta individualne kompetence priznavajo
razvojno in situacijsko naravo poklicne prakse in zato zagotavljajo bolj celovito
konceptualizacijo (Osagie et al,, 2016). Celovit pristop poudarja predpostavko
kompetenc, kot so: kompleksni procesi, uspesnost pred aktivhostmi in tezave z
eti¢nostjo, iskanje osebne izpolnitve, kakovost Zivljenja in trajnostni druzbeni ter
gospodarski razvoj v ravnotezju z okoljem (Huaca et al., 2020). Ta celovit pristop je
mogoce obravnavati kor integracijo prvega in drugega pristopa (funkcionalisticnega
in genericnega). V celostnem pristopu se individualne kompetence dojemajo kot
celostna zmoznost posameznika, ki je usmerjena v doseganje dolocenih ciljev. V tem
pristopu se medsebojno povezujejo kombinacije elementov znanja, vescin in stalis¢

(vsakega je mozno razumeti kot specifikacijo kompetence) (Osagie et al., 20106).
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2.1. Kompetence managerjev

Ce se osredotoc¢imo na to, kaj delajo managetji in ne na to kaj je management, se
lahko vprasamo, katere kompetence so potrebne za to, kar poc¢nejo. Uspesni in
ucinkoviti managetji porabijo manj ¢asa za tradicionalne vodstvene dejavnosti, kot
so nacrtovanje, odlo¢anje in nadzor, v primerjavi s povpre¢nimi managerji. Namesto
tega ucinkoviti managetji porabijo ve¢ ¢asa za mrezenje, rutinsko komunikacijo in

upravljanje ¢loveskih virov (Derwik et al., 2016).

Vodje, ambiciozni managerji in vodilni na najvisjih ravneh se ukvarjajo z razvojem
kompetenc, ki jih potrebujejo, da postanejo ucinkovitejsi pri svojem delu. Veliko
raziskav se ukvarja z iskanjem klju¢nih kompetenc za ucinkovito vodenje. Riggio
(2014) opredeljuje deset najpomembnejsih kompetenc za managerje (Pordeski,
2019):

— socialna inteligenca — je eden izmed najboljsih napovedovalcev u¢inkovitega
vodenja, vendar je slabo razumljen in premalo raziskan pojem. Je precej
Sirok pojem, a jo je mogoce razumeti v smislu razumevanja socialnih situacij
in dinamike ter sposobnosti ucinkovitega delovanja v razli¢nih socialnih
situacijah. Socialna inteligenca, ki jo definiramo kot konstelacijo druzbene
uspesnosti, obcutljivosti na socialne situacije in spretnosti igranja vloge, je
pomembna kompetenca za uspesno vodenje. Vodje se morajo za pridobitev
te kompetence izpostaviti razlicnim ljudem, situacijam in delati na svoji
druzbeni pojavi;

— medosebne vesc¢ine — lahko jih razumemo kot podskupino socialne
inteligence, vendar so to bolj v odnos usmerjeni vidiki druzbene
ucinkovitosti. Pogosto govorimo o mehkih vescinah, ki jih najbolje
predstavljajo ravno medosebne spretnosti. Vodje morajo za pridobitev
kompetence postati aktivni poslusalci, delati morajo na govornih
sposobnostih in na osebnih odnosih s prijatelji, sorodniki in drugimi. Te
vescine se bodo potem prenesle v delovno okolje;

— emocionalne spretnosti/inteligenca — so sposobnosti komuniciranja na
custveni ravni, razumevanje Custev in Custvenih situacij ter usklajenosti s
svojimi custvi. To je Se posebej povezano s karizmo vodenja. Vodje te

kompetence pridobijo s tem, da vadijo branje neverbalne govorice drugih
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oseb ter se naucijo uravnavati svoja Custva. Vaditi morajo izrazanje ¢ustev
in postati ucinkovit ¢ustveni igralec;

preudarnost — sinonim za to je modrost, izhaja pa iz tega, da smo sposobni
videti drugacne perspektive, smo odprti in upostevamo druga stalisca. Vodje
kompetenco pridobijo tako, da poslusajo druge, jih povprasajo za mnenje
in ga upostevajo, ko izbirajo nacine za ukrepanje;

pogum — v smislu, da sprejmemo tveganja, se zavzamemo za svoja stali$¢a
in naredimo pravo stvar. Da vodja razvije to kompetenco, je zahtevanega
nekaj truda. Ce resni¢no ceni nekaj oz. nekoga, bo imel pogum, da bo ostal
pti svojih nacelih in svojih ljudeh;

upravljanje konfliktov — to je sposobnost pomoci sodelavcem pri izogibanju
ali reSevanju medosebnih konfliktov. Vodje so pogosto v vlogi razsojevalca,
ko pride do konfliktov med sodelavci. To kompetenco lahko pridobijo na
raznih tecajih in delavnicah, ki pomagajo razumeti in se nauciti strategij za
obvladovanje konfliktov. Velik del upravljanja konfliktov je pomoc
konfliktnima stranema pri sodelovanju ali sprejetju kompromisa;

odloc¢anje — ena od klju¢nih kompetenc vodij je sposobnost sprejemanja
pravih odlocitev ali vodenja postopka odlocanja. Obstajajo boljsi in slabsi
nacini sprejemanja odlocitev in samo dober vodja ve, kdaj se mora odlo¢iti,
kdaj naj se posvetuje z drugimi oz. jih vklju¢i v proces odlocanja in kdaj je
¢as, da se umakne in odlocitev prepusti drugim. Najboljsi nacin za razvijanje
te kompetence so izkudnje, kjer so stvari lahko sle v dobro ali slabo stran.
Vec¢ se bo vodja naucil iz lastnih napak kot iz svojih uspehov;

politicne spretnosti — priznajmo si, da je vsaka skupina ali organizacija v
svojem bistvu polna politik. Ljudje bodo skusali izogniti pravilom, pridobiti
zaveznike, potisniti svojo osebno agendo itd., da bi lahko napredovali. Samo
ucinkovit vodja je lahko dober politi¢ni igralec, ki ve, kako se igra, lahko pa
tudi upravlja politicno vedenje, da ta ne vodi v skupinsko ali organizacijsko
disfunkcijo. Vodja politicne spretnosti razvija iz svojih izkuSenj in
poznavanjem ljudi ter druzbene dinamike;

sposobnost vplivanja — vodstvo je tisto, ki vpliva na druge, zato je veliki
vodja gospodar druzbenega vpliva, sposoben ucinkovito in posteno
upravljati svojo mo¢. Vodja kompetenco pridobiva s tem, ko v razpravi
utemeljeno in premisljeno argumentira svoje mnenje. Sposobnost videti
stvari z drugega zornega kota mu lahko pomaga pri razumevanju, kaj zelijo

drugi in mu omogoca, da se osredotoci na situacije, ki so zmagovalne;
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— podrocje strokovnosti — mnogi bi rekli, da je to najpomembnejsa
kompetenca, vendar v danasnjem svetu znanje o vseh vidikih dela ni ve¢
tako pomembno, kot je bilo. V visokotehnoloskih industrijah in kreativnih
podjetjih imajo lahko delavci oz. ¢lani skupine ve¢ ustreznega znanja in
izkusenj kot vodje. Vendar pa ima vodja tiste sposobnosti, ki jih potrebuje
za vodenje in je pomembno, da razvije svoje strokovno znanje za
organizacijo, ki jo vodi. To kompetenco vodja pridobiva skozi
vsezivljenjsko ucenje. Dober vodja pridobi strokovno znanje ter se skusa
¢im ve¢ nauditi o organizaciji, izdelku, storitvi itd. Pomembno je, da se
neprestano nadgrajuje in je usmetjen v lastni razvoj, da lahko ucinkovito

vodi organizacijo. (Pordeski, 2019)
3 Kriticna infrastruktura

Kriticna infrastruktura (v nadaljevanju, KI) vkljucuje infrastrukture, ki so deli
razlicnih  tehnoloskih sistemov, ki zagotavljajo potrebe cloveske druzbe
(Prochazkova et al., 2017). Infrastruktura se imenuje kriticna, ce njena nezmoznost
za delovanje ali unicenje pomembno vpliva na zdravje, varnost, ckonomijo in
socialno blaginjo (Direktiva sveta 2008/114/ES). Napaka v taksni infrastrukturi ali
izguba njene storitve lahko $koduje posamezni druzbi in njenemu gospodarstvu,
hrkati pa lahko preide ¢ez meje in povzroci okvare v vec infrastrukturah s

potencialnimi katastrofalnimi posledicami (Zio, 2016).

V Zakonu o kriti¢ni infrastrukturi (ZKI) je opredeljeno, da kriticna infrastruktura
obsega vse tiste zmogljivosti, ki so kljunega pomena za drzavo in bi prekinitev
njihovega delovanja pomembno vplivala ter imela resne posledice za nacionalno
varnost, gospodarstvo in druge klju¢ne druzbene funkcije ter zdravje, varnost,

za$cito in blaginjo ljudi.

Prochazkova in drugi (2017) pravijo, da je vsak sistem sestavljen iz nadzornega
sistema in nadzorovanih sistemov, ki so namenjeni procesom organizacije,
druzbenemu sistemu (ljudje, vrednote, znanje) in lastnemu tehnoloskemu sistemu
(orodja, oprema, postopki, tehnologije). Pomeni, da so vecstopenjski sistemi, v
katerih med posameznimi stopnjami v obe smeri potekajo tokovi materialov, financ,
informacij in odlocitev. Zaradi teh razlogov je treba sisteme analizirati tudi z vidika

interakcij in soodvisnosti med tehni¢nimi, c¢loveskimi, druzbenimi in
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organizacijskimi vidiki sistema. Izjema je analiza ¢loveskega prezivetja, ki je bodisi
aktivna bodisi pasivna. Sposobnost pasivnega prezivetja je vkljucena v lastnost
sistema, ki temelji na znanju o napakah v okolju. Sposobnost aktivnega prezivetja se
kaze v obnasanju sistema, uposteva pa negotovost v projekciji prihodnjih napak in

okvar.

Samo pojmovanje KI se je skozi leta spreminjalo ¢emur je botroval razvoj
tehnologije in vzpon terorizma kot globalne groznje varnosti. Med KI smo nekoc
uvrséali tiste infrastrukture, katerih daljse prekinjeno delovanje lahko povzrocijo
vojaske in ekonomske posledice, danes pa lahko med KI uvrstimo vso infrastrukturo
potrebno za sodobni nacin zivljenja (Prezelj & Svete, 2015). Infrastrukture so
kriticne zato, ker so nujne za delovanje sodobnih druzb in ker gre za velike tehni¢ne
sisteme, ki so $e posebej ranljivi za raznovrstne motnje. Infrastruktura je kriticna
takrat, ko so storitve, ki jih zagotavlja, kriticne za nacionalno varnost (Prezelj et al.,
2017).

V zvezi s kriticno infrastrukturo je treba razjasniti nekaj pojmov:

—  Kriticnost pri infrastrukturi pomeni nujnost in nepogresljivost za delovanje
sodobnih druzb (Prezelj & Svete, 2015).

—  Nereie KI so pojavi, ki povzrocijo skodo in izgubo. Ti pojavi skodujejo
lastnikom in upravljavcem KI ter vplivajo na izpolnjevanje nalog, za katere
so bile KI ustanovljene (Prochazkova et al., 2017).

—  Grognje Kl izhajajo iz potencialnega ogrozajocega vpliva, ki je lahko
postreden ali neposreden. Problem je v narascajoci ¢lovekovi odvisnosti od
povezanih mrez in narascajoci povezanosti mrez. Oboje vpliva na
povecanje druzbene ranljivosti (Prezelj et al., 2017).

—  Ranljivost infrastrukture je nagnjenost infrastrukture k skodi oz. nastanku
skode (Prochazkova et al., 2017). Ranljivost KI je znacilnost namestitve,
sistema, aplikacije ali njenih odvisnosti, ki bi lahko povzrocile poslabsanje
ali izgubo, ker je bila izpostavljena doloceni stopnji groznje ali nevarnosti.

—  Odpornost infrastrukture je sposobnost za premagovanje ucinkov katastrofe
(Prochazkova et al., 2017).

—  Zastita KI obsega aktivnosti za za$cito infrastrukture pred potencialnimi in
dejanskimi  groznjami. Zasc¢ita zajema koncepte, strategije, politike,

pripravljenost v smeri preprecevanja destabiliziranja in odzivanje na
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3.1

destabilizacijske pojave pri delovanju mrez oz. sistemov Kl. Zascito
infrastrukture opazujemo na ve¢ nivojih (v okviru tehni¢nega sistema, v
okviru organizacije, v okviru infrastrukturnega sektorja, na nacionalni ravni
in na mednarodni ravni). Cilj zascite je prepreciti motnje, da nastanejo oz.
jih odpraviti, ko se pojavijo (Prezelj & Svete, 2015).

Varnost infrastrukture je sklop ukrepov in dejavnosti za zagotavljanje
varnosti in trajnosti razvoja infrastrukture, njenih sredstev in javnih sredstev
(Prochazkova et al., 2017). Varnostni pomen KI je mogoce videti v
varnostnih razseznostih posledic njenega nedelovanja oz. omejenega
delovania. Ce ljudje ne bi imeli na voljo preskrbe s hrano, vodo, temeljnih
energentov, poleg tega pa ne bi delovali sistemi zdravstvene oskrbe, bi
zagotovo prislo do druzbene krize. V primeru neobvladovanja take krize pa
bi prislo do varnostnih situacij, v katerih bi bil ogrozen fizicni obstoj
posameznikov (Prezelj et al., 2017).

Infrastruktnrni varnostni ingeniring je sklop inzenirskih ukrepov in dejavnosti, s
katerimi se zagotavlja infrastrukturna varnost v realnih razmerah
dolo¢enega obmocja. Resuje medsebojno povezanost ciljev ljudi na

okoljskem, tehnoloskem in socialnem podrocju (Prochazkova et al., 2017).

Infrastrukturni sektotji in povezave

Kriti¢na infrastruktura je kompleksen sistem, sestavljen iz Stevilnih komponent, ki

sodelujejo v omrezni strukturi. Najpogosteje so komponente fizi¢no in funkcionalno

heterogene ter organizirane v hierarhiji podsistemov, ki prispevajo k delovanju

sistema. To vodi v strukturno in dinamic¢no zapletenost (Zio, 2016).

Hierarhic¢na ureditev nacionalnega sistema KI ima tri ravni, ki sestavljajo vertikalno
klasifikacijo (Rehak et al., 2016):

sistemska raven,
sektorska raven,

raven elementa.

Sistemska raven je osnovna klasifikacija KI glede na njene funkcije. Ta raven obsega

tehni¢no infrastrukturo (energija, promet, industrija itd.) in socialnoeckonomsko

infrastrukturo (zdravstveno varstvo, financ¢ni trg itd.). Med obema obstaja velika
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odvisnost. Na primer, vsi socialnoeckonomski sektorji potrebujejo blago, ki ga
proizvajajo sektotji tehni¢ne infrastrukture, na drugi strani pa tudi tehniéni sektorji

potrebujejo socialnoekonomsko infrastrukturo v ¢asu kriznih razmer.

Sektorsko raven sestavljajo posamezni sektorji KI. Ta raven predstavlja klasifikacijo
dejanskih sektorjev Ki in njihovih povezav. Za pravilno razumevanje KI je potrebno
opredeliti seznam kriticnih infrastrukturnih sektorjev (Luskova & Dvorak, 2019). V

vecini drzav, vklju¢enih v Evropski program za zascito KI, so ti sektotji:

— energetika (elektrika, plin, naftna industrija, rudarstvo),

— informacijske in komunikacijske tehnologije,

— transport (cestni, zelezniski, zrac¢ni in vodni)

— druga podrocja pomembna za delovanje druzbe (oskrba z vodo, prehranska

varnost, finance itd.).

V Republiki Sloveniji KI opredeljuje Zakon o kriti¢ni infrastrukturi (ZKI), v katerem

je doloceno, da so sektorji KI sledeci:

— sektor energetike,

— sektor prometa,

— sektor prehrane,

— sektor preskrbe s pitno vodo,
—  sektor zdravstva,

— sektor financ,

—  sektor varovanja okolja,

—  sektor informacijsko-komunikacijskih omrezij in sistemov.

Raven elementov tvorijo posamezne komponente, ki so gradniki sistemske hierarhije
sektorjev. Elementi so pomembni za sistem zaradi vplivov, ki jih povzroci njihova
okvara. Elemente razvrstimo v stiri kategorije glede na njihov potencialni vpliv, kar

je opisano v tabeli 2.
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Tabela 2: Razvrstitev elementov sistema kriti€ne infrastrukture po vplivu

Kategorizacija elementov

sistema kriti¢ne
infrastrukture

Motnje teh elementov vplivajo na druzbeno Zivljenje v ob¢ini ali
obc¢inskem okolisu. Motnje povzrocajo tezave pti izvajanju
storitev, kot so zagotavljanje hrane, elektricne energije in pitne
vode. Razglasena je izredna situacija najnizje stopnje.
Nefunkcionalne elemente v tej kategoriji nadomestimo s
posebnimi organizacijskimi ukrepi oz. zac¢asnimi resitvami, ki jih
zagotavljajo dezurne sluzbe (Se vedno je mogoca dobava hrane,
rezervne elektri¢ne energije in pitne vode).

Motnje teh elementov vplivajo na druzbeno Zivljenje v vec
obcinah, ob¢inskih okolisih ali celotni regiji. Ko so elementi te
kategorije moteni, problem resujejo upravljalci infrastrukture v
sodelovanju z wurgentnimi sluzbami na regionalni ravni.
Razglasene so izredne razmere druge stopnje in sprejeti so

Element kriti¢ne
infrastrukture III. kategorije
(elementi na lokalni ravni)

Elementi kriti¢ne
infrastrukture II. kategorije
(elementi na regionalni

ravni) regulativni ukrepi. Humanitarna pomo¢ se zagotavlja iz drzavnih
sredstev.
Motnje teh elementov vplivajo na nacionalno varnost in
zagotavljanje osnovnih potreb drzavljanov v dveh ali ve¢ regijah
ali v celotni drzavi. Ko so elementi v tej kategoriji moteni,
problem resujejo infrastrukturni operaterji (na podlagi odobrenih
Elementi kriti¢ne kriznih nacrtov in nacértov za izredne razmere) v tesnem
infrastrukture I. kategorije sodelovanju z ministrstvi in centralnimi upravnimi organi,
(elementi na drZavni ravni) pristojnimi za regije. Elementi te kategorije so prakticno
nenadomestljivi in njihove motnje je mogoce opraviti le zacasno
ali z uporabo vnaprej zagotovljenih virov. Razglasena je iztedna
situacija prve stopnje in sprejeti so regulativni ukrepi. Lahko se
zahteva mednarodna humanitarna pomoc.
Kategorija posebnih Motnje teh elementov vplivajo na nacionalno varnost dveh ali
kriti¢nih infrastrukturnih vec¢ drzav. Razglasena je izredna situacija stopnje ena. Sprejeti so
elementov (elementi na obsezni regulativni ukrepi in obstaja tesno mednarodno
mednarodni ravni) sodelovanje, koordinacija in organizacija humanitarne pomocdi.

Vir: povzeto po Rehak in drugi (2016)

Infrastrukturni sektorji so med seboj povezani, kar predstavlja vedno vedji izziv
sodobnih raziskav in politik zasc¢ite KI. Sektorji KI so med seboj funkcionalno
odvisni, kar pomeni, da je funkcionalnost enega sektorja ali sistema odvisna od
funkcionalnosti drugih. Motnje v enem sektorju lahko povzrocijo motnje v drugih
sektorjih. Obstaja tudi razlika med odvisnostjo in soodvisnostjo. Odvisnost poment,
da je stanje ene infrastrukture vpliva na stanje druge, medtem ko je soodvisnost
odvisnost v obe smeri (Prezelj et al., 2017). Soodvisnosti po navadi niso dobro
raziskane in se zato motnje znotraj ene infrastrukture zlahka prenesejo na druge
(Skero & Ateljevi¢, 2015). Transport, voda, energija in komunikacije so §tiri
najpomembnejsi sektorji, kar pomeni, da bo motnja ali izguba enega od teh sektorjev
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vplivala na varnost in odpornost tako znotraj kot zunaj KI. Na primer energetska
stran zagotavlja bistveno energijo deleznikom v komunikacijskem, prometnem in
vodnem sektorju, v zameno pa se energetski sektor zanasa nanje za dobavo goriva
(promet), proizvodnjo elektricne energije (voda) kot tudi za nadzor in delovanje
infrastrukture (komunikacija) (CISA, 2020).

31 GrozZnje, ranljivost in zasCita kriti€ne infrastrukture

Kriti¢na infrastruktura je izpostavljena Stevilnim vrstam nevarnosti, kot so naravne
nesrece, staranje in okvara komponent, moc¢no povecanje obremenitve, podnebne
spremembe, namerni napadi (Zio, 2016). V zadnjih dveh desetletjih so motnje KI
dolo¢ile postopno spremembo odnosa do pripravljenosti in upravljanja v izrednih
razmerah (Pescaroli & Alexander, 2016). Luskova in Dvorak (2019) pravita, da
razvite drzave posvecajo ve¢ pozornosti vprasanju varovanja KI, saj nove groznje,
dinamicen razvoj tehnologij, nenehne spremembe v politiki in gospodarstvu
povecujejo potrebo po iskanju ucinkovitejsih nacinov za zascito ljudi, lastnine in
okolja, ki na nahajajo na dolo¢enem obmocju. Ravno zaradi tega je zascita KI

pridobila velik pomen v vseh drzavah (Zio, 2016).

Do zacetka 21. stoletja je bila varnost sistemov, kot so elektrarne, oskrba z vodo in
komunikacije, samoumevna, sistemi pa so bili optimizirani za ucinkovitost in
nizkocenovno delovanje, namesto da bi bili odporni. Dogodki, kot so teroristi¢ni
napad 11. septembra 2001, cunami v Indijskem oceanu leta 2004, bombni napadi v
Londonu 2005 in orkan Katrina leta 2005, so spodbudili izvajanje varnostnih
strategij za zasc¢ito KI (Pescaroli & Alexander, 2016). V zadnjih letih so izkus$nje
pridobljene iz nekaterih katastrofalnih nesre¢, KI omogocile, da vzdrzi, se prilagodi

in si hitro opomore od vseh grozenj (Zio, 2016).
Grognje kriticne infrastrukture

Groznja je dejanje, ki izkoris¢a varnostne slabosti v sistemu in nanj negativno vpliva.
Groznje lahko izvirajo iz dveh primarnih virov: ¢loveka in narave. Pred naravnimi
groznjami, kot so potresi, poplave, pozari, je mogoce izvesti le nekaj zascitnih
ukrepov, nihée pa jih ne more preprediti. Cloveske groznje so tiste, ki jih povzrocijo

ljudje, sestavljajo pa jih notranje ali zunanje groznje (Abomhara & Keien, 2015).
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Groznje KI se delijo na (Prezelj et al., 2017):

— napake — povzrocene so zaradi pomanjkljivosti v sistemu, kar pomeni, da
nastanejo zaradi notranjih vzrokov;

— nesrece — gre za $irok spekter bolj ali manj naklju¢nih dogodkov, ki obicajno
nastanejo zunaj sistemov;

— napade — namerna dejanja vecinoma zunanjih akterjev.
Robles in drugi (n.d.) groznje KI razvrstijo v naslednje tri kategorije:

— naravne groznje — vkljucujejo vremenske tezave v vrocem in hladnem
podnebju ter tudi geoloske nravnosti, kot so potresi, cunamiji, premikanje
zemlje in vulkanski izbruhi;

— clovesko povzrocene groznje — po navadi tudi govorimo o terorizmu, ki
lahko vkljucuje kibernetske napade, nemire, eksplozije in bombardiranje;

— nakljucne ali tehni¢ne groznje — vkljucujejo vprasanja, kot so prometne

nesrece in okvare, okvare infrastrukture in nesrece z naravnimi materiali.

Tako naravni kot ¢loveski incidenti lahko poskodujejo, onesposobijo ali unicijo KI.
Namesto da se osredotocajo samo na eno vrsto groznje ali nevarnosti naenkrat, kot
so orkani ali terorizem, bi morale drzave opredeliti vse groznje in nevarnosti, ki
predstavljajo najvecje tveganje za KI, kar seveda omogoca ucinkovitejse nacrtovanje
in dodeljevanje virov. KI je ze dolgo izpostavljena tveganjem povezanim s fizicnimi
groznjami in naravnimi nesrecami, sedaj pa je vedno bolj izpostavljena tudi
kibernetskim tveganjem. Te groznje pa izhajajo iz vse vecje integracije informacijskih
in komunikacijskih tehnologij s kriticno infrastrukturo in nasprotniki, ki so

osredotoceni na izkoris¢anje potencialnih kibernetskih ranljivosti (CISA, 2020).
Ranljivost krititne infrastrukture

Ranljivosti so slabosti v sistemu ali njegovi zasnovi, ki vsiljiveu omogocajo izvajanje
napadov in dostop do nepooblas¢enih podatkov (Abomhara & Keien, 2015).
Ranljivost je posledica dejstva, da vec¢ina KI sistemov ni nastala z mislijo na varnost
pred posegi ljudi. V ospredju so bili drugi cilji, med njimi tudi zasluzek. Tudi danes
je marsikje tako, se pa ze pocasi uveljavlja varnost kot eden temeljnih vidikov

delovanja sistemov. Kompleksnost druzbe vse bolj narasca, kar se odraza na vse bolj
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kompleksni in prepleteni KI. Zaradi tega postaja KI vse bolj ranljiva, kar vpliva tudi
na ranljivost druzbe (Prezelj et al., 2017).

Robles in drugi (n.d.) menijo, da je ranljivost KI znacilnost namestitve, sistema,
sredstva, aplikacije ali njenih odvisnosti, zaradi katerih bi lahko utrpela degradacijo
ali izgubo (nezmoznost opravljanja svoje doloc¢ene funkcije), ker je bila izpostavljena
doloceni stopniji groznje ali nevarnosti. Primer tega je geografska lega. Vecina Kl je
geografsko koncentrirana, kar pomeni, da sta fizi¢ni lokaciji KI in sredstev zelo blizu
druga drugi, zato sta tudi izpostavljeni motnjam enakih ali zaporednih regionalnih

dogodkov.
Zastita kritithe infrastrukture

V zvezi z zascito se pogosto sre¢amo s problemom napacnega razumevanja pomena
kriticne infrastrukture. Najpogosteje se KI steje pod tako imenovane mehke tarce.
Mehke tarce so ljudje in njihova zbiralisca, prostori in predmeti, priljubljeni med
ljudmi (za te objekte je znacilna velika koncentracija ljudi na enem mestu), ki niso
zasciteni pred nasilnim kriminalom ali teroristi¢nimi napadi ali pa je stopnja zascite
zelo majhna (Kruszka & Kubikoba, 2019).

Na splosno poznamo dve vrsti zascite (Kruszka & Kubikoba, 2019):

— obvezno varovanje — varovanje obmocij, krajev, objektov in prometa, ki so
pomembni za obrambo, gospodarski interes drzave, javno varnost in druge
pomembne interese drzave, ki ga zagotavljajo specializirane, oboroZzene
varnostne sile ali ustrezno tehni¢no varovanje;

— posebno varstvo — varovanje obmocij, ki so posebnega pomena za varnost
in obrambo drzave, ki jih zagotavljajo posebej za ta namen ustanovljene

oborozene sile.

Razvoj programa varnosti, odpornosti in zascite KI se mora zaceti z dolocitvijo
ciljev, ki so lahko na nacionalni, regionalni, lokalni, sektorski ali organizacijski ravni.
Izjave o viziji in poslanstvu so lahko koristne za delitev stalis¢a o tem, kaj zeli
program doseci. Da se program resni¢no izvaja je potrebno doloditi roke in mejnike.
V nekaterih drzavah je lahko uporabljen za usmerjanje in poenotenje prizadevan;

med vlado in industrijo. V drugih drzavah pa se ga uporablja, da regije ali podobni
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subjekti organizirajo in nadzirajo varnost in upravljanje v izrednih razmerah (CISA,
2020).

Osnovni koraki za program varnosti, odpornosti in zascite KI (CISA, 2020):

— doloditi cilje,

— identificirati obstojece primere ustreznih naértov ali programov varnosti KI,
— doloditi obseg,

— identificirati zainteresirane strani,

— dokumentirati vloge in odgovornosti,

—  vzpostaviti mehanizme za usklajevanje in izmenjavo informacij,
— nastaviti ¢asovnice,

—  zgraditi okvir za obvladovanje tveganj,

— oblikovanje in izvajanje ocen,

— izvajati usposabljanje in izobrazevanje, vklju¢no z vajami,

—  vzpostaviti meritve,

— promovirati program z ozavescanjem.

Ko naredimo svoj program, ga je potrebno redno izvajati. S tem zagotovimo, da v

primeru resni¢nega incidenta vsak ve, kaj je njegova naloga in kaj mora storiti.
4 Kompetence managerjev v kriti¢ni infrastrukturi

Dandanes se podjetja borijo na konkuren¢no globalnem trgu, da bi bila ¢im bol;
ucinkovita in uspesna. Okolje se zelo hitro spreminja, s tem pa se spreminjajo tudi
ljudje in organizacije. Pomembno je, da vodilni kader v podjetju sledi tem
spremembam in se stalno ukvarja z zaposlenimi. Njihova naloga je, da ugotovijo,
kako ravnati in doseci, da zaposleni v delo vlozijo ves svoj trud in potencial.
Posledi¢no to vodi do tega, da morajo vodilni kadti imeti in razvijati kompetence, ki
so klju¢ne pti uspesnem vodenju podjetja in zaposlenih. Seveda pa vsako delo
zahteva od zaposlenega tudi specifi¢ne kompetence. Se posebej to velja za kriti¢ne

infrastrukture.
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V nadaljevanju bomo predstavili, katere so tiste kompetence, ki jih management
potrebuje, da lahko obvladuje sisteme kriticne infrastrukture. Najprej pa zelimo

razjasniti pojem management in managet.

Organizacije bolj kot kadarkoli potrebujejo samozavesten management. V
preteklosti so se managerji ukvarjali s ucinkovitim poslovanjem, saj so bile
spremembe sicer nenchne, vendar majhne in predvidljive. Danes pa je drugace. Ne
samo, da so spremembe hitre, ampak so tudi manj predvidljive in kompleksnejse,
pojavljajo pa se na vseh druzbenih podrocjih. Management je proces druzbenega
vpliva, v katerem manager skupaj z zaposlenimi Zeli dose¢i organizacijske cilje

(Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014).

Management je opredeljen kot doseganje organizacijskih ciljev na ucinkovit nacin z
nacrtovanjem, organiziranjem, vodenjem in nadzorom organizacijskih virov (Daft &
Marcic, 2016). Daft in Marcic (2016) pravita, da je manager tisti, ki pomaga ljudem,
da delajo po svojih najboljsih moceh. Vodje pomagajo ljudem, da dobijo tisto, kar
potrebujejo, odstranijo ovire, zagotovijo priloznosti za ucenje in ponudijo povratne

informacije, coaching in poklicno orientacijo.

Vodja kriznega upravljanja je krizni manager. Kompetence kriznega managerja so
pomembna komponenta uspesnosti resevania kriznih situacij (Sprajc et al., 2018).

Ucinkovito krizno upravljanje vkljucuje razlicne veséine, ko so stratesko nacrtovanje,
reSevanje problemov, ustvarjanje komuniciranja in upravljanje tezav (Wang, 2017).
Krizni manager je pomemben ¢len kriti¢ne infrastrukture, saj je sposoben voditi tako
infrastrukturo, $e posebej v ¢asu kriznih razmer. Sprajc, Dimi¢, Podbregar in
Zupanéi¢ (2018) opredeljujejo obseg kompetenc, ki ga predvidevamo za kriznega
managerja od splosnih kompetenc (sposobnost timskega dela, dolocanje timov,
koordinacija med delezniki timov, sposobnost komunikacije, komuniciranje z mediji,
prepoznavanje in evalvacija razlicnih dogodkov v in zunaj organizacij, simulacija
razlicnih stanj v organizaciji in zunanjem okolju, upravljanje cloveskih virov,
sposobnost upravljanja in kontrole, celovito obvladovanje gotovih in negotovih
stanj, upravljanje na nacionalni in mednarodni ravni) do predmetno specifi¢cnih
kompetenc (celovito upravljanje kriticne infrastrukture, management porabe
resursov skozi krizo, prepoznavanje negotovosti in evalvacija tveganj, management
tveganj in graditev ucinkovitih notranjih kontrol, celovito obvladovanje negotovosti
in negotovih stanj, koordinacija med delezniki vpetih v krizo, komuniciranje z medjiji,

notranje krizno komuniciranje, krizno upravljanje na nacionalni in mednarodni
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ravni, dolocanje nosilcev resevanja krize, simulacija kriznih stanj z dolocanjem
ucinkovitega prehoda med resevanjem in sanacijo z zadostnim in potrebnim

prenosom pristojnosti med delezniki).

1z zgoraj zapisanega vidimo, da managetji v kriticnih infrastrukturah tako kot vsi
managetji pottjujejo Cisto splosne kompetence, da lahko vodijo organizacijo.
Problem nastane, ko pride do kritiénih situacij, ki so za take infrastrukture zelo
nevarne, saj lahko povzrocijo veliko skode tako podjetju kot $irsi okolici. Takrat v
osredje stopijo specificne kompetence managerjev. Lahko govorimo o nekih
skupnih kompetencah vseh sektotjev, vendar pa vseeno vsak sektor KI od managerja
zahteva nekoliko drugacne specificne kompetence.

Za vojaske opazovalce Zdruzenih narodov, ki zasedajo nadrejene polozaje, velja da
so kompetence in uspesnost tesno povezane. Zanje velja, da imajo kompetence, ki
spadajo v kategorijo diferencialnih kompetence, to pa so (Anwar, 2019): sposobnost
za delo na lastno pobudo, usposobljenost za izgradnjo odnosov z drugimi ljudmi in
sposobnost ustvatjanja vplivov in vplivanja na njihovo okolje, sposobnost za delo v
skupini, sposobnost samokontrole, usposobljenost za uporabo tujih jezikov (zlasti
lokalnih jezikov), sposobnost razumevanja lokalnih kulturi, usposobljenost za
voznjo vozil na obmodju delovanja, usposobljenost na podro¢ju znanja in vojaskih
vescin, usposobljenost za vodenje diplomacije in pogajanj in usposobljenost za

opravljanje administrativnih del.

Na podrodju zdravstva morajo managerji imeti poleg vodstvenih kompetenc razvite
tudi kompetence upravljanja z varnostnimi tveganji. V kriti¢ni situaciji se morajo
znati prilagoditi vsem razmeram, hitro odreagirati in sprejeti pomembne odlocitve.
Kompetence, ki jih potrebujejo managerji v zdravstvu, so zmoznost sodelovanja,
navezovanje stikov, socialne kompetence, zmoznost povezovanja, komuniciranja in
samonadzora, vodstvene in organizacijske sposobnosti, prilagodljivost, odloc¢anje,
nadzor, empatija in zmoznost pogajanja. Poleg vsega tega pa je pomembna Se
strokovnost, saj morajo imeti za opravljanje svojega dela splo$no znanje,
specialistiéno znanje in dovolj izkusenj s svojega strokovnega podro¢ja (Dordeski et
al., 2020). Kakemam in drugi (2020) poleg nastetih kompetenc dodajo Se: odlocanje
na podlagi dokazov, poslovanje, poznavanje zdravstvenega okolja in organizacije,

vodenje ljudi in organizacije ter omogocanje in upravljanje sprememb.
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Poglejmo $e sektor prometa. Kompetence managerjev v upravljanju logistike in
dobavne verige se raztezajo na $irok spekter podrocij. Vkljucene so poslovne,
logisticne in vodstvene vescine. Med te sodijo samozavedanje, samo motivacija,
samo kontrola, empatija, socialne vescine, politicne vescine, vodstvene vescine,
komercialna ozavescenost, industrijske izkusnje, zavest o etiki in trajnosti, strateska
zavest, zavedanje zakonov in predpisov, tehnolosko zavedanje, planiranje in
organiziranje, odlocanje, izvedbene spretnosti, komuniciranje, reSevanje problemov,
prodajne in marketinske sposobnosti, upravljanje zalog, nadzor skladis¢enja,
upravljanje prevoza, povratna logistika, razvoj izdelka, kakovost in izboljsanje
procesa, napovedovanje, planiranje proizvodnje, nacrtovanje poti (Derwik et al.,
2010).

Iz teh treh primerov lahko razberemo, da so kompetence med seboj podobne,
obstajajo pa za vsak sektor neke specifike, ki veljajo samo zanj. Na podlagi vsega
zapisanega lahko sestavimo nabor kompetenc managerjev kriticne infrastrukture, ki

je prikazan v tabeli 3.

Tabela 3: Kompetence managerjev kriticne infrastrukture z opisom

Kompetenca Opis

Manager mora poznati procese odlo¢anja, mora biti sposoben
Odlocanje postaviti cilje, presojati posledice odlocitev in sprejeti odlocitve,
ki so najustreznejse v danem trenutku.

Manager pozna osnove komuniciranja in jih uposteva pri
Komunikacija komuniciranju z zaposlenimi. Manager poslusa in odpravlja
komunikacijske ovire.

Manager je sposoben vzpostaviti zaupanje, vzbujati radovednost,
spodbujati  sodelovanje in motivirati druge, vzpostaviti
Vodenje ucinkovito komunikacijo in resevati konflikte. Obenem je zgled,
ucitelj in mentor. Manager mora posredovati ustrezne
informacije in skrbeti za razvoj zaposlenih.

Manager hitro vzpostavi spros¢en odnos s sogovornikom in
prevzema iniciativo pri navezovanju stikov. Povezuje se z
ostalimi vodilnimi, da ima lahko $ir§i pogled nad celotnim
dogajanjem.

Manager je sposoben nadzorovati svoja Custva, se izogibati
provokacijam, nasprotovanju, negativnim reakcijam s strani
drugih v stresnih situacijah. Manager sprejema druga¢no mnenje
brez uzaljenosti ter deluje posteno in spostljivo.

Manager je sposoben v kriticni situaciji hitro poiskati ustrezno
reitev.

Manager je sposoben sodelovati v dialogu, z namenom doseci
kompromis, ki je sprejemljiv za obe strani. Manager mora imeti
Pogajanja pozitiven odnos do sebe in sogovornika, sposobnost
distanciranja osebno od predmeta pogajanja, mora biti vztrajen,
imeti Ciste misli in biti kreativen.

Povezovanje

Samonadzor

Iznajdljivost
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Kompetenca Opis

Management kakovosti

Manager ima vsa potrebna znanja, za uspesno izvajanje in
nacrtovanje kakovosti ter managementa celovite kakovosti.
Manager pozna faze razvoja ter modele za presojo organizacijske
kakovosti.

Organizacija dela

Manager nacrtuje in organizira delo v organizaciji. Zagotavlja
optimalno razporeditev dela in virov za potrebe dela.

Socialne kompetence

Manager je druzaben in je sposoben spletanja socialnih mrez.
Hitro navezuje stike in se poveze z ljudmi. Je poslusen, preucuje
staliS¢a drugih in jih sprejema.

Prilagodljivost

Manager se uspe$no sooca z novimi, druga¢nimi,
nepricakovanimi  dogodki, zahtevami, ljudmi in pritiski.
Pripravljen je narediti tisto, kar je potrebno, da se dosezejo
rezultati v spremenjenih okolis¢inah. Sposoben mora biti
sprejemati spremembe in negotovosti, ki se pojavljajo pri delu.

Nadzor

Manager je sposoben nadzirati delo na oddelku in na

konstruktiven nacin podajati kritike za neopravljeno delo.

Empatija

Manager je sposoben razumeti custveno stanje cloveka in
obcutiti podobna custva, kot jih ¢uti soclovek. V odnose med

zaposlenimi tako zna vnesti toplino in razumevanje.

Strokovnost

Manager je pri svojem delu strokoven, ima potrebna znanja in
izobrazbo. Pozna delovne procese, metode in tehnike, ki se

uporabljajo pri delu.

Timsko delo

Manager je sposoben delovati v timu, ga medsebojno povezovati

in povezati med seboj prave ljudi.

Upravljanje ¢loveskih virov

Manager je prisoten pri zaposlovanju, razporejanju,

usposabljanju, motiviranju in nadziranju podrejenih.

Samozavedanje

Manager pozna svoje pomankljivosti in zna ravnati v skladu s

tem. Zna sprejeti kritiko in odprto govori o svojih slabosti.

Samo motivacija

Manager je sposoben pokazati zagon in ambicije. Je ponosen na
dobro opravljeno delo in si prizadeva za rezultate. Manager se

udi iz radovednosti.

Celovito upravljanje kriticne
infrastrukture

Manager se zaveda pomena kriticne infrastrukture in pozna vse
kriticne dejavnike. Sposoben je upravljati in voditi tako

infrastrukturo, $e posebej v ¢asu krize.

Management tveganj

Manager zna identificirati, analizirati in oceniti moZne nevarnosti

v sistemu ali nevarnosti, povezanih z doloceno dejavnostjo.

Celovito obvladovanje
negotovosti

Manager je sposoben obvladovati tveganja, torej prepoznati,

oceniti tveganja in se ustrezno odzvati nanje.

Notranje krizno
komuniciranje

Manager je sposoben komunicirati tudi v ¢asu kriznega stanja, se

posebej znotraj organizacije.

Zavedanje zakonov in
predpisov

Manager pokaze splos$no razumevanje pogodbenega prava in

zagotavlja skladnost z vsemi predpisi in zakonskimi zahtevami.

Vir: lasten vir
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5 Zakljucek

Povecanje uspesnosti, ohranjanje polozaja in konkuren¢ne prednosti, prezivetje v
zahtevnih razmerah, so Zelje vsakega podjetja. Vse to lahko dosezemo samo s
kompeten¢nimi ljudmi, posebej tistimi na vrhu organizacije. Dobro in pravilno
razvite kompetence lahko pripomorejo k ucinkovitemu in uspesnemu opravljanju
delovnih nalog. Izredne situacije, dogodki, krize nas vsakodnevno postavljajo pred
tezke izzive. Se posebej so v takih razmerah ogroZene in ranljive kriti¢ne
infrastrukture, saj bi njihovo moteno delovanje imelo resne posledice za ljudi in
okolje. Managetji v takih infrastrukturah so tako postavljeni pred tezko nalogo, saj
morajo biti sposobni obvladovati take infrastrukture. To pa lahko dosezejo samo z
ustreznimi kompetencami. Poleg tistih splosnih kompetenc je pomembno, da imajo
razvite specificne kompetence, ki omogocajo, da se uspesno spoprijemajo s kriznimi
situacijami. Ugotovili smo, da so za vsak sektor kriticne infrastrukture v ospredju
drugacne kompetence, vendar v splosnem vsi potrebujejo sledece kompetence:
celovito upravljanje kriticne infrastrukture, management tveganj, celovito

obvladovanje negotovosti in notranje krizno komuniciranje.

Zaklju¢imo lahko, da imajo vsi managerji tezko nalogo, vendar pa so tisti v kriti¢nih
infrastrukturah bolj pod pritiskom. Seveda bodo morali v prihodnje zaradi vseh teh
pritiskov, ki se dogajajo, svoje kompetence prilagajati razmeram, se izobrazevati,
razvijati in osebnostno rasti. Le tako bodo lahko obvladovali celotno organizacijo.
Zanimivo bo opazovati, katere kompetence so bodo razvile v prihodnosti in katere
bodo potonile v pozabo. Pomembno je, da managerji spremljajo trende na trgu in
da se jim ¢im hitreje prilagodijo. Samo tako si lahko zagotovijo uspesno poslovanije

zdaj in v prihodnosti.
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1 Uvod

Delovanje managementa v smislu usmerjanja in vodenja organizacij je objektivno
nujno vpeto v okvire pravnega sistema globalne druzbe. Najprej se to kaze v
zagotavljanju skladnosti delovanja organizacije z zakoni in drugimi predpisi, ki se
zanjo uporabljajo (Sims, 2021, str. 114). Istocasno managerji pri nacrtovanju,
organiziranju, vodenju ter nadziranju uporabljajo pravne norme kot eno od sredstev
oziroma eno od metod za doseganje zastavljenih ciljev. Poleg tega pa na sprejemanje
managerskih odlocitev vpliva osebni vrednotni sistem, vklju¢no z osebnostnimi

lastnostmi, vrednotami in eticnimi naceli.

To velja za vse organizacije. Tako tiste s podrocja zasebnega kot tiste s podrocja
javnega prava. Za slednje se v zadnjem obdobju v okviru pravne drzave $e posebej
uveljavljata nov usmerjevalni in finanéni management (Proeller, Siegel, 2021, str.
394). Vse to zahteva od sloja managerjev - zaradi njihovega vmesnega druzbenega
polozaja med lastniki organizacij ter neposrednimi proizvajalci - tako konformni kot
tudi ustvarjalno-kriti¢ni odnos do prava. Zato pa je potrebno poznavanje osnov

pravnega sistema, njegovih temeljnih pojmov in njegovih funkcij v globalni druzbi.
2 Pojem prava

Pravo se pojavlja v druzbi od njenega nastanka dalje!. V predcivilizacijskem obdobju
cloveske zgodovine je bilo del enotnih (nediferenciranih) norm, Ze v zacetkih
civilizacije pa se iz prej enotnih norm izdvojijo pravne norme kot pravila za urejanje
eksistenéno pomembnih in potencialno konfliktnih druzbenih odnosov. Pravo je

torej pojav, brez katerega druzba ne more obstajati?

Na prvi pogled se pravo kaze kot norma. Kadar pa iz zunanje pojavnosti prehajamo
do notranjega bistva prava, ugotovimo, da pravnim normam dajejo podlago
druzbene vrednote in da se pravo udejanja v dejanskem vedenju in ravnanju ljudi,
torej v druzbenih odnosih. Ce so vrednote in norme idealna sestavina prava, potem
so odnosi njegova realna sestavina. Pravo se navzven kaze kot sistem ucinkovitih
pravnih nacel in pravnih pravil, ki urejajo zivljenjsko pomembno zunanje vedenje in

ravnaje ljudi v organizirani druzbi (Pavénik, 2020, str. 44). Celovit pogled na pravo

! Ubi societas, ibi ius - kjer je druzba tam je pravo.
2 Sociologija to poimenuje kot druzbeni prerekvizit.
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pa Se poudatja, da je pravo v svojem bistvu sestavljen pojav, ki ga tvorijo vrednote,
norme in odnosi’. V tem celovitem smislu se z njim srecujejo tudi managetji v

organizacijah pri usmerjanju in vodenju zaposlenih.

V najnovejSem casu posebej stopa v ospredje prav vrednotna sestavina prava, ki jo
dopolnjujejo eti¢na nacela kot njegova nadgradnja. Etika kot teoreti¢no in filozofsko
pojasnjevanje morale oblikuje na osnovi splosno sprejetih moralnih pravil splosna
nacela. Ta postajajo, skupaj z druzbeno odgovornim delovanjem organizacij, tudi
vse bolj pomembna vsebina izobrazevanja in delovanja managerjev (Purg, 2022, str.

24).

Med eticnimi naceli izstopa pravicnost kot lastnost druzbenega reda in kot vrlina
posameznika. Pravna ureditev velja za pravicno, ¢e zagotavlja posameznikovo
dostojanstvo, svobodo in enakopravnost. Pomemben vidik pravicnosti predstavlja
zahteva, da se podobni primeri obravnavajo podobno (Hart 2018, str. 103). Podlago
pravic¢nosti tvotijo druzbene vrednote, ki jih veéina tistih, ki so podvrzeni pravnemu
redu, priznava kot vredne varovanja (Kelsen, 2016, str. 15). Pri tem je zelo
pomembno, da te vrednote vsak posameznik vzame za svoje, da jih ponotranji
(internalizira). To vodi do normativne integracije, ki zahteva najprej skladnost
pravnih norm z obce sprejetimi druzbenimi vrednotami* in vecinsko moralo
globalne druzbe, potem skladnost in neprotislovnost med samimi pravnimi
normami ter konéno zavest vsakega posameznika , ki te norme sprejema in priznava

kot vodilo svojega dejanskega ravnanjas.

3 Ce za preucevanie prava uberemo pot (metodo), ki vodi do pogleda na pravo kot nerazdruzljivo celoto vrednot,
norm in odnosov, se znajdemo na polju integralne teorije prava. Zato analiticnemu razclenjevanju vrednot, norm in
dejanskih odnosov sledi dialektiéna teoreti¢na sinteza. Tridimenzionalni (integralni) pogled mora zajeti vse tri
konstitutivne sestavine prava. Pri tem so izhodis¢e vrednote, ki jih institucionalizirajo pravne norme. Vrednote in
norme ptipadajo svetu idej oziroma clovekove duhovne ustvatjalnosti (law in books). 1z sveta idej pa se nato norme
selijo v materialni svet dejanskega (realnega) vedenja in ravnanja ljudi, v pravno uokvirjene druzbene odnose (law in
action).

* Te vrednote opredeljuje na primer ¢l. 2 Pogodbe o Evropski uniji: » Unija temelji na vrednotah spostovanja
clovekovega dostojanstva, svobode, demokracije, enakosti, pravne drzave in spostovanja ¢lovekovih pravic,
vkljuéno s pravicami pripadnikov manjsin. Te vrednote so skupne vsem drzavam clanicam v druzbi, ki jo oznacujejo
pluralizem, nediskriminacija, strpnost, pravi¢nost, solidarnost ter enakost zensk in moskih.«

> Pri tem je izhodisce t. i. zlato pravilo: kar hoces, da drugi tebi storijo, stori tudi ti njim, oziroma obratno : ¢esar ne
zelis, da drugi storijo tebi, tudi ti drugemu ne stori. Podobno znani Kanov kategori¢ni imperativ: deluj tako, da bo
tvoje ravnanje lahko splosen zakon za vse.
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3 Specifi¢nosti pravnih norm

S pravnimi normami urejamo odnose, ki so pomembni za obstoj posameznika in
druzbenih skupin, njihovih organizacij ter celotne globalne druzbe. Pravna pravila
torej vedno postavljajo najprej okvire za odnose v proizvodnji materialnih dobrin..
Ob pravnih normabh, ki so nujne v (proizvodnem) procesu zadovoljevanja primarnih
fizioloskih potreb, je treba zavarovati ¢lovekovo Zivljenje ter omogociti relativno
trajen red in mir, ki sta nadaljnji predpostavki clovekove dejavnosti v materialni in
duhovni kulturi. Z zadovoljevanjem clovekove potrebe po ohranjanju njegovega
zivljenja, svobode in premozenja ter predvidljivosti ravnanja udelezencev v
druzbenih odnosih sluzi pravo clovekovi potrebi po varnosti in pripadnosti®. S
pravnimi normami pa so oblikovani tudi vsi tisti druzbeni odnosi, katerih
normativna opredelitev je pogoj za obstoj dolocene globalne druzbe. Osnovo tega
obstoja daje vsakokratni nacin proizvodnje, ki je uttjen in zavarovan z ustreznim
pravnim sistemom. To torej pomeni, da je nujnost obstoja in nadaljnjega razvoja

druzbe najpomembnejsi vzrok nastanka pravnih norm.

Pravne norme morajo urediti tudi odnose, ki so potencialno konfliktni, torej odnose,
ki bi privedli do neposrednega fizi¢nega spopadanja med udelezenci za dobrine in
druzbene polozaje. Omenjeni konflikti v zgodovini in danes izhajajo iz nasprotujocih
interesov glede razdelitve materialnih dobrin, ozemlja, druzbenih polozajev,
druzbene modi itd. Vsebina pravnih norm nastaja tako iz interesov tistih, ki
razpolagajo s pogoji dela in produkcijskimi stredstvi oziroma kapitalom, kot iz
interesov tistih, ki razpolagajo zgolj s svojimi umskimi in fizicnimi delovnimi
spodobnostmi. Slednji so v zgodovini tvorili nizji sloj, ki mu pravne norme
zavarujejo minimalne predpogoje njegove eksistence. Pravna pravila morajo urejati
tiste druzbene odnose, pri katerih je konflikt v interesih udelezencev teh odnosov
tako mocan, da bi onemogo¢il proizvodno, in vsakrsno drugo ¢lovekovo ustvarjalno

dejavnost ter s tem ogrozil druzbeni obstoj.

Poleg tega so s pravnimi normami urejeni le tisti odnosi, pri katerih obstajajo
moznosti javne kontrole in fizicnega prisiljevanja. Gre torej za osnovne bioloske,
ckonomske ter politicne odnose, ki so kontrolabilni in prisilni ter morajo biti zaradi

eksisten¢nih razlogov pravno normirani. Nadalje so pravne norme primerne za

¢ Zato je Deklaracija o pravicah cloveka in drzavljana v letu 1789 v 2. ¢lenu dolocila: »Cilj vsakega politicnega
zdruzevanja je ohranitev naravnih in nezastarljivih ¢clovekovih pravic. Te pravice so svoboda, lastnina, varnost in
upor proti zatiranju.«
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urejanje druzbenih odnosov, ki tetjajo relativho to¢no doloc¢enost pravic in dolznosti
(Iglicar, 2021, str. 395). Druge druzbene odnose je potem mogoce prepustiti
obicajem, navadam, morali, pravilom lepega vedenja, strokovnim pravilom razli¢nih

poklicev, itd.

Pri tem se pravne norme od drugih vrst druzbenih norm razlikujejo ne samo po
pomembnosti odnosov, ki jih urejajo, temvec¢ tudi po tako imenovani organizirani
sankciji in po svojem organiziranem nastajanju. S tem je podana vecja gotovost, da

bodo pravne norme racionalne in da se bodo ljudje po njih ravnali.

Tudi druge vrste druzbenih norm, kot npr. morala, obicaji, navade, pravila lepega
vedenja ipd., imajo sankcijo, vendar je pri njih nastop sankcije prepuscen druzbeni
spontanosti. Enako velja za obseg oziroma tezo sankcije in za subjekte, ki jo bodo
izvrsili itd. To pomeni, da ni vnaprej gotovo, ¢e bo sankcija nastopila, kdo jo bo
izvedel in s kaksno intenzivnostjo se bo morebiti pojavila, po kaksnem postopku bo
ugotovljena kisitev neke druzbene norme in uporabljena sankcija za to kesitev.
Enako na neorganiziran, spontan nacin poteka tudi oblikovanje nepravnih

druzbenih norm.

Vse to pa je pti pravnih normah oziroma krsitvi njihovih dispozicij vnaprej znano.
Doloceni so organi in postopki za sprejem pravne norme, ze vnaprej je doloc¢ena
vrsta in obseg sankcije (npr. v zakonu, ki ga sprejme predstavnisko telo), predvideni
so organi, ki so dolzni sankcijo uporabiti (npr. sodis¢a) ter postopek, po katerem je
treba ravnati zoper krsilca pravne norme (npr. v zakonu o kazenskem postopku). Ta
dejstva ravno pomenijo, da je sankcija pravnih norm organizirana, ¢esar pri drugih
druzbenih normah ni. To pa ne pomeni, da te norme nimajo sankcije; imajo jo, le da
ni organizirana, temvec¢ je prepuscena neorganizirani druzbeni spontanosti, npr.

skupini prijateljev, znancev, sosedov, slucajno mimoidocih, itd.

Za organizirano druzbeno prisiljevanje skrbi v modernem svetu najbolj splosna
druzbena organizacija - drzava. Razvoj pa delno zZe nakazuje teznje, da tudi
rorganiziranje« sankcij preide na nedrzavne, se pravi samoupravne organizacije in
skupnosti, kot so to razline gospodarske organizacije’, zavodi®, drustva ipd. Tudi

taksne organizacije druzbenega povezovanja lahko vnaprej institucionalno poskrbijo

7 Gospodarske druzbe ( npr. druzba z neomejeno odgovornostjo, druzba z omejeno odgovornostjo, delniska
druzba), banke, zavarovalnice itd.
8 Sole, bolnice, zdravstveni domovi,gledalisca itd.
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za nastajanje pravnih norm in njihovo izvrsevanje. Te norme spadajo v okvir
avtonomnega oziroma samoupravnega prava, ki se pojavlja v t. 1. internih aktih kot
neoblastnih splosnih pravnih aktih. To velja Se posebej za tiste pravne norme, ki
urejajo zivljenje v posameznih segmentih globalne druzbe. Za pravne norme, ki
urejajo temeljne odnose v celotni globalni druzbi, se zdi najbolj racionalno tudi
organizirano druzbeno prisiljevanje, ki spremlja pravne norme, dodeliti najsirsi

oziroma najbolj splo$ni organizaciji globalne druzbe - drzavi.

V okviru pravnih institucij — kot Ze omenjeno — ne poteka samo zagotavljanje
izvrsevanja pravnih norm, temve¢ tudi njithovo nastajanje. V modernem casu se
oblikujejo pravne norme na organiziran, vnaprej dolocen nacin. Doloceni so organi,
ki so pristojni za sprejemanje pravnih norm in postopek za oblikovanje pravnih
norm. Tega ne opazimo pri drugih druzbenih normah, ki nastajajo neorganizirano.
V mislih imamo torej pravne institucije, v okviru katerih poteka nastajanje pravnih
norm (in tudi kontrola njihovega izvr$evanja) in to najprej splosnih pravnih norm.
Najvedji del splosnih pravnih norm izhaja danes v kontinentalnem pravnem sistemu
iz predstavniskih teles — parlamentov oziroma skupsc¢in. Ob naras¢ajocem pomenu
sodnega prava’ pa je treba temu dodati tudi pravne norme s splosno veljavo, ki
nastajajo pri odloc¢anju (najvisjih) sodis¢. Del splos$nih pravnih norm pa nastaja tudi
v organizacijah, ki pripadajo samoupravni, nedrzavni sferi in organizacijah z javnimi
pooblastili (agencije ipd.). Tako tudi te samoupravne organizacije v tej njihovi
funkciji (sprejemanje splosnih pravnih norm in skrb za njihovo izvrsevanje) delujejo
kot pravne institucije. To seveda le delno, ker izdajanje samoupravnih splo$nih norm

ni njthova osnovna druzbena naloga, temvec¢ le vzporedna.
4 Pravne norme kot okvir upravljanja s ¢loveskimi viri in odnosi

V organizaciji se med ljudmi, ki so nosilci razlicnih poklicnih vlog, oblikujejo krogi
vzajemnih odnosov. Pri tem se oblikujejo odnosi priblizevanja (konjunktivni) in
odnosi oddaljevanja (disjunktivni), ki jih je treba upostevati pri manageriranju
oziroma upravljanju s ¢loveskimi viri'0. Razlikujemo lahko se med zunanjo obliko
druzbenega odnosa (nacin ravnanja) ter njegovo vsebino (ravnanje samo), ki jo
oznacujemo kot druzbeni proces. Seveda tvorita oblika (odnos) in vsebina (proces)

v stvarnosti samo dve strani enega in istega pojava.

? Judge-made law.
10 Human resource management.
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Glavni tipi odnosov priblizevanja (integracije) so: socializacija, kooperacija,
akomodacija in asimilacija. Med odnose oddaljevanja (dezintegracije) pa pristevamo:
tekmovanje, nasprotovanje in konflikt. Posebno mesto v tej tipologiji zajemajo
odnosi menjave, ki ob doloc¢enih predpostavkah predstavljajo integracijske odnose.
Kadar pa te predpostavke niso izpolnjene, se odnosi menjave iz integracijskih
spremenijo v dezintegracijske odnose. Za vzpostavljanje, vodenje in nadziranje vseh

teh odnosov mora management upostevati njihovo pravno institucionalizacijo.

Na navedene tipe druzbenih odnosov se namre¢ navezuje tudi njihovo pravno
urejanje, tako s splosnimi in abstraktnimi kot s posami¢nimi in konkretnimi pravnimi
normami. Pravne norme dolocajo najprej razlicne nacine vedenja in ravnanja, ki
vodijo k druzbeni integraciji ter stabilnosti. Za dezintegracijske odnose - posebej v
konfliktinh razmerjih - pa pravne norme dolocajo poti in postopke za mirno

resevanje konfliktov in ponovno vzpostavitev druzbenega ravnotezja.

V dejanskem druzbenem Zivljenju se v konkretnih odnosih med ljudmi prepletajo
tako odnosi priblizevanja kot odnosi oddaljevanja. V svoji cisti podobi se torej
navedena tipologija pojavlja zelo redko in izjemoma. Pestrost Zivljenja v druzbi
povzroca spremenljivost konkretnih ravnanj ljudi in njihovih organizacij ter razlicna
nihanja v odnosih priblizevanja in oddaljevanja. V nekem konkretnem odnosu med
dvema posameznikoma so na primer navzoci elementi sodelovanja (kooperacije),
prilagajanja (akomodacije), vcasih pa tudi nasprotovanja ter konflikta. Kadar bi ta
odnos morali uvrstiti v en ali drug tip odnosa, bi uporabili princip preteznosti.
Teoreti¢na tipologija seveda poenostavlja druzbeno resni¢nost z namenom njenega
proucevania, razumevanja in usmerjanja. Zivljenja se v resni¢nosti ne da spraviti v

kalupe in modele, vendar so taksni pripomocki del proucevanja realnosti.

Socializacija pomeni vkljucevanje posameznika v druzbo. V tem procesu se odvija
ucenje za prevzem razlicnih druzbenih vlog in njihovo ponotranjenje
(interiorizacija). Te vloge se danes pric¢enjajo z na primer vlogo otroka, ucenca, dijaka
in studenta in nadaljujejo s poklicnimi vlogami. Med druzbenimi vlogami je za
zivljenje vsakega posameznika ob razli¢nih druzinskih vlogah in vlogah v lokalnem
okolju, zelo pomembna poklicna druzbena vloga. Te vloge so s splosnimi pravnimi
normami urejene zlasti v Solski zakonodaji ter pravnih normah za posamezne

poklice.!

1 Npr. Zakon o vrtcih, Zakon o osnovni soli, Zakon o gimnazijah, Zakon o visokem Solstvu, Zakon o sodniski
sluzbi ipd.
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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 razli¢ne delovne organizacije ipd.

Odnosi akomodacije ali prilagajanja se kvalitativno ne razlikujeo od odnosov
kooperacije, le kvantitativno je pri akomodacijskih odnosih intenzivnost sodelovanja
manjsa. Pri akomodacijskih odnosih se namrec ljudje preprosto prenasajo oziroma
tolerirajo drug drugega, vsakdo malce popusti v svojih pogledih in navadah, iz ¢esar
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.! Stevilne kompromisne resitve pripomorejo k socialnemu
miru in omogocajo sodelovanje med ljudmi z razlicnimi interesi (Kelsen, 2016, str.
47). Veckrat pa dva udelezenca celo zaprosita tretjega za postedovanje, da z
arbitriranjem dolo¢i nacin njunega sobivanja (modus vivendi). Kooperativni odnosi
dobijo svojo pravno institucionalizacijo najprej Zze na nivoju primarnih druzbenih
skupin, $e bolj ocitno pa je to na nivoju sekundarnih skupin in zdruzenj, ko je treba
doseci sodelovanje s pomocjo pravnih norm ali celo z njihovo prisilo (t. i. izsiljena
kooperativnost).!* Vedno so pravne norme pomemben in do doloc¢ene mere tudi
nujen okvir, ki vnese neko stabilnost in predvidljivost v sodelovanje vec
posameznikov za dosego skupnega cilja, bodisi v podobi kooperacije ali

akomodacije.

Pri odnosih asimilacije se odpravljajo razlike v kulturah med razlicnimi velikimi
druzbenimi skupinami. Najbolj pogosto se odvijajo asimilacijski procesi med
pripadniki razlicnih narodov tako, da se izenacujejo vrednote ter celoten nacin
zivljenja (kultura v najsirSem pomenu besede). Kadar se ti procesi odvijajo na
prostovoljni nacin, to vodi v druzbeno integracijo ter globalizacijo. Po tej poti se $iri

obseg globalnih druzb, kar je nujno spremljano z ustreznimi pravnimi podlagami.!>

12 Npr. Zakon o zakonski zvezi in druzinskih razmerjih oz. Druzinski zakonik.

13 Npr. Ustavna in poslovniska dolocila o zakonodajnem postopku, postopki sklepanja kolektivnih pogodb med
delavci in delodajalci (Zakon o kolektivnih pogodbah).

14 Npt. Zakon o gospodarskih druzbah, Zakon o zavodih, Zakon o delovnih razmerjih ipd.

15 Npr. ustanovitvene pogodbe Evropske unije.
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Pravne norme pri teh procesih torej integracijo omogocajo in pospesujejo,'s kadar

poteka prostovoljno, lahko pa tudi preprecujejo nasilne asimilacijske procese.!”

Pri odnosih tekmovanja in nasprotovanja se odvija posredni spopad za dobrino, ki
jo nobena od strani, udelezenih v teh procesih, $e nima. Taksen posredni druzbeni
spopad se odvija pogosto na ekonomskem ali politichem podro¢ju. Pri tem
tradicionalna formalna sociologija steje te odnose za dezintegracijske (disjunktivne).
Z vidika sodobne tekmovalne druzbe pa bi morda odnose tekmovanja lahko oznacili
za integracijske procese. V vsakem primeru so zopet potrebne pravne norme, ki
dolocajo postopke pri prizadevanju ve¢ oseb za pridobitev neke dobrine oziroma
polozaja, kot so nas primer dolo¢eno delovno mesto's, ali politicna funkcija’®, ali
delez na trgu?, ipd. Pri tem si strani, ki so udelezene v posrednem spopadu skusajo
izboljsati svoj polozaj s kopicenem sredstev za nagrajevanje ali kaznovanje, z
ustvarjanjem monopolnega polozaja in tudi z ideoloskim prepricevanje, propagando

in reklamiranjem.

Kadar ena stran neko dobrino Ze ima in ji jo druga hoce odvzeti oziroma ji jo je Zze
odvzela, se pojavi neposredni spopad oziroma konflikt. Ker so interesi motivatorji
clovekovega racionalnega delovanja, so konflikti med njimi nujna sestavina
druzbenih odnosov. Konflikti spadajo v dezintegracijsko skupino druzbenih
odnosov, saj razdiralno vplivajo na druzbeno strukturo, ko se en interes zadovolji na
racun drugega. Pri konfliktu se navadno doloceni latentni interesi spremenijo v
manifestne, pti cemer se po koncu konflikta vzpostavi nova razporeditev druzbene

modi, polozajev ali (in) premozenja.

Pravne norme pri konfliktnih odnosih dolo¢ajo razlicne institucionalizirane
postopke?! za resevanje teh konfliktov v podobi dolo¢b t. i. procesnega prava, Se
pred tem pa tudi institucionalizirajo bistvene druzbene vrednote in dobrine, ki jih
posamezniki ne smejo napadati??. Pravo preprecuje nasilne spopade in neposredno

tizicno obracunavanje med udeleZenci konfliktnih odnosov, kjer bi se, brez pravne

16 Npr. 3.a ¢len slovenske ustave o prenosu izvrsevanja dela suverenih pravic na institucije Evropske unije.

7 Npr. Zakon o tujcih, Zakon o samoupravnih narodnih skupnostih, Zakon o romski skupnosti v Republiki
Sloveniji ipd.

18 Npr. Zakon o javnih usluzbencih, Zakon o varstvu pred diskriminacijo ipd.

19 Npr. Zakon o volilni kampaniji, Zakon o volitvah v Drzavni zbor.

20 Npr. Zakon o preprecevanju omejevanja konkurence, Zakon o varstvu potrosnikov pred nepostenimi poslovnimi
praksami.

21 Npt. Zakon o pravdnem postopku, Zakon o kazenskem postopku, Zakon o upravnem sporu, Zakon o stavki.

22 Npr. Kazenski zakonik, Stvarnopravni zakonik.
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regulacije in pravnih nacel o enakopravnosti, uveljavila pravica ekonomsko ali
tizicno ali vojasko mocnejse strani. Zato pravo nastopa v tej funkciji kot nekaksen
»imunski sistem druzbe« (Zupancic, 2015), ko preprecuje neposredno fizi¢no nasilje

pti razresevanju interesnih konfliktov.

Odnosi druzbene menjave dobrin, uslug, informacij ipd. so v izhodis¢u integracijske
narave. Menjalni odnosi so posledica delitve dela in omogocajo medsebojno
sodelovanje ljudi, ki se ukvatjajo z razli¢nimi dejavnostmi. Cim bolj je razvita
specializacija, tem ve¢ menjalnih odnosov nastopa v neki globalni druzbi. Zato je
bilo na primer v fevdalizmu manj odnosov druzbene menjave kot v kapitalizmu.
Odnosi menjave zahtevajo pravno normiranje vedno, kadar je treba natancno

dolociti dajatev in protidajatev?3.

V dezintegracijske procese se odnosi menjave spremenijo, kadar ena od strani nima
dobrine, ki bi jo lahko dala drugi v zamenjavo. Nadaljnja dva pogoja za taksno
preobrazbo sta $e: da se ena stran dobrini ne more odreci in da je ne more dobiti pri
tretjem; ¢e pa jo prvi strani vzame s silo, se odnos menjave ze takoj spremeni v
manifestni konfliktni odnos. Pravne norme preprecujejo pretvorbo menjave v
konfliktne odnose z zakonodajo o varstvu konkurence, predpisi o reklamiranju,

trgovini ipd.
5 Pravne norme kot sredstvo managementa

Pri organiziranju, vodenju in nadziranju se pravne norme pojavljajo kot eno izmed
sredstev oziroma metod, ki jih uporablja management pri doseganju zastavljenih
ciljev. Pri tem lahko uporablja splosne in abstraktne pravne norme, ko na primer
direktor na osnovi Zakona o delovnih razmerjih?* sprejme Pravilnik o prepovedi
spolnega in drugega nadlegovania ali trpincenja na delovnem mestu. Se bolj pogosto
pa uporablja konkretne in posamicne pravne norme, ko na primer z delavcem, na

podlagi omenjenega zakona, sklene pogodbo o zaposlitvi.

23 Npr. Obligacijski zakonik.
24 47. ¢l. Zakona o delovnih razmetjih, Ur. L. RS 21/13,78/13
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V obeh primerih gre za neoblastne normativne pravne akte. Ce imajo naravo
splosnih in abstraktnih pravnih aktov, spadajo v kategorijo avtonomnega
(samoupravnega) prava. To je tisti del pravnega sistema, kjer sta sprejemanje in

kontrola nad izvr§evanjem aktov v pristojnosti organizacij civilne druzbe.
5.1 Znacilnosti avtonomnega prava

Avtonomno (samoupravno) pravo zajema bolj ali manj samostojno (v razmetju do
drzave) pravotvorno dejavnost sprejemanja pravanih norm in nadzora nad njihovim
izvr$evanjem v samoupravnih organizacijah in skupnostih, kot so na primer lokalne
skupnosti, gospodarske druzbe, najrazlicnejsa drustva ter organizirana druzbena
gibanja. V njihovem delovanju se manifestirajo potrebe organizacij civilne druzbe

ter njihovih ¢lanov glede pravne varnosti in enakosti.

Obseg in samostojnost avtonomnega prava sta odvisna od stevilnih okolis¢in, tako
da se to pravo lahko pojavlja v bolj dosledni oziroma popolni obliki (tj. povsem
lo¢eno od drzave) ali pa je v doloceni meri odvisno od drzavnega prava. Na splosno
velja, da vsebino avtonomnih pravnih norm lahko oblikujejo samoupravni subjekti
v okviru ustave in zakonov.? Znotraj tega pravnega okvira pa so ti subjekti pri
postavljanju prava svobodni. Podobno velja tudi na podro¢ju sankcioniranja, saj so
(do)koncne oziroma najbolj drasti¢ne sankcije pridrzane drzavnim organom. Glede
na stopnjo povezanosti z drzavo in njenim pravom je mogoce razlikovati razlicne
vrste avtonomnega prava ter ugotavljati njegovo vecjo ali manjSo samostojnost ter

vecjo ali manj$o odvisnost od drzavnega prava®.

Cisti sistem popolnih avtonomnih norm je zgolj teoreti¢na skrajnost na posebnem
kontinuumu. Njegovo drugo skrajnost bi tvoril sistem ¢istih heteronomnih norm.
Seveda v dosedanji zgodovini taksni Cisti sistemi niso nikdar nastopali, ceprav za
obdobje razrednih druzb ugotavljamo prevlado heteronomnih norm. Pri tem gre
samo za prevlado te vrste pravil za vedenje in ravnanje ljudi v druzbi, kajti tudi v
sistemih, kjer prevladujejo heteronomna pravila, je mogoce zaslediti dolocen delez
avtonomnih pravnih norm. Nacela avtonomnosti in heteronomnosti se v razlicnem

razmerju vedno med seboj prepletajo. Od vsakokratnih konkretnih pogojev je bilo

% Prim. tretji odstavek 153. ¢lena in 160. ¢len Ustave RS.

26 Zato so se tudi v pravnosocioloski teoriji razvili razlicni koncepti druzbenega oziroma socialnega prava, na primer
kot t. i. Sola svobodnega prava, Ehtlichovo »zivo pravo« (nem. »lebendes Recht«) in Gurvitchevo »socialno pravo«
(fran. »droit social«).
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oziroma je odvisno, katera vrsta norm prevladuje v nekem normativnem sistemu.
Zato tudi dosedanji pravni sistemi praviloma nikdar niso bili sestavljent izklju¢no iz
heteronomnih pravil, se pravi taksnih, ki jth del druzbe sprejema kot obvezne

zapovedi, brez sodelovanja in soglasja tistih, na katere se te zapovedi nanasajo.

Politicni sistemi so namre¢ vedno pooblascali dolocene skupine, da so sprejemale
avtonomne pravne norme. Pogosto je avtonomni nacin ustvarjanja pravnih pravil
lahko Se bolje zajel temeljne interese vladajocega razreda ali interese njegovih
posameznih slojev, kakor pa bi to uspelo drzavnemu pravu. Avtonomno pravo se je
razvijalo v okviru drzavnega prava, tako po svetu kot pri nas.?” Njegov razvoj so
narekovali zlasti ekonomski tokovi v moderni druzbi, kjer so trgovinski zakoni
kmalu morali priznati za svoje dopolnilo gospodarske obicaje (uzance) in razlicne
splosne pogoje poslovanja in trgovinske klavzule. Pri tem so se pojavljali trgi kot
skupki aktetjev, kateri se med seboj usklajujejo za ustvarjanje in uveljavljanje pravil,
ki urejajo njihove dejavnosti (Kershaw, 2018, str. 1071).V okvirih lokalnih skupnosti

pa so dobili oziroma ohranili svoj pomen obcinski statuti.

V postopku nastajanja pravnih virov samoupravnega prava se v posameznih fazah
uveljavljajo razlicni interesi posameznikov, njihovih formalnih in neformalnih
skupin, ozjih vodilnih skupin, skupni interesi samoupravne organizacije ali
skupnosti, pa tudi splos$ni druzbeni interesi. Vsi ti interesi pa nimajo enakih
moznosti, da se med postopkom spremenijo v normativne dolocbe samoupravnih
splo$nih aktov. To je ob upostevanju institucionaliziranih splo$nih druzbenih
interesov zagotovljeno predvsem skupnim interesom. Temu cilju so zato prilagojeni
posamezni instituti in faze postopka pripravljanja ter sprejemanja samoupravnih

splosnih aktov.

Sprejemanije splosnih pravnih aktov poteka na organiziran nacin v t. i. samoupravnih
organizacijah. Ze po tradiciji pripada takina funkcija lokalni samoupravi ter
religioznim organizacijam in znanstvenim ustanovam (statuti mest oziroma obcin,
splosni akti cerkvenega prava, statuti univerz), v moderni druzbi pa razlicnim

gospodarskim druzbam, javnim sluzbam, drustvom in sindikalnim zdruZenjem

27 Zgodovinsko smo v razvoju t. i. ssamoupravnega prava v nekdanji skupni drzavi Jugoslaviji po letu 1953 belezili
najprej pojavljanje statutov in pravilnikov, kasneje pa samoupravnih sporazumov in druzbenih dogovorov. Z
uvajanjem lastninskega (in politi¢nega) pluralizma pa sporazumi in dogovori izgubijo svojo druzbenoekonomsko
osnovo (druzbena lastnina), med viri samoupravnega prava pa se pojavijo kolektivne pogodbe. Slej ko prej najbol
razviti del samoupravnega prava ureja odnose na podrodjih delovnih razmerij, delitve osebnih dohodkov oziroma
plac in notranje organiziranosti delovnih organizacij.
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(statuti delniskih druzb, pravila drustev, Solska pravila, kolektivne pogodbe). Po tej
poti se uveljavlja pluralizem pravnega sistema in zmanjSuje monopol drzave pri
dolocanju splosnih pravnih norm. S splosnimi pravnimi akti avtonomnega prava
uredijo samoupravni subjekti zlasti svojo notranjo organizacijo in medsebojne

odnose.

Pri oblikovanju in sprejemanju samoupravnih oziroma internih aktov v organizacijah
je treba upostevati, da splosni pravni akti in v njih vsebovane pravne norme ¢im bolj
verno odrazijo druzbeno stvarnost ter vnasajo vanjo potrebno druzbeno stabilnost
ter istocasno omogocajo objektivno utemeljene druzbene spremembe. Za
uveljavitev nakazane funkcije prava je treba spoznati osnovne druzbene vrednote in
postavljene cilje ter nato s splo$nimi pravnimi normami, ki jih sprejemamo v
dolocenih postopkih, urediti tiste druzbene odnose, ki so pomembni za delovanje
posameznikov in njihovih zdruzenj. Oblikovanje splosnih pravnih aktov zahteva-
poleg poznavanja osnovnih metod normiranja - $e sposobnost ustreznega
jezikovnega izrazanja ter primernega strukturiranja teh aktov in strokovno

utemeljene postopke njihovega pripravljanja in sprejemanja.
5.2 Metode oblikovanja avtonomnega prava
V pripravljanju in sprejemanju splosnih pravnih aktov:

(a) prehajajo druzbene vrednote v splosne in abstraktne pravne norme,(b)
opredeljujejo se cilji, ki jih zeli dosec¢i normodajalec ter dolocajo pravna sredstva za
dosego teh ciljev, (c) iz mnozice druzbenih odnosov odbira normodajalec tiste
odnose, ki jih institucionalizirajo pravne norme, (d) v pravni sistem se vkljucujejo
nove norme ali v sistemu spreminjajo dotlej veljavne norme, (¢) vnaprej in za
nedoloceno Stevilo pravnih subjektov dolo¢a normodajalec druzbeno vedenje in (f)
za dolocene posebne Zivljenjske primere opredeljuje normodajalec specifi¢ne nacine
ravnanja, ki je drugacno od tipskega ravnanja ali navaja vzorcne primere splosnega

ravnanja.

Poti, nacini in pristopi (metode) navedenega organiziranega delovanja, v katerem
oblikujemo in postavljamo splosne pravne norme (“postave”), se zato raztezajo od
(a) aksiolosko-deontoloskih, (b) pravno-politicnih, (c) socioloskih in (d)logicnih
metod, do (e) abstraktnih ter (f) kazuisti¢nih vidikov cloveskega misljenja.
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(a) Pri vrednotnem izhodis¢u pravotvorne dejavnosti s pomocjo aksioloske metode
ugotavljamo splosno sprejeta nacela, ki jih priznava vecina pripadnikov dolocene
globalne druzbe. Za vsebino pravnega sistema so principi ¢loveskega dostojanstva,
pravic¢nosti, enakopravnosti, tolerance, svobode, demokracije in varnosti in izvornih
clovekovih pravic zavezujoca vodila, ki naj jih operacionalizirajo pravne norme.
Vrednote so odraz ¢lovekovih potreb in interesov, ki izhajajo iz zahtev ohranjanja
zivljenja, zdravija, (eksistencne potrebe) pripadnosti in varnosti ter clovekovega

samozavedanja in samouresnicevanja.

(b) Splo$ne druzbene vrednote dobijo v pravni sferi najprej naravo posebnih pravnih
vrednot in nacel. Le-te predstavljajo za normodajalca cilje, ki naj jih uveljavlja pri
oblikovanju pravnega akta. S pravnopoliticno metodo je mogoce ugotoviti pravne
cije in dolo¢iti pravna sredstva za njihovo doseganje. Druzbene vrednote,
pretvorjene v pravne cilje, so v dvajsetem stoletju razvidne na primer iz Splosne
deklaracije ¢lovekovih pravic (OZN, 1948). Te pravne cilje potem v pravni drzavi
uveljavljajo razlicni pravni akti od ustave, zakona in uredbe do samoupravnih

(internih) aktov v organizacijah.

Pravna politika, ki je usmerjena “de lege ferenda”, sledi Zze oblikovanim ciljem ali pa
oblikuje nove pravne cilje ter izbira pravna sredstva za dosego teh ciljev. Pogosto so
instrumenti pravne politike novi predpisi ali spremembe in dopolnitve starih
predpisov. O slabi zakonodajni politiki lahko govorimo, kadar cilji niso jasni in
doreceni, kar ima za posledico, da sprejemu novih predpisov zelo hitro sledi njihovo

noveliranje.

(c) S pomocjo socioloske metode izmed velikega Stevila druzbenih odnosov
odbiramo tiste druzbene odnose, ki jih je treba pravno regulirati. Dosledna uporaba
tega pristopa preprecuje pravni voluntarizem in idealizem. Zato naj splosni pravni
akt poseze na temeljne ter eksistenéno pomembne druzbene odnose, potencialno

konfliktne odnose, odnose, ki so kontrolabilni in je mogoce subjekte vanje tudi

V primeru normiranja odnosov znotraj organizacije, naj interni akt regulira le
odnose, ki zahtevajo enotno ureditev v celotni organizaciji. Druge druzbene odnose
naj urejajo druge vrste druzbenih pravil od moralnih preko obicajev do

profesionalnih pravil in pravil lepega vedenja.
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Pri noveliranju normativnih aktov je mogoce s pomocjo socioloske metode
ugotavljati druzbene vzroke za neustreznost prejs$nje ureditve. Iz teh spoznanj potem
lahko izhajajo predlogi za drugacno pravno regulacijo. Zgolj kratkorocni
pragmatizem in vsakdanje izkustvo sta pogosto preslaba podlaga za noveliranje

predpisov.

(d) Pomemben vidik normodajne dejavnosti zajema vkljucevanje novih splo$nih
pravnih norm v obstojeci pravni sistem. S pomocdjo logi¢ne in dogmatske metode
lahko poteka dograjevanje pravnega sistema, ki bo konsistenten, oziroma brez
protislovnih dolo¢b. Z logi¢nim deduciranjem iz vrednot, ciljev in nacel na pravna
pravila v internih splo$nih pravnih aktih je mogoce dosegati zaklju¢eno pravno

regulacijo sorodnih sklopov druzbenih odnosov.

Za dobro delujo¢ pravni sistem je treba upostevati Se dosedanje dosezke pravne
civilizacije ter izku$nje iz drugih oziroma tujih pravnih sistemov. Ta vidik pri
oblikovanju splosnih pravnih aktov zajamemo s pomodjo zgodovinske in
primerjalne metode. Ta dva pristopa sta posebej pomembna pri zakonodajni
dejavnosti, vendar lahko pogosto pripomoreta tudi k ve¢ji dorecenosti podzakonskih

aktov.

(e) Metoda abstraktnega normiranja zahteva, da morajo splosni pravni akti vsebovati
norme, ki dolocajo druzbeno ravnanje vnaprej nedolocenega stevila subjektov za
bodoce zivljenjske primere. Z abstrahiranjem izlo¢imo bistvene skupne znacilnosti
nekega tipa druzbenih odnosov, odmisljamo (abstrahiramo) pa posamicne
znacilnosti ter nato spremenimo v besedilo pravne norme le “skupni imenovalec” v
vrsti odnosov. Abstraktnost in splosnost je najbolj poudarjena pri zakonih, potem
pa se postopno znizuje (uredba, odlok ..., splo$ni normativni akt v organizaciji) vse

do posamicnih in konkretnih pravnih aktov (odlo¢ba, sklep).

(f) Kazuisticna metoda normiranja mora biti v dobrem pravnem sistemu izjema, ¢e
jo uporabljamo za urejanje posami¢nih situacij oziroma urejanje polozaja le
dolocenega subjekta. Zlasti zakon naj ne zahaja v posamicne situacije. Kadar pa
nastopa kazuisti¢na metoda v smislu preciznega nastevanja in dolo¢anja posameznih
pravnih polozajev, je seveda Se kako dobrodosla za vzpostavljanje preciznega in

jasnega pravnega sistema.
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Kazuisticno normiranje v eksemplifikativni izvedbi pa sicer povecuje svobodo
pravnih subjektov, omogoca zivljenju ustrezno uporabo pravnih norm, kar je Se

posebej izpostavljeno pri dispozitivnih normah civilnega prava.
5.3 Nacela avtonomnega pravnega normiranja

Za sprejemanje internih aktov naj bi management uposteval tudi izhodis¢na nacela

normiranja.

Za odlocitev, katere druzbene odnose je treba vnaprej urediti s splosnim pravnim
aktom, je nujno upostevati izoblikovane strokovne podlage pravne teorije in prakse
ter dejanske druzbene razmere v konkretni organizaciji. 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, obi¢aji, strokovna pravila
doloc¢enih podrocij c¢lovekove dejavnosti, spontanemu ravnanju ljudi, njihovim

izkus$njam in racionalnost.

Pri pripravljanju in sprejemanju pravnih aktov kaze slediti Resoluciji o normativni
dejavnosti?, ki je pomemben politicno-usmerjevalni dokument, ki zeli vplivati na
pravodajno dejavnost tako drzave kot organizacij civilne druzbe. S tega vidika je
pomembna tudi za delovanje managementa, ko uporablja pravne norme za

nacrtovanje, vodenje, organiziranje in nadziranje procesov v organizacijah.

Navedena Resolucija napotuje na restriktivno urejanje odnosov s predpisi, » ... to je
samo v primerih, ko se oceni, da z drugimi vrstami ukrepov zastavljenih ciljev ni
mogoce doseci ali zagotoviti njihovega izvr$evanja.« Zato ne smemo pravnega
normiranja zlorabljati za prelivanje vsakr$nih inovacijskih zamisli voditeljev
organizacije v pravne akte. Kadar se to dogaja, zapade pravno normiranje v
voluntarizem in idealizem. V pravodajni praksi se vztrajno pojavlja negativni trend,
ko s pravnimi normami urejamo odnose, ki Ze po svoji naravi niso primerni za pravni
nacin urejanja oziroma ko pravna norma dale¢ presega objektivne moznosti
druzbene realnosti na matetialno-ekonomskem in/ali idejno-zavestnem podro¢ju.

Pravo sicer res posega v eksistencno pomembne in potencialno konfliktne druzbene

28 Ur. . RS 95/09
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odnose, vendar je le »ultima ratio, tj. zadnje sredstvo za njihovo oblikovanje in

urejanje.

Nadalje navedena Resolucija dovoljuje » ... poseganje v druzbena razmerja in
clovekove pravice in svoboscine le v obsegu, ki je nujno potreben za doseganje
zastavljenih ciljev (legitimnost cilja, upravicenost posega).« Pri tem je nujno

dolo¢eno prekrivanje med moralnimi in pravnimi normami.

Nacelo sorazmernosti opozatja na proporcionalnost pri predpisovanju obveznosti,
kar zahteva tudi izbiro med razli¢nimi vrstami splo$nih pravnih aktov, s katerimi
urejamo druzbene odnose. Pri tem gre za politicno in strokovno zahtevna vprasanja
razmejevanja med ustavo, zakonom, uredbo in pravilnikom na eni strani ter za
razmejevanje med drzavnimi in avtonomnimi (samoupravnimi) pravnimi viri na
drugi strani. Ob sprejemanju usmeritve, da je dolocanje obveznosti in pravic v
slovenskem pravnem sistemu pridrzano zakonu?, je sicer nalozena velika
normativna obremenitev Drzavnemu zboru, vendar je ob ohranjanju splo$nosti in
nacelnosti zakonskega urejanja, mogoce s podzakonskimi akti zagotavljati ustrezno
sorazmernost med pravnimi okviri druzbenih razmetij in poljem pravno nevezanega
ravnanja posameznikov in njihovih organizacij. Ne nazadnje je mogoce z vladno
uredbo® ali ministrskim pravilnikom3! vedno razclenjevati zakonske norme in

dolocati nacin uresnicevanja zakonsko opredeljenih pravic in obveznosti.

Pri izvajanju nacela odgovornosti Resolucija » ... predpostavlja ravnanje organov
po pravilih stroke ... spostovanje hierarhije pravnih aktov, sistemizacije prava in
nomotehnike.« Odgovornost je celovita druzbena vrednota in povezan sistem
odnosov v druzbi. Ce je v vseh druzbenih sredinah ta vrednota sprejeta in
spostovana, potem se odgovornost uveljavlja tudi pri oblikovanju, sprejemanju ter
izvrsevanju splosnih pravnih aktov. Seveda ta soodvisnost deluje tudi v obratni
smeri. Odgovornost ima svojo moralno, politicno, strokovno in pravno dimenzijo,
ki so povezane s poljem svobodnega odlocanja in pooblastili odlocevalca.
Odgovornost kaze na subjektivni odnos do posledic ¢lovekovega delovanja, lahko

pa tudi na objektivno razmerje do ciljev in rezultatov ljudske aktivnosti.

29°87. ¢l. Ustave RS: »Pravice in obveznosti drzavljanov ter drugih oseb lahko drzavni zbor doloca samo z zakonom.«
30 21. ¢l. Zakona o Vladi RS: »Z uredbo vlada lahko podrobneje ureja in razélenjuje v zakonu ali v drugem aktu
Drzavnega zbora dolocena razmerja, v skladu z namenom in s kriteriji zakona oziroma drugega predpisa.«

3174/2. ¢l. Zakona o drzavni upravi : » Pravilnik se izda, ¢e tako doloca zakon ali uredba ali ¢e minister oceni, da je
izdaja pravilnika potrebna.. .«
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Dejansko izvajanje odgovornosti je nadalje pogojeno s problemi dejanskega
sprejemanja druzbenih odlocitev. Kadar je formalni subjekt sprejemanja odlocitev
drug, kakor pa subjekt, ki je odlocitev resnicno vsebinsko pripravil, se obcutek

odgovornosti za normativni akt razblini in zabrise.

Nacelo odgovornosti povezuje - z upoStevanjem pravil nomotehnike, hierarhije
pravnih aktov in sistemizacije prava - pravno in politicno odgovornost. V njej se
sreCujeta pravni in politicni sistem. S sistemom sodobna socioloska teorija razume
neprotislovno celoto, sestavljeno iz med seboj povezanih delov32 Ta celota je lo¢ena
od drugih celot, znotraj pa so sestavine posamezne celote — oziroma sistema —
relativno trajno povezane v dolocena pravilna in obstojna razmerja. Zato je tak$na
celota ve¢ kot zgolj aritmeti¢na, mehani¢na vsota sestavnih delov, ampak je nova

kakovost v objektivni stvarnosti.

Sistem mora povezovati vse elemente v samostojno entiteto. Diferenciacija nastopi,
ko stevilo elementov doseze taksno koli¢ino, da se ne more vsak element sistema v
vsakem trenutku nahajati v razmerju do vsakega drugega elementa. Posledi¢no se
potem oblikujejo novi sistemi oziroma podsistemi v okviru celotnega druzbenega
sistema. S tem pa sta v sicerSnjo homeostaticnost druzbenih razmerij vneseni

dinamika in diferenciacija.

Jasnost, preciznost, nedvoumnost, dolo¢nost ipd. so znacilnosti dobrih jezikovnih
izrazov v pravu. S tem se zagotavljata vrednoti pravna varnost in zaupanje v pravo.
7. opredelitvijo pojmov na zacetku normativnega akta, njihovo dosledno uporabo v
celotnem besedilu, razumljivimi legalnimi definicijami in logi¢no strukturo akta
uspesno sledimo doloc¢nosti pravnih zapovedi. Pravodajalec naj postavlja dorecene
pravne norme, ki jih nato razlagajo naslovljenci pri svojem dejanskem vedenju in

ravnanju.

Splosno razumljivi in jasni predpisi preprecujejo razliéna tolmacenja zakonskih
norm, ceprav seveda abstraktne in splosne pravne norme ne morejo nikdar

predvideti vseh moznih Zivljenjskih situacij, v katerih se znajdejo pravni subjekti.

32 Za sistemsko teorijo je nadalje znacilno, da ne daje prednosti ali posebne teze nobenemu izmed druzbenih
podsistemov, kot na primer ekonomskemu, politiénemu, pravnemu, kulturnemu podsistemu. Vse Steje za enako
pomembne, tako da noben nima determinirajoce pozicije do drugih. Enako ne obstaja noben podsistem, ki bi
predstavljal druzbo kot celoto, ki zato razpade v vrsto delnih, vase zaprtih sistemov. Ti sistemi so drug od drugega
neodvisni in so med seboj povsem enakovredni.
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Nacelo dostopnosti zahteva dobro seznanitev vseh pravnih subjektov z vsebino
predpisov. Objavljanje predpisov je ena izmed najpomembnejsih pridobitev
demokraticnega druzbenega razvoja. Obravnavano nacelo bolj opozarja na
primerno skrb za ¢im ve¢ poti in nacinov, da je v sodobni (informacijski) druzbi tudi

svet prava odprt in pregleden.

Nacelo poenostavitve zahteva »... enostavne postopke ..., preglednost predpisov z
razumno strukturo, pravilno in enotno uporabo strokovnih pojmov ..., kodifikacije
posameznih podrodij, pripravo preciséenih besedil ...«. Navedeno nacelo zajema
tudi svarilo pred prakso spreminjanja enega predpisa z dolocbami v drugem
predpisu. Kadar en predpis spreminja dolocbe drugega predpisa se izrazito
zmanjsuje preglednost pravnega sistema in je v izrazitem nasprotju z nacelom
poenostavitve v zakonodajni dejavnosti. Pri nacelu poenostavitve izstopa Se
resolucijska zahteva, da je treba preprecevati »... odlaganje zacetka uporabe Ze
veljavnega predpisa, ¢e ni za to posebej utemeljenih razlogov.« Kadar se to dogaja,
se po nepotrebnem vzpostavlja razlika med veljavnostjo pravnega predpisa in

zacetkom njegove uporabe, kar vnasa v pravni sistem nejasnost in nepreglednost.

Veljavnost splosnih pravnih aktov je izrazito pravni pojem, ki zagotavlja pravno
varnost, ko doloca, kdaj imajo splosni pravni akti naravo pozitivnega (postavljenega,
veljavnega) prava, medtem ko je uporaba predvsem socioloski pojem, ki pojasnjuje,
koliko se nek predpis izvaja v dejanskih druzbenih odnosih, v koliksnem delu pa
ostaja zgolj t. 1. mrtva ¢rka na papirju. Slednje ugotavljamo s preprostim zivljenjskim
izkustvom in tudi z empiricnimi socioloskopravnimi raziskavami. Dolocba, ki
postavlja razlicna datuma za zacetek veljavnosti in zacetek uporabljanja predpisa

pravzaprav negira smisel in namen vakacijskega roka33.

Nacelo transparentnosti »... predpostavlja predstavljanje politike urejanja
dolocenega podrocja vsem ¢lanom organizacije, posebno pa ciljnim skupinam, na
katere se nanasa;«. Naslovno nacelo nadalje opozarja na omogocanje javne razprave
ob osnutkih aktov in ¢im vedje upostevanje pripomb zainteresirane javnosti ter
pregledni postopek sprejemanja normativnih aktov. Pri tem je koristno vnaprejsnje
seznanjanje c¢lanov organizacije z nacrtovanimi akti, ker to pripomore k vedji

legitimnosti akta in vedji konformnosti ravnanja zavezancev.

3 Cas od trenutka objave splosnega pravnega akta do trenutka, ko pravni akt dobi obvezno pravno moc.
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6 Sklepno

Pravni okviri delovanja managementa v organizacijah so predpostavka
predvidljivega in relativno stabilnega ter varnega ravnanja vseh ¢lanov v skupnosti.
Prav tako je pravno ukrepanje managementa pomembno orodje pti racionalnih
odlocitvah. V tem smislu nastopa pravo kot minimum morale. Moralna pravila pa
nastopajo v organizacijah kot nadgradnja pravnih norm. To pomeni, da je mogoce
in koristno ter zazeleno, da ravnanje managementa dopolnjuje Se izpolnjevanje
moralnih norm, ki so veckrat zbrane v eticni kodeksih. V njih se zrcali t. i. uporabna
etika, ki ji sledijo postene in zrele osebnosti (Drascek, 2020, str. 60). Le-te so
zavezane izhodis¢nim vrednotam, ki so za posamezna podrocja Se posebej
pomembne3. V najnovejsem obdobju pa uporaba orodij umetne inteligence® od
racunalniskih algoritmov za sprejemanje odlocitev do t. i. pametnih pogodb?3,

izpostavlja nova eti¢na in pravna vprasanja (Birkinshaw, 2020, str. 33).

Na splosno poklicno etiko oznacujemo kot sistem moralnih pravil za ravnanje ljudi,
ki opravljajo dolocen poklic. V nasprotju s splosnimi moralnimi pravili, pri katerih
sankcija ni organizirana, skrbijo za sankcioniranje poklicnih moralnih pravil posebne
poklicne skupine, organizacije in zdruzenja. Te sredine tudi ustvarjajo oziroma
kodificirajo moralna pravila doloCenega poklica. Pravila poklicne etike izhajajo iz
prevladujoce splosne morale, jo natancneje doloc¢ajo ter prilagajajo nekemu

posebnemu podrodju clovekove dejavnosti.

Poklicna etika utrjuje zavest o pripadnosti doloc¢enemu poklicu, vpliva na njegov
druzbeni ugled ter razvija obcutek za poklicno cast. Zato so dolocila kodeksov
pomembna za poklicno solidarnost med kolegi in za vzgojno-izobrazevalni proces,
v katerem se posamezniki pripravljajo za opravljanje poklicne druzbene vloge.
Dolocila kodeksov uravnavajo tudi odnos do drugih poklicev in celotne druzbe ter
varujejo pripadnike dolocenega poklica pred neutemeljeno kritiko, kadar je prizadeti
ravnal v skladu z dolodili poklicne etike. Poklicno etiko veckrat oznac¢ujemo $e kot
deontologijo v smislu moralnih dolznosti, ki jih morajo upostevati izvajalci

doloc¢enega poklica.

3 Slovensko zdruzenje Manager nasteva naslednje vrednote: spostovanje, zaupanje, odgovornost, sodelovanje.
35 Artificial Intelligence (Al).
36 Smart contracts.
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Empiri¢ne raziskave iz zadnjega obdobja v slovenskem okolju nakazujejo pri
managetjih visoko stopnjo moralnega pragmatizma. To pomeni, da managerji tudi z
vidika eti¢nih nacel svoje odlocitve prilagajajo konkretnim okolis¢inam (Drascek,
2020, str.74). Pri tem izhajajo iz skupnih humanisticnih temeljev tako prava kot
morale, ne da bi togo sledili zgolj enemu dolo¢enemu eticnemu nacelu. Iskanje
ravnotezja med uradno zavezujocimi pravnimi normami in osebnimi moralnimi
pravili oziroma eti¢nimi priporocili tudi omogoca zivljenjsko realisticno sprejemanje

odloditev.
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1 Uvod

Civilno letalstvo kot industrijo ali dejavnost predstavljajo organizacije, ki izvajajo
dejavnost izvajanja zra¢nega prevoza, upravljanja zra¢nega prometa, upravljanja
letalisca, izvajanja Solanja (pilotov, tehnikov, kontrolotjev, letaliskega osebja ...),
izvajanja vzdrzevanja letal, oblikovanje in proizvodnja letal. Poleg omenjenih
izvajalskih organizacij pa letalstvo sestavljajo tudi institucije, organi, regulatotji,
nadzorniki, organizacije in razna zdruzenja s podrocja letalstva, ki spremljajo ter
nadzirajo izvajanje letalske dejavnosti, predvsem pa vzpostavljajo politike, pogoje,
standarde, prakse, predpise, ki so podlaga za ureditev podrocja letalstva in s tem prej
omenjenih operativnih organizacij. Skupaj tvorijo kriti¢no infrastrukturo tako drzav,
kontinentov kot nenazadnje celega sveta v geografskem smislu pa tudi prenekatere

druge dejavnost, kjer je v ospredju zagotovo turizem.

Letalstvo je ena od najmlajsih oblik transporta ljudi in blaga. Poleg hitrosti in nizke
cene je letalski promet postal pomemben in klju¢ni dejavnik svetovnega
eckonomskega ter socialnega razvoja. Zacetke belezimo v letu 1903, ko sta brata
Wright izvedla svoj pionirski polet (Padfield & Lawrence, 2003).

Pravi zacetki zgodovine civilnega letalstva segajo v ¢ase po prvi svetovni vojni, ko se
je letalski promet zacel odvijati v resni¢no velikem obsegu. Obseg mo¢no raste vse
od takrat. Od konca druge svetovne vojne do prve naftne krize v letu 1973, je
letalstvo raslo z dvomestnimi Stevilkami stopenj letne rasti. Veliko vlogo za tako rast
je imel tehnoloski razvoj in inovacije. Glavne mejnike so predstavljale uvedbe turbo
propelerskih letal v zgodnjih 1950-ih, z zacetkom uporabe Douglas DC-3, ki je lahko
v Sestdesetih letih prejsnjega stoletja prepeljal 32 potnikov do 4,6 tone tovora, preko
uvedbe cezoceanskih reaktivcev leta 1958, Sirokotrupnikov in uvedbe novejsih
mototjev v sedemdesetih letih in kasneje uvedbe vse bolj napredne avionike
(in$trumentov in naprav letalske navigacije), vse do najnovejsih dosezkov
tehnologije s predstavitvijo Airbusa 380 s kapaciteto od 544 potnikov v standardni
izvedbi kabine, do 855 potnikov v A380 Economy izvedbi ali kar 338 tonami
tovorne kapacitete (Airbus, 2016; AIRBUS S.A.S., 2005; Callander, 2011; ICAO,
1959, 2018a, 2018b; Schmitt & Gollnick, 2016; Sochor, 1991). Tehnoloski razvoj je
prinesel vecje hitrosti, vecje kapacitete, nizji strosek na enoto in kot rezultat nizjo

ceno letalskega transporta (Knez, 2022).
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Predstavljeni razlogi v kombinaciji s povecevanjem realnih prihodkov, povecanjem
prostega casa ljudi, potreb po poslovnhem potovanju zaradi internacionalizacije ter
globalizacije poslovanja, rezultirajo v eksploziji potrebe po letalskem transportu. Ta

je v letalsko manj razvitem delu sveta Se toliko veéja (Knez, 2022.

Civilno letalstvo je globalen posel tako z letalskim prometom in transportom kot
tudi z letalsko proizvodnjo in pomembnim letalskim Solanjem. V Evropi sektor
letalstva prispeva 500 milijard EUR v bruto domaci proizvod (BDP) Evropske Unije
(EU) (BNP EU) in zaposluje 3,1 milijona ljudi (European Commission & ECORYS,
2009). V globalnem smislu letalstvo neposredno in postedno zaposluje 56,6 milijona
ljudi, prispeva 2 trilijona USD v BDP (GDP). Letalski transport na leto preleti 2,5
milijarde potnikov in za 5,3 trilijona USD vrednega tovora (ICAO, 2013).

2 Management v letalstvu

V namen celovitosti vpogleda in s tem boljSe razumevanje lahko management v
letalstvu opredelimo tako na makro kot mikro nivoju. Makro management v letalstvu
obsega upravljanje pogojev, politik in operativnih zahtev s priporo¢ili, dobrimi
praksami, predpisi in drugimi dokumenti, ter razlicnimi oblikami izvajanja nadzora
od globalnega, preko mednarodnega do nacionalnega okolja. Mikro management v
letalstvu predstavljajo dejavnosti operativnega upravljanja posameznih podsistemov
znotraj organizacij, ki delujejo oziroma izvajajo operativno dejavnost na

posameznem konkretnem podrodju letalstva.

2.1 Makro management v letalstvu — upravljanje letalstva kot kriti¢ne
infrastrukture

Makro management lahko nadalje predstavimo z ve¢ skupinami organov, institucij,
organizacij in zdruzenji. Razlikujemo jih lahko po pravno organizacijski pojavni
obliki (organ, »authority«, »agency«, »organization«, »conference, »council,
»association«), po geografskem podrocju (globalno, kontinentalno, evropsko
(geografsko in politicno-EU), nacionalno) in po podrocju delovanja znotraj letalstva

(letalstvo kot celota, posamezen segment letalstva, razna zdruzenja posameznikov).

V grobem lahko opredelimo tri vecje skupine.
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Prvo skupino organov, institucij in organizacij makro managementa na eni strani

predstavljajo regulatorji:

— mednarodna organizacija znotraj UN (zdruzenih narodov) za podrocje
letalstva ICAO (»International Civil Aviation Organization«),

— kontinentalna organizacija v tesnem sodelovanju z ICAQO, kjer je v Evropi
(sirse od EU, ki zajema geografsko podroc¢je Evrope) to primer ECAC
(»European Civil Aviation Conference«),

— preko mednacionalnih institucij, kot je bil JAA in je danes v EU EASA
(»European Aviation Safety Agency«, ki je agencija evropske komisije za
podrodje letalstva),

— pa do nacionalnih organov kot so resorna ministrstva s podrocja prometa
(MZI) in ali infrastrukture, njih direktorati in agencije, ki predstavljajo NAA
(»National aviation authority«), ki upravljajo pogoje, politike in predpise

letalstvu kot celoviti industriji ali dejavnosti.

Drugo skupino organizacij makro managementa v letalstvu predstavljajo
organizacije posameznih specificnih podrocij ali dejavnosti znotraj letalstva v

globalnem, mednarodnem prostoru:

— za podro¢je prevoznikov - IATA (»International Air Transport
Association«),

— podrogje letalis¢ - ACI (pAirports Council International«),

— podrodje upravljanj zracnega prometa (ATM — »air traffic management«) —
CANSO (»Civil Air Navigation Services Organization«), za geografsko
podro¢je Evrope je to EUROCONTROL.

Podro¢je upravljanja zra¢nega prometa v Sloveniji izvaja Kontrola zracnega prometa
Slovenije (»Sloveniacontrol«), med tem ko druga podro¢ja (letalis¢a, prevozniki, Sole,
oblikovanje rganizacije, proizvajalci letal in letalskih delov, vzdrzevalne organizacije)

nimajo nacionalnega upravljalca ampak kve¢jemu posamezne izvajalce dejavnosti.

Tretjo skupino organizacij makro managementa v letalstvu predstavljajo razna
zdruzenja, ki povezujejo osebe posameznega podroc¢ja letalstva tako na

mednarodnem kot nacionalnem nivoju, kot so:
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— mednarodno zdruzenje pilotov in lastnikov letal - AOPA (»Aircraft Owners
and Pilots Association«) s svojimi nacionalnimi predstavniki AOPA
Slovenija in

— mednarodno zdruzenje kontrolorjev zracnega prometa — IFATCA
(»International Federation of Air Traffic Controllers Association«), s svojo
nacionalno organizacijo SLOATCA (»Slovenian Air Traffic Controllers

Association).
2.1.1  Letalski regulatorji

V nadaljevanju so predstavljene pomembnejse institucije, organi in organizacije, ki
upravljajo podrocje letalstva z vzpostavljanjem standardov in priporocenih praks in
predpisov v razli¢nih pravnih oblikah, s ¢imer se vzpostavljajo pogoji in okviri za

delovanje letalstva kot kriticne infrastrukture.

Tabela 1: Predstavitev organizacij po geografski legi in regulatorjih

Geografsko zastopanje Regulatorji

Svet ICAO
Evropa ECAC
EU EASA
Slovenija MZI, CAA

a) ICAO (ICAO, 2021)

ICAO financira in usmerja 193 nacionalnih vlad, da podpira njihovo diplomacijo in
sodelovanje v zraénem prometu kot drzave podpisnice Cikaske konvencije iz leta
1944. Njegova glavna funkcija je vzdrzevanje upravne in strokovne birokracije
(Sekretariat ICAQO), ki podpira te diplomatske interakcije, ter raziskovanje nove
politike zranega prometa in standardizacijskih inovacij, kot jih usmetjajo in

podpirajo vlade prek skupscine ICAO ali sveta ICAO, ki ga skupscina izvoli.

Industrijske skupine in skupine civilne druzbe ter druge zadevne regionalne in
mednarodne organizacije prav tako sodelujejo pri raziskovanju in razvoju novih

standardov pti ICAO v vlogi ,,povabljenih organizacij*.
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Ker te zainteresirane strani opredelijo nove prednostne naloge, sekretariat ICAO
sklice panele, delovne skupine, konference in seminarje, da razice njihove tehnicne,
politi¢ne, socialno-ekonomske in druge vidike. Vladam nato zagotavlja najboljse
mozne rezultate in nasvete, ko kolektivno in diplomatsko vzpostavljajo nove

mednarodne standarde in priporocene prakse za mednarodno civilno letalstvo.

Ko vlade dosezejo diplomatsko soglasje o obsegu in podrobnostih novega
standarda, ga nato sprejme teh istih 193 drzav, da bi po vsem svetu uskladile svoje
nacionalne predpise in pomagale uresniciti varne in trajnostne letalske operacije na

resnicno globalni osnovi.

Poleg teh klju¢nih diplomatskih in raziskovalnih zmogljivosti ICAO prek svojih
sedmih regionalnih uradov sluzi tudi kot kriticna platforma za usklajevanje v

civilnem letalstvu.

Prav tako izvaja izobrazevalne dejavnosti, razvija koalicije in izvaja revizije,
usposabljanje in dejavnosti krepitve zmogljivosti po vsem svetu glede na potrebe in

prednostne naloge, ki jih vlade opredelijo in formalizirajo.
b) ECAC (ECAC, 2021)

Evropska konferenca civilnega letalstva (ECAC), ustanovljena leta 1955 kot
medvladna organizacija, skusa uskladiti politike in prakse civilnega letalstva med
svojimi drzavami clanicami in hkrati spodbujati razumevanje politicnih zadev med

drzavami ¢lanicami in drugimi deli sveta.

Poslanstvo ECAC je spodbujanje nadaljnjega razvoja varnega, ucinkovitega in

trajnostnega evropskega sistema zracnega prometa.

Dolgo uveljavljeno strokovno znanje in izku$nje ECAC na podro¢ju letalstva,
vseevropsko clanstvo in tesna povezava z Mednarodno organizacijo civilnega
letalstva (ICAO) mu omogocajo, da sluzi kot edinstven evropski forum za razpravo
o vseh pomembnih temah civilnega letalstva. Aktivno sodeluje s svojimi sestrskimi
regionalnimi organizacijami ACAO, AFCAC in LACAC prek memorandumov o
soglasju ter z Evropsko komisijo, EUROCONTROL in Organizacijo za
usposabljanje JAA. Ima $e posebej dragocene povezave z industrijo in

organizacijami, ki predstavljajo vse dele industrije zra¢nega prometa.
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Za sodelovanje ECAC z drugimi mednarodnimi organizacijami so vzpostavljeni
pragmati¢ni dogovori in dogovori o sodelovanju. Za teme, pri katerih se delo vodi
drugje, je dodana vrednost ECAC v tem, da lahko usklajuje in zdruzuje poglede na
$irsi vseevropski podlagi.

ECAC tesno in sodeluje z drugimi regionalnimi organizacijami in posameznimi
partnerskimi drzavami pri Stevilnih vprasanjih civilnega letalstva skupnega interesa,

vklju¢no z varnostjo, zascito, olajsanjem in okoljem.

ECAC redno izvaja tudi mednarodne konference, delavnice, seminarje in

usposabljanja.
c) EASA (EASA, 2021)

EASA je agencija Evropske unije. Kot agencija EU je organ EASA, ki ga ureja
evropsko javno pravo; razlikuje se od institucij Skupnosti (Svet, Parlament, Komisija
itd.)) in ima svojo pravno osebnost. EASA je bila ustanovljena z Uredbo (EU)
2018/1139 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 4. julija 2018 o skupnih pravilih
na podrocju civilnega letalstva in ustanovitvi Agencije Evropske unije za varnost v
letalstvu ter o spremembi Uredbe (ES) st. 2111/ 2005, (ES) st. 1008/2008, (EU) st.
996/2010, (EU) st. 376/2014 in direktive 2014/30/EU in 2014/53/EU Evropskega
patlamenta in Sveta ter razveljavitev uredb (ES) §t. 552/2004 in (ES) st. 216/2008
Evropskega parlamenta in Sveta ter Uredbo Sveta (EGS) st. 3922/91 in je dobil
posebne regulativne in izvriilne naloge na podrocju varnosti civilnega letalstva in

okolja zascite.

Razen omejenih pravil, ki jih je na podrocju plovnosti in vzdrzevanja dolocila
Skupnost z Uredbo 3922/91, so bile drzave clanice odgovorne za ureditev varnosti
civilnega letalstva. Ceprav so se po svojih najboljsih moceh trudili uskladiti svoje
zahteve in prakse v skupnih letalskih organih, je ta sistem v preteklosti vodil do
razlicnih interpretacij usklajenih standardov, kar je negativno vplivalo na
ucinkovitost regulacije in povecalo stroske skladnosti za sektor. Ceprav je bila
Evropska komisija tesno povezana s procesom JAA (predhodnikom EASA), je bil
prehod na sistem EASA in odlo¢anje na podlagi metode Evropske skupnosti
odloc¢eno kot pomemben napredek pri izvajanju nalog certificiranja in oblikovanja
predpisov. Sedanja ureditev prav tako zmanjSuje razdrobljenost na mednarodni

ravni, saj mednarodni letalski skupnosti zagotavlja evropskega sogovornika z vecjo
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avtoriteto in verodostojnostjo. JAA je bila s z ustanovitvijo EASA razpuscena, razen

oddelka za usposabljanje in se zdaj imenuje JAATO.

Evropska agencija za varnost v letalstvu (EASA) je osrednji del strategije Evropske
unije za varnost v letalstvu. Njegovo poslanstvo je spodbujati najvisje skupne
standarde varnosti in varstva okolja v civilnem letalstvu. Agencija razvija skupna
varnostna in okoljska pravila na evropski ravni. Z in$pekcijskimi pregledi v drzavah
clanicah spremlja izvajanje standardov in zagotavlja potrebno tehni¢no strokovno
znanje, usposabljanje in raziskave. Agencija sodeluje z nacionalnimi organi, ki Se
naprej opravljajo Stevilne operativne naloge, kot so certificiranje posameznih

zrakoplovov ali licenciranje pilotov.
Glavne naloge Agencije trenutno vkljucujejo:

— Oblikovanje predpisov: priprava zakonodaje o varnosti v letalstvu in
zagotavljanje tehni¢nih nasvetov Evropski komisiji in drzavam c¢lanicam;

— programe inspekcij, usposabljanja in standardizacije za zagotovitev
enotnega izvajanja evropske zakonodaje o varnosti v letalstvu v vseh

drzavah clanicah;
— varnostni in okoljski certifikat tipa letal, motorjev in delov;

— odobritev organizacij za nacrtovanje letal po vsem svetu ter proizvodnih in

vzdrzevalnih organizacij zunaj EU;
— pooblastilo operatetjev iz tretjih drzav (izven EU);

— usklajevanje programa Evropske skupnosti SAFA (»Safety Assessment of
Foreign Aircraft) glede varnosti tujih letal, ki uporabljajo letalis¢a
Skupnosti;

— zbiranje podatkov, analiza in raziskave za izboljSanje varnosti v letalstvu.
Vec podrobnosti o teh nalogah je na voljo na domaci strani EASA.
d) Nacionalna ureditev v Sloveniji (RS.GOV.si, 2021)

Nacionalna ureditev v Sloveniji vkljucuje:

—  MZI — Direktorat za letalski in pomorski promet
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Na Ministrstvu za infrastrukturo, Direktoratu za letalski in pomorski promet izvajajo
splosne strokovne in upravne naloge, ki se nanasajo na pripravo strateskih usmeritev,
politik in razvojnih nalog na podrocju letalstva, pomorstva ter plovbe po celinskih
plovnih poteh.

Zagotavljajo pogoje za varno izvajanje letalskega in pomorskega prometa ter plovbo
po celinskih vodah, zagotavljamo nadzor nad izvajanjem gospodarskih javnih sluzb
in koncesijskih pogodb z delovnega podrocja. Pripravljajo in izvajajo zakonodajo s
podrodja, sodelujejo v institucijah, organih in delovnih telesih Evropske unije,
sodelujejo v mednarodnih organizacijah ter med drugim izvajajo nadzor nad organi
v sestavi ministrstva oziroma nad Javno agencijo za civilno letalstvo Republiki

Sloveniji.
— MZI - Sektor za letalstvo

V Sektotju za letalstvo izvajajo naloge s podrodja civilnega letalstva. Njihov cilj je
prispevati k ohranjanju visoke ravni varnosti zracnega prometa v Sloveniji, skupaj z
Javno agencijo za civilno letalstvo ter izvajalci storitev v slovenskem civilnem
letalstvu.

V sektorju izvajajo strokovne naloge, ki vkljucujejo izdajo dovoljenj za izvajanje
mednarodnega rednega in posebnega zra¢nega prevoza, izvajanje nalog v skladu s
pristojnostmi iz nacionalne in evropske zakonodaje s podrocja navigacijskih sluzb
zranega prometa, upravljanja zracnega prometa in varovanja, urejanje
zemljiskoknjiznih zadev in priprava pravnih poslov v zvezi s stvarnim premozenjem
drzave na podrocju civilnega letalstva, pripravo strateskih dokumentov (Drzavni
program upravljanja varnosti v civilnem letalstvu, Nacionalni program varovanja v
civilnem letalstvu Republike Slovenije, Nacionalni program olajsav Republike
Slovenije) in pripravo smernic in mnenj k drzavnim in obcinskim prostorskim
aktom. So pobudniki priprave Drzavnih prostorskih nacrtov Letalisca Jozeta
Pucnika Ljubljana, Letalis¢a Edvarda Rusjana Maribor in Letalis¢a Portoroz.

Regulatorne naloge vkljucujejo pripravo predpisov in drugih normativnih aktov.

Nadzorne naloge vkljucujejo nadzor nad Javno agencijo Republike Slovenije za

civilno letalstvo in nadzor nad pogodbami o drzavnih pomoceh.
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Na mednarodnem podrocju sodelujejo v mednarodnih letalskih organizacijah,
organih in delovnih telesih, kot so ICAO (Mednarodna organizacija civilnega
letalstva), ECAC (Evropska konferenca civilnega letalstva), Eurocontrol (Evropska
organizacija za varnost zracne plovbe), EASA (Evropska agencija za varnost v

letalstvu) in v institucijah Evropske unije.
— CAA — Javna agencija za civilno letalstvo Republike Slovenije

Vsaka drzava vzpostavi svoj nacionalni kompetenten organ za podrodje letalstva
angleSko »National Aviation Authority« (NAA). V Republiki Sloveniji je
ustanovljena Javna Agencija za Civilno Letalstvo (skrajsano anglesko »Civil Aviation
Agency« — CAA), ki je skladno z zakonom o njeni ustanovitvi dobila temeljne
pristojnosti za svoje delovanje kot nacionalni organ na podroc¢ju letalstva. Z
zakonskimi pristojnostmi je CAA poleg nadzorne funkcije dobila pomembno
strokovno funkcijo strokovne priprave predlogov, ki so temelj nacionalnih
predpisov in ki poleg neposredno veljavnih evropskih predpisov veljajo za podrocje
civilnega letalstva v Republiki Sloveniji. V Republiki Sloveniji je Drzavni program
upravljanja varnosti v civilnem letalstvu temeljni dokument s podro¢ja varnosti v
letalstvu, ki opisuje regulativne zahteve in aktivnosti, ki jih sodelujoci subjekti
sprejemajo s ciljem vzdrzevanja in nadaljnjega razvijanja varnosti v letalskem
prometu. Vlada Republike Slovenije je Drzavni program upravljanja varnosti v
civilnem letalstvu potrdila 28. 7. 2016 (Knez, 2022).

Program je razvit skladno (Knez, 2022):

— s standardi Organizacije mednarodnega civilnega letalstva ICAO):
—  Global Aviation Safety Plan (GASP),
— Annex 19: Safety Management,
—  Doc 9859: Safety Management Manual,
— in dokumenti Evropske agencije za varnost v letalstvu (EASA):
— European Aviation Safety Programme (EASP),
— European Plan for Aviation Safety (EPAS),

— Annual Safety Review.
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Javna agencija za civilno letalstvo Republike Slovenije je na podlagi 8. ¢lena Uredbe
(EU) st. 2018/1139 v imenu drzave izdelala slovenski naért za letalsko varnost
(»State Plan for Aviation Safety« — SPAS) kot del drzavnega programa managementa
varnosti. Namen slovenskega nacrta za letalsko varnost je zagotoviti strateSko
usmeritev managementa varnosti na drzavni ravni in vsem zainteresiranim stranem
prikazati, kam bo Republika Slovenija v dolocenem obdobju ciljno usmerjala svoja
sredstva v okviru pristopa managementa varnosti, ki temelji na obvladovanju

tvegan;.
2.1.2 Letalske organizacije po dejavnostih

Tabela 2: Podroéja v letalstvu

Podrocje v letalstvu

Letalski
prevozniki
Svet CANSO

Regija Letalisca Upravljanje prometa

Evropa EUROCONTROL
Slovenii KONTROLA ZRACNEGA
ovenya PROMETA SLOVENIJE

V nadaljevanju predstavljamo posamezne letalske organizacije, ki smo jih razvrstili

po dejavnostih.
a) IATA (IATA, 2021)

Mednarodno zdruzenje letalskih prevoznikov (IATA) je trgovsko zdruzenje
svetovnih letalskih prevoznikov, ki predstavlja priblizno 290 letalskih druzb ali 83 %
celotnega zracnega prometa. IATA podpira Stevilna podrodja letalske dejavnosti in

pomaga pri oblikovanju industrijske politike o kriti¢nih vprasanjih letalstva.

Poslanstvo IATA je zastopati, voditi in sluziti letalski industriji. IATA je bila
ustanovljena v Havani na Kubi 19. aprila 1945. Je glavno sredstvo za medletalsko
sodelovanje pri spodbujanju varnih, zanesljivih, varnih in ekonomicnih letalskih
storitev. — v korist svetovnih potros$nikov. Industrija mednarodnega rednega
zracnega prometa je vec¢ kot 100-krat vedja, kot je bila leta 1945. Le malo panog se
lahko kosa z dinamiko te rasti, ki bi bila veliko manj spektakularna brez standardov,
praks in postopkov, razvitih v okviru IATA.
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Ob ustanovitvi je IATA $tela 57 ¢lanov iz 31 drzav, vecinoma iz Evrope in Severne

Amerike. Danes ima priblizno 290 clanov iz 120 drzav iz vseh delov sveta.

Sodobna IATA je naslednica Mednarodnega zdruZzenja zraénega prometa,

ustanovljenega v Haagu leta 1919 — v letu prvih mednarodnih rednih letov na svetu.
b) ACI (ACI, 2021)

»Airports Council International« (ACI) zastopa skupne interese letaliS¢ po vsem
svetu za spodbujanje odlicnosti v letalski industriji. To naredijo tako, da sodelujejo z
vladami, regionalnimi ¢lani ACI, strokovnjaki in mednarodnimi organizacijami, kot
je ICAO, pri razvoju politik, programov in najboljsih praks, ki izboljsujejo letaliske

standarde po vsem svetu.

ACI World prispeva k varnosti, varovanju in trajnosti svetovne letalske industrije s
spodbujanjem  skupnih interesov letaliS¢ in skupnosti, ki jim sluzijo, ter

spodbujanjem odlicnosti pti upravljanju in delovanju letalis¢.
Cilji ACI:

— Spodbujanje odlicnost v industriji, tako da se ¢lanom zagotovi inovativna

orodja in strokovno znanje.

— Podpora zmogljivosti letalis¢ za zagotavljanje varnega in varnega zracnega

prometa.

— Zastopanje interesov letalis¢ pred mednarodnimi in nacionalnimi
oblikovalci politik.

— Spodbujanje sodelovanja med letalisci, vladami, zainteresiranimi stranmi iz

industrije in mednarodnimi organizacijami.
— Povecanje sodelovanja in pomo¢ med letalisci.

— Povecanje ozavescenosti javnosti o druzbenem in gospodarskem pomenu
letalisc¢.

c) CANSO (CANSO, 2021)

CANSO je globalni glasnik industrije upravljanja zracnega prometa.
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Kot panozno zdruzenje zdruzujejo svetovne ponudnike navigacijskih sluzb zra¢nega
prometa, vodilne inovatotje v industriji in strokovnjake za upravljanje zra¢nega
prometa, da si izmenjujejo znanje, razvoj najboljsih praks in oblikovanje prihodnosti
za varen in brezhiben zracni prostor. So strokovnjaki, inovatorji in arhitekti

prihodnosti.

Namen CANSO je ustvariti vrednost za svoje ¢lane tako, da je globalni in regionalni
glas ATM ter z omogocanjem in podpiranjem izboljsav globalne in regionalne
ucinkovitosti ATM.

CANSO zagotavlja varno in ucinkovito zagotavljanje navigacijskih sluzb zra¢nega

prometa Z:

—  Ohranjanjem mednarodnega foruma za razvoj in izmenjavo idej o aktualnih
vprasanjih upravljanja zracnega prometa.

— Razvojem mednarodne mreze za strokovnjake navigacijskih sluzb zra¢nega
prometa (ANS) za izmenjavo informacij in promocijo najboljse prakse
znotraj ATC.

Rastoci zracni promet, raznoliki uporabniki zra¢nega prostora ter nove tehnologije
in postopki spreminjajo upravljanje zracnega prometa (ATM). CANSO zagotavlja,
da so njegovi clani skupaj z industrijo primerni za prihodnost z ugotavljanjem
trendov in novih tehnologij, izmenjavo najboljsih praks, zagotavljanjem napotkov in

usposabljanja ter vplivanjem na oblikovalce politik po vsem svetu.
d) EUROCONTROL (EUROCONTROL, 2021)

EUROCONTROL je vseevropska civilno-vojaska organizacija, ki podpira evropsko
letalstvo.

EUROCONTROL ima dva vodstvena organa:

— stalno komisijo in

— zacasni svet.
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Agencija je izvrSilni organ. Pri usmerjanju prizadevanj Agencije so vkljucene tudi
SirSe interesne skupine organizacije, da se zagotovi zastopanost interesov vseh

zainteresiranih strani v letalstvu.

Strokovno znanje zajema raziskave, razvoj, delovanje in spremljanje uspesnosti.
Zavezani so viziji Evropske unije za enotno evropsko nebo. Podpirajo drzave clanice
in zainteresirane strani (vkljucno s ponudniki navigacijskih sluzb zracnega prometa,
civilnimi in vojaskimi uporabniki zra¢nega prostora, letalis¢i in proizvajalci
letal/opreme) pri skupnih prizadevanjih, da bi bilo letalstvo v Evropi varnejse,

ucinkovitejse, stroskovno ucinkovitejse in z minimalnimi okoljskimi vplivi.

Smisel delovanja je podpirati evropsko letalstvo z zagotavljanjem tehni¢ne odli¢nosti
in civilno-vojaskega strokovnega znanja v celotnem spektru upravljanja zracnega

prometa.
Hkrati se izpostavljajo klju¢na vprasanja, s katerimi se sooca letalska industrija.

Dejavnosti se dotikajo delovanja, zagotavljanja storitev, razvoja koncepta, raziskav,
izvajanja projektov po vsej Evropi, izboljsanja zmogljivosti, usklajevanja s klju¢nimi
letalskimi akterji na razli¢nih ravneh ter zagotavljanja podpore prihodnjemu razvoju

in strateSkim usmeritvam letalstva.
e) Kontrola zracnega prometa Slovenije (Kontrola, 2021)

Kontrola zra¢nega prometa Slovenije, d. o. 0., je bila ustanovljena na podlagi Zakona
o zagotavljanju navigacijskih sluzb zra¢nega prometa, skladno z Zakonom o
gospodarskih druzbah in Zakonom o gospodarskih javnih sluzbah ter v povezavi z
Zakonom o letalstvu. Lastnik in ustanovitelj druzbe je Republika Slovenija. V tujini
se druzba predstavlja s svojim angleskim imenom Slovenia Control, Slovenian Air

Navigation Services, Limited.

Kontrola zra¢nega prometa Slovenije, d. o. o., je nosilec dovoljenja za izvajanje
navigacijskih sluzb zra¢nega prometa, in sicer za izvajanje sluzb zracnega prometa,
sluzb letalskih telekomunikacij in sluzb letalskih informacij. Druzba zagotavlja
tehni¢no in operativno zmogljivost ter strokovno znanje za izvajanje navigacijskih
sluzb zra¢nega prometa na varen, neprekinjen, zmogljivostno prilagodljiv, cenovno

ugoden, stroskovno ucinkovit ter sonaraven in kakovosten nacin, in to neprestano
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prilagaja dejanski trenutni ali kakr$ni koli prihodnji gostoti letalskih prometnih tokov

v danem zraénem prostoru.

Druzba je torej usposobljena za varno, kakovostno in uc¢inkovito izvajanje dejavnosti
vodenja in kontrole zra¢nega prometa v vseh fazah letov zrakoplovov in varnega
poteka prometa na letali§¢ih, izdajanja letalskih informacij in nadgradnje, uvedbe ter
vzdrzevanja sistemov in naprav za vodenje in kontrolo zra¢nega prometa. Poleg tega
ima strokovno znanje za razvoj podrodja zracnega prometa in pripravo predpisov s

tega podrodja.

Omenjeno je temelj zagotavljanja prilagodljivega in pravocasnega upravljanja
pretoka zracnega prometa skozi zracni prostor v domeni druzbe, ki je integriran v
evropsko mrezo upravljanja zracnega prometa. Druzba kot izvajalec storitev
navigacijskih sluzb zracnega prometa opravlja pomembno in nenadomestljivo
dejavnost v sistemu civilnega letalstva, ki je v nacionalnih in tudi strateskih

dokumentih opredeljena kot ena od pomembnih dejavnikov gospodarskega razvoja.

Druzba opravlja storitve navigacijskih sluzb zra¢nega prometa v Republiki Sloveniji
skladno s slovensko zakonodajo, evropskimi standardi, standardi in priporocili
Mednarodne organizacije civilnega letalstva (ICAO) in Evropske organizacije za
varnost zra¢ne plovbe (Burocontrol) ter sklenjenimi operativnimi delovnimi
sporazumi (Letter of Agreement — LoA) s sosednjimi kontrolami zra¢nega prometa

in mednarodnimi pogodbami, ki zavezujejo Republiko Slovenijo.

Druzba je s svojimi strokovnjaki edino podjetje na obmocju Republike Slovenije, ki
izvaja dejavnost vodenja in kontrole zra¢nega prometa. Njena dejavnost je
neprimerljiva s katero koli dejavnostjo na obmocju Republike Slovenije, zato je tudi
polozaj zaposlenih poseben in primerljiv le z druzbami, ki izvajajo enako dejavnost
v tujini. Zaposleni v druzbi so zaradi svojega posebnega znanja vkljuceni v stevilne
dejavnosti, ki vplivajo na razvoj stroke, spremembe predpisov in razvoj na tem

podrodju.
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2.2 Mikro management v letalstvu — upravljanje organizacij v letalstvu

Podrocje mikro managementa v letalstvu predstavljajo dejavnosti operativnega
upravljanja posameznih segmentov v namen operativhega izvajanja posamezne
dejavnosti oziroma operativnih procesov managementa znotraj organizacij, ki

delujejo predvsem kot izvajalci operativnih dejavnosti na podrodju letalstva.

V namen upravljanja posameznega podrocja je v letalstvu tako z mednarodnimi kot

nacionalnim letalskim predpisom zahtevana vzpostavitev:

sistema managementa varnosti (»Safety management system« — SMS),

— sistema managementa skladnosti (»Compliance management system« —
CMS), ki v nekaterih primerih deluje kot del $irSega sistema managementa
kvalitete (»Qualiy management system« — QMS),

— sistem managementa operacije (»Operation management system« - OMS),

— za nekatere dejavnosti tudi sistem managementa varovanja (Security
Management System« — SecMS) in

— sistem managementa treninga (»Training management sistem« — TMS — ki

ga imajo nekateri znotraj HRM).

Vzpostavljenost in delovanje teh sistemov managementa stalno nadzotuje nacionalni

pristojni organ (v Sloveniji je to CAA).

Z drugimi predpisi so opredeljeni tudi pogoji za vzpostavitve drugih sistemov

managementa, kot so:

— Sistem upravljanja kadrov (delovna zakonodaja) (»Human reource
management system« — HMS),

— Sistem managementa financ (zakonodaja s podroé¢ja davkov in financ)
(»Financial management system« — FMS),

— Sistem managementa ravnanja z okoljem (»Environmental management
system« — EMS).
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Delovanje dela teh sistemov managementa v organizacijah je predpisano in
zahtevano, da se ga implementira tudi z internimi predpisi ali prirocniki, ter izvaja na
nacin, ki omogoca zelo dosledno podrobno sledenje po celotnem PDCA ciklu.
Drugi sistemi nimajo tako strogih formalnih zahtev. 1z razloga doseganja sinergij na
eni strani in izogibanja vecji neusklajenosti diametralno nasprotnih ciljev
posameznih podsistemov je smiselna implementacija integriranega sistema

managementa.

Namen integriranega sistema managementa je predvsem zagotoviti:

— Varno izvajanje dejavnosti v letalstvu,

— uresniCevanje politike podjetja,

— skladnost z regulativnimi in zakonskimi zahtevami,

— izpolnjevanje standardov (industrija, delovanje in usposabljanje) in

— doseganje zadovoljstva deleznikov.
3 Zakljucek

Tako kot ostale organizacije, ki stremijo k ¢im vedji uspesnosti in ucinkovitosti
delovanja managementa in upravljavske funkcije, je tudi letalska industrija podvrzena
pogledu na pomen trajnostnega razvoja in s tem celovitega pogleda razvoja skupaj z
uravnotezenim sistemom managementa. Pogosto je ravno odsotnost pogleda na
celoto in prevelike teznje na posami¢nem delovanju stebrov managementa razlog,

da sistem napreduje pocasneje, ali celo nazaduje.
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poudatjena skrb za varnost vseh udelezencev, pomemben del
upravljanja odgovornih na vseh ravneh. Skladnost s predpisi v
dokaj celovito regulirani panogi letalstva je kljucnega pomena za
spodbujanje druzbenih vrednot, ki jim primarno sluzijo predpisi.
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analiza, odprava in/ali ublazitev na sprejemljivo raven
nevarnosti, posledi¢no tveganj, ki ogrozajo sposobnost
prezivetja organizacije. Preden je mogoce ucinkovito zgraditi ali
izboljsati obvladovanje tveganja, je treba identificirati varnostna
tveganja v operaciji. Na letalskih operacijah mora sistem
managementa varnosti temeljiti na upravljanju tveganj.
Identifikacija nevarnosti je predpogoj za proces obvladovanja
varnostnih  tveganj. Vsako napacno razlikovanje med
nevarnostmi in varnostnimi tveganji, je lahko vir zmede. Jasno
razumevanje nevarnosti in z njimi povezanih posledic je bistveno
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Abstract Compliance and risk management are important parts
of aviation management, where the concern for the safety of all
participants is emphasized, at all levels. Compliance with
regulations in a fairly comprehensively regulated aviation
industry is crucial for promoting the social values that are
primarily served by regulations. Aviation is not so much about
respecting regulations, but above all about finding solutions to
ensure that regulations provide an adequate level of safety while
following society's values in terms of human rights. Risk
management is the identification, analysis, elimination and / or
mitigation to an acceptable level of risk, resulting in risks that
threaten the viability of the organization. Before the risk
management can be effectively built or improved, the safety risks
in the operation must be identified. In air operations, the safety
management system must be based on risk management. Hazard
identification is a prerequisite for the security risk management
process. Any wrong distinction between hazards and security
risks can be a source of confusion. A clear understanding of the
dangers and associated consequences is essential to implement
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1 Uvod

Management, tveganje in skladnost so nastajajoca tema v svetu poslovanja in
informacijske tehnologije. V znanstvenem pogledu obstoji manko raziskav o

celostnem pristopu k managementu, tveganjem in skladnosti (Racz, et al., 2010).

Industrija komercialnega letalstva je globalna v smislu, da potniki potujejo po vsem
svetu od cilja do cilja. Globalno je tudi v tem, da drzave sveta urejajo industrijo doma
in na mednarodni ravni. Obstaja edinstvena faza, kjer se svet zdruzuje, da bi
promoviral letalstvo, razpravljal o idejah in vzpostavil mednarodne standarde
(Spence et al.,, 2015).

Skladnost s predpisi je kljucnega pomena za spodbujanje druzbenih vrednot, ki jim
sluzijo predpisi. Kljub temu mnoga podjetja Se vedno ne spostujejo nekaterih
predpisov, ki veljajo zanje, kar ne predstavlja le moznih nevarnosti za javnost, ampak
tudi poudarjajo potencialno znatno tveganje odgovornosti. Sistemi za upravljanje
skladnosti lahko pomagajo zmanjsati neskladnosti. V zadnjih letth so managerji
zaceli uporabljati sistem managementa skladnosti, v prizadevanju za reSevanje tezav
s skladnostjo na razlicnih podro¢jih: okolje, zdravije in varnost na delovnhem mestu,

finance, zdravstveno varstvo in letalstvo (Coglianese, & Nash, 2020).

Obvladovanje tveganja je identifikacija, analiza, odprava in/ali ublazitev na
sprejemljivo raven nevarnosti, pa tudi kasnejsih tveganj, ki ogrozajo sposobnost
prezivetja organizacije. Preden je mogoce ucinkovito zgraditi ali izboljsati
obvladovanje tveganja, je treba identificirati varnostna tveganja v operaciji. Na
letalskih operacijah bi moral sistem managementa varnosti temeljiti na upravljanju
tveganj. Na primer, tveganja, povezana z rednim upravljanjem zrakoplovov na tleh,
so precej drugacna od tveganj pri letalskih operacijah. Pravzaprav je sistem
managementa varnosti skrben pregled tega, kaj bi lahko povzrodilo $kodo na
delovnem mestu. To je zato, da pretehtamo, ali smo sprejeli dovolj previdnostnih
ukrepov ali bi morali narediti ve¢, da preprecimo skodo (Elkhweldi, & Elmabrouk,
2015).
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2 Management skladnosti

»Strosek neskladnosti je velik. Ce menite, da je skladnost draga, poskusite 3 neskladnostjo.«
(Former U.S. Deputy Attorney General Panl McNulty)

Prva oblika sistema managementa, ki jo bomo predstavili, je upravljanje organizacije
z namenom doseganja skladnosti s predpisom. Predpisi so lahko v bolj ali manj
zavezujo¢ih oblikah od priporocil, dobrih praks, alternativnih oblik in nacinov
zagotavljanja skladnosti, preko standardov, pravilnikov, prirocnikov, do zakonskih
in podzakonskih predpisov, direktiv in uredb. Pri zagotavljanju skladnosti se
delovanje organizacije upravlja znotraj vnaprej postavljenih mej, nacinov in poti za
doseganje organizacijskih ciljev. Pri tem pristopu je dovoljeno in zahtevano stanje

tisto, ki je predpisano in, kjer je cilj managementa doseganje stanja skladnosti.

Obstojecih sistemov za ocenjevanje kakovosti in nadzora varovanja v letalstvu je
vec. Gre za t. i. nadzorni ucinek v sistemu, ki nastane ob doloceni nepredvidenosti.
Ta nadzorni ucinek se oblikuje na podlagi ocene posamezne nesrece in moznih
vzrokov zanjo ter ne more uposStevati celotne palete moznih dejavnikov, ki
neposredno ali posredno vplivajo na razvoj dogodkov, ki vodijo do tega

nepredvidenega stanja (Glukhov et al., 2017).

Uganka, s katero se soocajo javni administratorji znotraj regulativnih omrezij, je,
kako uravnoteziti potrebo po javni ali demokrati¢ni odgovornosti z naras¢ajocimi
zahtevami interesnih skupin in izvoljenih strokovnjakov po uporabi strokovnega
znanja zasebnega scktorja pri razvoju procesno usmerjenih programov, ki
zagotavljajo skladnost (Mills et al., 2016).

Metode, ki temeljijo na predpisujocih standardih ali na doseganju standardov, so
usmerjene v skladnost in temeljijo na standardih ter predvidevajo vnaprej dolocen
cilj, standard ali predpis. Vzpostavljen je niz mehanizmov za spremljanje in
popravljanje polozaja v organizacijah v skladu s tem vnaprej dolo¢enim statusom, da
dosezemo najvisjo mozno raven skladnosti. Poleg standarda ali zakona v vecini
primerov obstajajo sprejemljivi nacini skladnosti in/ali navodila. Vse razen
definiranega je nesprejemljivo, opredeljeno kot dolo¢ena stopnja neskladnosti in

potrebuje popravni ukrep.
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Kaj je management skladnosti?

Tako kot imajo drzavljani drzave zakone in predpise, ki jth morajo spostovati, imajo
podjetja in organizacije pravila in pravne predpise, ki jih morajo upostevati, da jim,
svojim zaposlenim in zainteresiranim stranem, pomagajo varno krmariti skozi svoje
okolje. Namesto sklicevanja na ta niz pravil kot na zakone je ta postopek znan kot
skladnost (Pearson, 2021).

Za zagotavljanje, da so zaposleni seznanjeni s pravnim postopkom, in kako se ga
drzati, so vodje skladnosti postali sestavni del organizacije, ki se drzi pravih strani
zakona. Ceprav spostovanje zakonov in predpisov ni nov koncept, je potrebna
vzpostavitev posebnega oddelka za skladnost v podjetjih ali organizacijah za
odkrivanje krsitev in zagotavljanje njihove odprave. V bistvu je upravljanje
skladnosti proces, s katerim vodje nacrtujejo, organizirajo, nadzorujejo in vodijo

dejavnosti, ki zagotavljajo skladnost z zakoni in standardi (Pearson, 2021).

. upravljanje skladnosti je proces, s katerim vodje nacrtujejo, organizirajo,
nadzorujejo in vodijo dejavnosti, ki zagotavljajo skladnost z zakoni in standardi
(Pearson, 2021).

Zakaj je podrod¢je pomembno?

Ker vlade sprejemajo poslovno zakonodajo, je moznost glob in kazni spodbudila
podjetja, da jemljejo skladnost bolj resno in najamejo prave strokovnjake, da
zagotovijo, da delujejo v skladu z zakonodajo. Ceprav se zakoni in standardi,
specifi¢ni za organizacijo, lahko razlikujejo glede na velikost podjetja, jurisdikcijo in
panogo, obstajajo nekateri kljucni dejavniki, pomembni za vlogo upravljanja
skladnosti kot celote (Pearson, 2021):

— Vodje skladnosti morajo razumeti svoje odgovornosti glede skladnosti in
procesov podjetja, da bi vedeli, ali obstajajo trzni trendi ali nova zakonodaja,
ki vpliva na njihovo industrijo.

— Zagotoviti je treba, da zaposleni razumejo, kako se drzati skladnosti.

— Poslovne funkcije je treba uskladiti s skladnimi postopki.

—  Pregledati je treba procese in operacije, da se zagotovi izpolnjevanje zahtev

skladnosti pri vseh poslovnih nalogah in dejavnostih.
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— Popraviti in posodobiti je treba tiste dejavnosti, kjer je to potrebno in

ustrezno.

Na splosno obstajata dva temeljna pristopa k upravljanju skladnosti, ki jih lahko

sprejmejo managerji in oba se uporabljata v razlicnih okoli$¢inah:

— Tog pristop.
—  Fleksibilni pristop.

Tog pristop obi¢ajno ne pomeni odstopanja od pravil, ki jih je vzpostavilo
upravljanje skladnosti, in zavzema ostro stalice, ko pride do morebitnih krsitev. Ta
pristop k skladnosti je obicajno bolj uporaben za velike korporacije, kjer so obsezne
raziskave in trud, namenjeni oblikovanju, politiki podjetja ali oddelkov v podjetju.
Za vodje skladnosti bi bilo neprakticno in neucinkovito, da bi politiko podjetja
upravljali zgolj na podlagi okolis¢in. Ce sistemu ne bi uspelo, ali bi podjetje tvegalo,
da bo preseglo zakonske meje, je morda potreben tovrstni pristop k skladnosti
(Pearson, 2021).

Ceprav ni mo2no zavzeti fleksibilnega stalis¢a do zakona, obstajajo drugi predpisi v
podjetju, kjer je prilagodljiv pristop morda ustreznejsi. Pogosto lahko sprostitev
dolocenih standardov pomaga pri produktivnosti ali izboljsa potek dela, ¢e uredba
ne vpliva neposredno na eticna oz. pravna nacela podjetja. Splosno sprejeto je, da ni
mogoce upostevati vsakega pravila v vseh okolis¢inah in, da je mogoce narediti
izjeme, kjer je to razumno. Ceprav je ta model morda bolj primeren za manjsa
podjetja, saj imajo moznost oceniti situacije od primera do primera, lahko ta pristop
najde uporabo tudi v vedjih organizacijah. Ce obstaja ve¢ politik skladnosti, lahko
nekatere pridejo v nasprotje med seboj in predlagajo nasprotujoce si standarde. V
tem primeru lahko bolj fleksibilen pristop in presoja situacije na podlagi njihovih
posebnih ali edinstvenih dejstev obeta boljsi izid (Pearson, 2021).

Za ustrezno sledenje razvoju vkljucevanja managementa skladnosti, je treba razviti
znanstveno utemeljene podlage analiz nacionalnih predpisov in pravnih okvirov ter
standardov in tudi priporocil ICAO kot npr. (Glukhov et al., 2017):

—  vzpostavitev in delovanje sistema za stalno spremljanje skladnosti ICAO,
standardov in priporocenih praks za nadzor letalske varnosti z nacionalnimi

zahtevami;
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seznam funkcij udelezencev sistema, tako glede nalog notranjih revizij

skladnosti predpisov, ki urejajo stanje pti zagotavljanju varnosti v letalstvu

s standardi in priporocenimi praksami ICAO kot interakcije ICAO =z

nacionalnimi zahtevami;

— udelezencem sistema se v okviru predlaganih funkcij daje predloge o
organizaciji interakcije udelezencev znotraj sistema;

— organizacija informacijske podpore za delovanje sistema in delovnih skupin
za stalno spremljanje skladnosti s standardi ICAO in priporoceno ravnanje
z zahtevami nacionalnih predpisov v letalstvu;

— moznosti avtomatizacije delovanja sistema za stalno spremljanje skladnosti
standardov ICAO in priporocenih praks z zahtevami nacionalnih predpisov
o nadzoru varnosti v letalstvu kot opis organizacijskega in informacijskega
okolja (struktura, algotitmi, vhodni/izhodni podatki) in

— sposobnost zagotoviti delovanje sistema kot celote in zlasti njegovih

udelezencev za izboljsanje sistema spremljanja stanja nacionalnega sistema.
3 Management tveganj

Druga oblika je upravljanje organizacije z namenom obvladovanja tveganj. Pri tem
mora organizacija za svoje podroc¢je delovanja v letalstvu (npr. prevoznik), glede na
svojo specifiko (posebni pogoji prevoza glede na tovor, vreme ..), in glede na
podsistem (npr. sistem managementa varnosti, financ ...) opredeliti sebi lasten
register tveganj ter opredeliti nacine za obvladovanje teh tveganj. Pri tej obliki je
dovoljeno vse, kar ni v podrocju nesprejemljivega tveganja nevarnosti, cilj

managementa je aktivno izogibanje tveganjem.

Z metodami, ki temeljijo na uéinkovitosti, proaktivno in napovedno definiramo
tezave ali nevarnosti. Vzpostavljen je nabor mehanizmov za oceno vklju¢enih
tveganj in v skladu s tem ta tveganja blazimo in obvladujemo, da se izognemo tezavi
ali nezelenemu stanju. Te metode so ve¢inoma na mestu, ko ni vzpostavljen noben
vnaprej dolocen standard ali predpisan predpis, tako da urejajo vsa dejanja z
upravljanjem tveganj po nacelih: ne sprejemamo nepotrebnega tveganja,
sprejemamo odlocitve o tveganju na ustrezni ravni, sprejemamo tveganje, ko koristi
odtehtajo stroske in integracija upravljanja tveganj v nacrtovanje na vseh ravneh in

podrogjih.
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V letalstvu nara$ca prepricanje, da ucinkovito izvajanje drzavnega varnostnega
programa in sistema upravljanja varnosti zahteva, da se obstoje¢i predpisujoci
pristop k varnosti dopolni s pristopom, ki temelji na uspesnosti. Pristop, ki temelji
na uspesnosti, podprt z zbiranjem in analizo ustreznih podatkov, je dober poslovni

model, hkrati pa zagotavlja enakovredno raven varnosti ICAO, 2013).

Spremembe usmerjenega upravljanja tveganj je klju¢na vsebina upravljanja varnosti
civilnega letalstva. Identifikacija nevarnosti velja za enega najtezjih in najproznejsih
delov (Yuan et al., 2020).

V nadaljevanju bomo izpostavili pomen identifikacije nevarnosti.
31 Nevarnosti

Identifikacija nevarnosti je predpogoj za proces obvladovanja varnostnih tvegan;.
Vsako napacno razlikovanje med nevarnostmi in varnostnimi tveganji, je lahko vir
zmede. Jasno razumevanje nevarnosti in z njimi povezanih posledic je bistveno za
izvajanje dobrega obvladovanja varnostnih tveganj. Nevarnosti so neizogiben del
letalskih dejavnosti. Vendar pa je njihov pojav in mozne posledice mogoce
obravnavati z razli¢nimi strategijami za ublazitev, da bi omejili moznost nevarnosti,
ki bi povzrocile nevarno delovanje zrakoplovov ali letalske opreme. Nevarnosti je
treba razlikovati od napak, ki so normalna in neizogibna komponenta cloveskega
delovanja, ki pa jo je treba obvladovati ICAO, 2013).

3.2 Identifikacija nevarnosti in dolo¢itev prednosti

Ker je zra¢ni promet industrija, ki temelji na tehnologiji, se posodabljanje obstojecih
sistemov pogosto dogaja v operativnih sredi$¢ih. Spremembe sistema bodo
zagotovo vodile do sprememb sistemskega tveganja. Tako bi morala ocena varnosti
v civilnem letalstvu predpostaviti, kak$na bi lahko bila nova tveganja, ki jih
povzrocajo spremembe sistema, in v koliksni meri bi lahko vplivala na varnost
sistema (Yuan et al., 2020).

Nevarnosti obstajajo na vseh ravneh v organizaciji, in jih je mogoce zaznati z
uporabo sistemov porocanja, inspekcijskih pregledov ali revizij. Nesrece se lahko
pojavijo, ko nevarnosti vplivajo na dolocene sprozilne dejavnike. Zato je treba

nevarnosti prepoznati, preden povzrocijo nesrece, incidente ali druge z varnostjo
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povezane dogodke. Pomemben mehanizem za proaktivno identifikacijo nevarnosti

je prostovoljni sistem porocanja o nevarnostih/incidentih ICAO, 2013).

Nevarnosti je mogoce ugotoviti tudi iz pregleda ali Studije porocil o preiskavi, zlasti
tiste nevarnosti, za katere se Steje, da so posredni dejavniki, ki prispevajo k temu, in
ki morda niso bile ustrezno obravnavane s korektivnimi ukrepi, ki izhajajo iz
postopka preiskave. Tako je sistemati¢en postopek za pregled porocil o preiskavah
nestre¢/incidentov za izjemne nevarnosti dober mehanizem za izbolj$anje sistema za
identifikacijo nevarnosti v organizaciji. To je $e posebej pomembno, kadar varnostna
kultura organizacije ni dovolj zrela, da bi podpirala u¢inkovit sistem prostovoljnega
porocanja o nevarnostih ICAO, 2013).

Nevarnosti je mogoce razvrstiti glede na njihov vir ali lokacijo. Objektivno
prednostno razvr$¢anje nevarnosti lahko zahteva kategorizacijo glede na
resnost/verjetnost njihovih predvidenih posledic. To bo olajsalo prednostno
razvrscanje strateglj za zmanj$anje tveganja, da se omejena sredstva uporabljajo na
najbolj uc¢inkovit nacin ICAO, 2013).

Obstajajo tri metodologije za prepoznavanje nevarnosti(ICAO, 2013):
a) Reaktivnost.

Ta metodologija vkljucuje analizo preteklih rezultatov ali dogodkov. Nevarnosti se
ugotavljajo s preiskavo varnostnih dogodkov. Incidenti in nesrece so jasni
pokazatelji sistemskih pomanjkljivosti in jih je zato mogoce uporabiti za dolocitev

nevarnosti, ki so prispevale k dogodku ali so latentne.
b) Proaktivnost.

Ta metodologija vklju¢uje analizo obstojecih situacij v realnem ¢asu, kar je primarna
naloga funkcije zagotavljanja varnosti s svojimi revizijami, ocenami, porocanjem
zaposlenih ter s tem povezanimi analizami in postopki ocenjevanja. To vkljucuje

aktivno iskanje nevarnosti v obstojecih procesih.
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¢) Napovedovanje.

Ta metodologija vkljucuje zbiranje podatkov za prepoznavanje moznih negativnih
prihodnjih izidov ali dogodkov, analizo sistemskih procesov in okolja za

prepoznavanje morebitnih prihodnjih nevarnosti in sprozitev blazilnih ukrepov.
3.3 Varnostno tveganje

Obvladovanje varnostnega tveganja je Se ena kljuéna sestavina sistema upravljanja
varnosti. Izraz obvladovanje varnostnega tveganja je namenjen razlikovanju te
funkcije od upravljanja finan¢nih tveganj, pravnih tveganj, ekonomskih tveganj in

tako naprej. Osnove varnostnega tveganja vkljucujejo (ICAO, 2013):

— opredelitev varnostnega tveganja;
— verjetnost varnostnega tveganja;

—  resnost varnostnega tveganja;
— sprejemljivost varnostnega tveganja in

— obvladovanje varnostnega tveganja.
Opredelitev varnostnega tveganja

Varnostno tveganje je predvidena verjetnost in resnost posledice ali izida obstojece
nevarnosti ali situacije. Ceprav je izid lahko nesreca, se lahko »vmesni nevaren
dogodek/posledica« opredeli kot »najbolj verodostojen izid«. Dolocitev za
identifikacijo taksnih vecplastnih posledic je obicajno povezana z bolj izpopolnjeno

programsko opremo za zmanjsanje tveganja (ICAO, 2013).
Verjetnost varnostnega tveganja

Proces obvladovanja varnostnih tveganj se za¢ne z oceno verjetnosti, da se bodo
posledice nevarnosti uresnicile med letalskimi dejavnostmi, ki jih izvaja organizacija.
Verjetnost varnostnega tveganja je opredeljena kot verjetnost ali pogostost, da se
lahko pojavi varnostna posledica ali izid. Pri dolo¢anju verjetnosti lahko pomagajo
vprasanja, kot so (ICAO, 2013):
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— Ali obstaja zgodovina dogodkov, podobnih obravnavanemu, ali je to
osamljen dogodek?

— Katera druga oprema ali sestavni deli istega tipa bi lahko imeli podobne
napake?

— Koliko osebja uposteva zadevne postopke, ali je zanje veljalo?

—  Koliksen odstotek ¢asa je sumljiva oprema ali vprasljiv postopek v uporabi?

— V kolik$ni meri obstajajo organizacijske, vodstvene ali regulativne posledice,

ki bi lahko odrazale vecje groznje javni varnosti?

Vsi dejavniki, na katerih temeljijo ta vprasanja, bodo pomagali oceniti verjetnost, da
obstaja nevarnost, ob upostevanju vseh potencialno veljavnih scenarijev. Dolocanje
verjetnosti se lahko nato uporabi za pomo¢ pri dolocanju vetjetnosti varnostnega
tveganja (ICAO, 2013)

Resnost varnostnega tveganja

Ko je ocena verjetnosti zakljucena, je naslednji korak ocena resnosti varnostnega
tveganja ob upostevanju moznih posledic, povezanih z nevarnostjo. Resnost
varnostnega tveganja je opredeljena kot obseg skode, ki bi lahko razumno nastala
kot posledica ali izid ugotovljene nevarnosti. Ocena resnosti lahko temelji na ICAO,

2013):

—  Smrtnih Zrtvah/poskodbah. Koliko Zivljenj je lahko izgubljenih (zaposlenih,
potnikov, mimoidocih in §irSe javnosti)?

—  Skodi. Kaksen je verjetni obseg §kode na letalu, premozenju ali opremi?

Ocena resnosti mora upostevati vse mozne posledice, povezane z nevarnim stanjem

ali predmetom, ob upostevanju najslabse predvidljive situacije (ICAO, 2013).
Prenosnost varnostnega tveganja

Postopek ocenjevanja verjetnosti in resnosti varnostnega tveganja se lahko uporabi
za izpeljavo indeksa varnostnega tveganja. Indeks, ustvarjen z zgoraj opisano
metodologijo, je sestavljen iz alfanumeri¢nega oznacevalnika, ki oznacuje zdruzene

rezultate ocen verjetnosti in resnosti.
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Tretji korak v procesu je dolocitev tolerance varnostnega tveganja. Najprej je treba
pridobiti indekse v matriki za oceno tveganja za varnost. Upostevati je potrebno na
primer situacijo, ko je bila verjetnost varnostnega tveganja ocenjena kot obcasna,
resnost varnostnega tveganja pa je bila ocenjena kot nevarna. Kombinacija

verjetnosti in resnosti je indeks varnostnega tveganja posledice (ICAO, 2013).
3.4 Varnostno obvladovanje tveganja

Obvladovanje varnostnih tveganj obsega oceno in zmanjsevanje varnostnih tveganj.
Cilj obvladovanja varnostnih tveganj je oceniti tveganja, povezana z ugotovljenimi
nevarnostmi, ter razviti in izvajati ucinkovite in ustrezne ublazitve. Obvladovanje
varnostnega tveganja je torej kljucni sestavni del procesa upravljanja varnosti tako

na ravni drzave kot na ravni ponudnika izdelkov/storitev (ICAO, 2013).

Varnostna tveganja so konceptualno ocenjena kot sprejemljiva ali nevzdrzna.
Tveganja, za katera je bilo ocenjeno, da sprva spadajo v nedopustno obmocje, v
nobenem primeru niso sprejemljiva. Verjetnost in/ali resnost posledic nevarnosti sta
tako veliki, Skodljivi potencial nevarnosti pa tako ogroza varnost, da je potrebno
takoj$nje ukrepanje za ublazitev situacije ICAO, 2013).

Varnostna tveganja, ocenjena v sprejemljivem obmodju, so sprejemljiva, ce
organizacija izvaja ustrezne strategije za ublazitev. Varnostno tveganje, ki je bilo
sprva ocenjeno kot nevzdrzno, se lahko ublazi in se nato premakne v sprejemljivo
obmodje, ¢e ostanejo taka tveganja nadzorovana z ustreznimi strategijami za
ublazitev. V obeh primerih se lahko izvede dodatna analiza stroskov in koristi, ¢e se
zdi primerno (ICAO, 2013).

Varnostna tveganja, za katera je bilo ocenjeno, da sprva spadajo v sprejemljivo regijo,
so sprejemljiva, ¢e trenutno ne zahtevajo nobenega ukrepania, da bi vetjetnost in/ali

resnost posledic nevarnosti obdrzali pod organizacijskim nadzorom (ICAO, 2013).

Vsako vajo zmanjsevanja tveganja je treba po potrebi dokumentirati. To je mogoce
narediti v osnovni preglednici ali tabeli za zmanjSanje tveganja, ki vkljucuje
nezapletene operacije, procese ali sisteme. Za identifikacijo nevarnosti in
zmanjsevanje tveganja, ki vkljuCuje zapletene procese, sisteme ali operacije, bo

morda treba uporabiti prilagojeno programsko opremo za zmanjsevanje tveganja, da
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se olajsa postopek dokumentiranja. Izpolnjene dokumente o zmanjSevanju tveganja

mora odobriti ustrezna raven vodstva ICAQO, 2013).
3.5 Proces obvladovanja tveganj

Proces obvladovanja tveganj je okvir za ukrepe, ki jih je treba izvesti. Obstaja pet
osnovnih korakov za obvladovanje tveganja; ti koraki se imenujejo proces
upravljanja tveganj. Zacne se z identifikacijo tveganj, nadaljuje z analizo tveganj, nato
se tveganje razvrsti po prioritetah, izvede se resitev in na koncu spremlja tveganje.
Pri ro¢nih sistemih vsak korak vkljucuje veliko dokumentacije in administracije (360

factors, 2021). Procesi so opisani v nadaljevanju.
1. korak: Prepoznajte tveganje

Prvi korak je prepoznavanje tveganj, ki jim je podjetje izpostavljeno v svojem
poslovnem okolju. Obstaja veliko razlicnih vrst tveganj — pravna tveganja, okoljska
tveganja, trzna tveganja, regulativna tveganja in Se veliko ve¢. Pomembno je
prepoznati ¢im vec teh dejavnikov tveganja. V okolju se ta tveganja zabeleZijo ro¢no.
Ce ima organizacija uporablieno resitev za obvladovanje tveganj, se vse te
informacije vnesejo neposredno v sistem. Prednost tega pristopa je, da so ta tveganja
zdaj vidna vsem deleznikom v organizaciji, ki imajo dostop do sistema. Namesto da
bi bili ti klju¢ni podatki zaklenjeni v poro¢ilu, ki ga je treba zahtevati po elektronski
posti, lahko vsakdo, ki zeli videti, katera tveganja so bila ugotovljena, dostopa do

informacij v sistemu za upravljanje tveganj (360 factors, 2021).
2. korak: Analiza tveganja

Ko je tveganje ugotovljeno, ga je treba analizirati. Doloditi je treba obseg tveganja.
Pomembno je tudi razumeti povezavo med tveganjem in razlicnimi dejavniki znotraj
organizacije. Za dolocitev resnosti tveganja je treba videti, na koliko poslovnih
funkcij vpliva tveganje. Obstajajo tveganja, ki lahko v primeru aktualiziranja ustavijo
celotno poslovanje, medtem ko obstajajo tveganja, ki bodo pri analizi pokazala le
manjse nevsecnosti. V okolju ro¢nega upravljanja tveganj je treba to analizo opraviti
ro¢no. Pri implementaciji resitve za obvladovanje tveganj je eden najpomembnejsih
osnovnih korakov preslikavanje tveganj v razlicne dokumente, politike, postopke in

poslovne procese. To pomeni, da bo sistem ze imel preslikan okvir tveganja, ki bo
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ocenjeval tveganja in obvescal o daljnoseznih ucinkih vsakega tveganja (360 factors,

2021).
3. korak: Ocena ali razvrstitev tveganja

Tveganja je treba razvrstiti in jim dati smiselno prednost. Vecina resitev za
obvladovanje tveganj ima razlicne kategorije tveganj, odvisno od resnosti tveganja.
Tveganje, ki lahko povzroci nekaj neprijetnosti, je ocenjeno nizko, tveganja, ki lahko
povzrodijo katastrofalno izgubo, so ocenjena najvisje. Tveganja je pomembno
razvrstiti, ker omogocajo organizaciji, da pridobi celosten pogled na izpostavljenost
tveganju celotne organizacije. Podjetje je lahko ranljivo za vec tveganj nizke ravni,
vendar morda ne zahteva posredovanja visjega vodstva. Po drugi strani pa je samo
eno izmed najbolj ocenjenih tveganj dovolj, da zahteva takojsnje posredovanje (360
factors, 2021).

4. korak: Obravnava tveganja

Vsako tveganje je treba ¢im bolj odpraviti ali omejiti. To naredimo tako, da se
povezemo s strokovnjaki podro¢ja, ki mu pripada tveganje. V ro¢nem okolju to
pomeni, da se vzpostavi stik z vsako zainteresirano stranjo in nato vzpostavi
sestanke, da se lahko vsak pogovatja in razpravlja o vprasanjih. Tezava je v tem, da
je razprava razdeljena na Stevilne razlicne e-postne povezave, na razlicne dokumente
in preglednice ter na Stevilne razlicne telefonske klice. V resitvi za obvladovanje
tveganj se lahko vsem pomembnim deleznikom posiljajo obvestila iz sistema.
Razprava o tveganju in njegovi mozni resitvi lahko poteka znotraj sistema. Vodstvo
lahko tudi pozorno spremlja predlagane resitve in napredek v sistemu. Namesto da
bi se vsi obracali drug na drugega, da bi dobili posodobitve, lahko vsakdo prejema
posodobitve neposredno iz resitve za obvladovanje tveganj (360 factors, 2021).

5. korak: Spremljanje in pregled tveganj

Vseh tveganj ni mogoce odpraviti — nekatera tveganja so vedno prisotna. Trzna
tveganja in okoljska tveganja sta le dva primera tveganj, ki ju je treba vedno
spremljati. Pod ro¢nim nadzorom sistemov jih izvajajo skrbni zaposleni. Ti
strokovnjaki morajo poskrbeti, da pozorno spremljajo vse dejavnike tveganja. V
digitalnem okolju sistem obvladovanja tveganj spremlja celoten okvir tveganj v

organizaciji. Ce se kateri koli dejavnik ali tveganje spremeni, je to takoj vidno vsem.
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Racunalniki so tudi veliko boljsi pri stalnem spremljanju tveganj kot ljudje.
Spremljanje tveganj omogoca tudi, da organizacija zagotovi kontinuiteto (360
factors, 2021).

Upravljanje tveganj je pomembna poslovna praksa, ki podjetjem pomaga prepoznati,
ovrednotiti, slediti in izboljsati proces zmanjsSevanja tveganj v poslovnem okolju.
Obvladovanje tveganj izvajajo podjetja vseh velikosti; mala podjetja to pocnejo
neformalno, podjetja pa to kodificirajo. Podjetja zelijo zagotoviti stabilnost, ko
rastejo. Obvladovanje tveganj, ki vplivajo na poslovanje, je klju¢ni del te stabilnosti.
Nepoznavanje tveganj, ki lahko vplivajo na poslovanje, lahko povzroci izgube za
organizacijo. Nezavedanje konkurenénega tveganja lahko povzrodi izgubo trznega
deleza, nezavedanje finan¢nega tveganja lahko povzroci financne izgube, zavedanje
varnostnega tveganja lahko povzroci nesreco itd. Podjetja imajo namenske vire za
obvladovanje tveganj; mala podjetja imajo lahko samo enega upravljavea tvegan;j ali
majhno ekipo, medtem ko imajo podjetja oddelek za upravljanje tveganj. Ljudje, ki
delajo na podrocdju upravljanja tveganj, spremljajo organizacijo in njeno okolje.
Gledajo na poslovne procese, ki jim sledijo v organizaciji, in gledajo na zunanje
dejavnike, ki lahko tako ali drugace vplivajo na organizacijo. Podjetje, ki zna
predvideti tveganje, bo vedno v prednosti. Podjetje, ki zna predvideti financ¢no
tveganje, bo omejilo svoje nalozbe in se osredotocilo na krepitev svojih financ.
Podjetje, ki lahko oceni vpliv varnostnega tveganja, lahko oblikuje varen nacin dela,
ki je lahko velika konkuren¢na prednost. Ce razmi§ljamo o poslovnem svetu kot o
dirkalis¢u, so tveganja luknje, ki se jim mora izogibati vsako podjetje na progi, ¢e zeli
zmagati na dirki. Obvladovanje tveganja je proces prepoznavanja vseh lukenj,
ocenjevanja njihove globine, da bi razumeli, kako skodljive so lahko, in nato priprave
strategije za preprecevanje skode. Majhna luknja lahko preprosto zahteva, da se
podjetje upocasni, medtem ko bo velika luknja zahtevala, da se podjetje popolnoma
izogne. Poznavanje resnosti tveganja in verjetnosti tveganja pomaga podjetjem
ucinkovito razporejati svoje vire. Ce podjetja razumejo tveganja, ki nanje vplivajo,
bodo vedela, katera tveganja potrebujejo najve¢ pozornosti in sredstev ter katera
podjetje lahko zanemari. Obvladovanje tveganj omogoca podjetjem, da delujejo
proaktivno pri zmanjSevanju ranljivosti, preden nastane kak$na vecja skoda. Za
razlicne vrste tveganj obstajajo razlicne vrste strategij in resitev za obvladovanje
tveganj (360 factors, 2021).
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4 Zakljucek

Zakljucili bomo s primerom, ki vkljucuje pet nevarnosti na prakti¢cnem primeru,
povezanem s preoblikovanjem iz neradarske kontrole, v delovanje radarske kontrole

in predloge za obvladovanje tveganj za ublazitev teh tveganj (Yuan et al., 2020):

— Prvo podro¢je so spretnosti. Ker prejsnje delovne izkusnje kontrolotjev
niso primerne za operacije radarske kontrole, je potrebno izboljsati ve§c¢ine
na podrocju komunikacije, odkrivanja in resevanja konfliktov z uporabo
standardov, zavedanja situacije in skeniranja. Za nadzor tveganja je treba
najprej opraviti povezano simulacijsko usposabljanje pred izvedbo radarske
kontrole na kraju samem. Drugi¢, na zacetku preskusne faze radarskega
nadzora bi moralo biti odprtih ve¢ nadzornih mest. Tretji¢, usposabljanje bi
bilo treba posodobiti, da bi se usmerili na nove tezave, ki se pojavljajo med
delovanjem radarja.

—  Drugo podro¢je je zmogljivost osebja. Pri operacijah radarske kontrole bo
obseg prometnega toka veliko vedji kot pri operacijah neradarske kontrole.
Zaradi tezave z delovno obremenitvijo je treba povecati zahtevano $tevilo
krmilnikov. Vendar pa je za usposabljanje kontrolorja na terenu dolg cikel;
zato je treba delovno silo razvijati postopoma v nekaj letih. Stevilo sektotjev
v prihodnjem zracnem prostoru z radarskim nadzorom je treba zaradi
zmogljivosti osebja skrbno pretehtati.

— Tretje podro¢je je postopek nadzora. Vecina kontrolnih postopkov bo
spremenjena, da se prilagodijo operacijam radarske kontrole, zlasti prenos
letov med dvema sektorjema, koordinacija med razlicnimi kontrolnimi
enotami, postopek upravljanja pretoka, najmanjsa radarska vektorska visina
in postopki letenja. Za obvladovanje tveganja sta potrebna simulacijsko
usposabljanje in teoreti¢na ocena.

—  Cetrto podrodje je struktura zraénega prostora. Pod radarskim nadzorom
zracnega prostora je za reSitev konflikta potreben zadosten zracni prostor
za manevriranje. Dobro nacrtovanje strukture zracnega prostora, poti in
sektorjev je osnova za prihodnje delovanje. Boljsa struktura zracnega
prostora bo povecala zmogljivost in varnost zracnega prostora. Za ublazitev
tveganja, povezanega s strukturo zra¢nega prostora, je treba ustanoviti

ekipo, ki jo sestavljajo kontrolotji, strokovnjaki za naértovanje zra¢nega
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prostora in razliéni uporabniki zra¢nega prostora, da razpravljajo in najdejo
primerno resitev za prihodnjo strukturo zracnega prostora.

— Peto podro¢je je usposabljanje. Usposabljanje je kljucnega pomena za
uspesno preoblikovanje neradarskih operacij v radarske. Urnik in teme
usposabljanja je treba oblikovati ob upostevanju delovne obremenitve
kontrolotjev. V skladu z letalskim zakonom CAAC je za vsakega kontrolorja
obvezno najmanj 40 ur radarskega usposabljanja. Uspesnost vsakega

krmilnika je treba oceniti na koncu usposabljanja.

Naj zaklju¢imo, da je za ustrezno delovanje, poleg standardizacije in urejenih
normativnih okvirov, treba predvsem osvojiti zavedanje o pomenu managementa
skladnosti in obvladovanja tveganj v letalstvu. Pri tem se oziramo predvsem na
pomen teh dveh podrocij za nemoteno, celovito in trajnostno naravnano letalsko
industrijo, ki ni podvrzena birokratskim ali administrativnim Solam, temvec

zagotavlja skrb za zaposlene, neposredne deleznike in $irse okolje.
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1 Uvod

Spremembe v okolju nam vedno bolj narekujejo Zivljenje. V organizacijskem
pogledu so naravne, tehnoloske, druzbenokulturne, politicne in ekonomske
spremembe stalnica, ki na razlicne nacdine narekujejo upravljanje in vodenje
organizacij. Na podro¢ju zdravstva, ki je v nedavnem obdobju poleg ostalih
sprememb v najvedji meri sooceno z epidemioloskimi pretresi, ki so v relaciji
posameznik — zdravstvene organizacije — druzba, v bistveni meri postavile
znacilnosti managementa ne glede na to, ali govorimo o primarnem, sekundarnem

ali terciarnem sektorju zdravstva.

V prispevku, ki je pred vami, bomo predstavili aktualne znacilnosti managementa v
splosnem. Dejstvo je, da ne glede na dejavnost, izhajamo pri upravljanju in vodenju
organizacij iz razvojnih teorij managementa, ki narekujejo dandanes delo tudi v
organizacijah javnega sektorja in storitvenih organizacijah. Cilj zdravstvenih
organizacij je vselej povezan z zadovoljstvom posameznika in druzbe. Po drugi strani
pa je zahtevnost managementa zato toliko bolj postavljena na piedestal pozornosti
druzbe nasploh, saj je posameznik v odnosu do zdravstvenih storitev na eni strani
zahteven, po drugi strani pa prepleten tudi z razlicnimi informacijami medijev, ki na
zalost mecejo slabo oko na tiste, ki se vsakdan ne zgolj trudijo, temve¢ presegajo

svoje zmoznosti za posameznika, za druzbo.

V nadaljevanju prispevka bomo izpostavili znacilnosti u¢inkovitega in uspesnega v
zdravstvu ter pogled na trajnostni razvoj v kontekstu zdravstva. Menimo, da je zaradi
$e vedno manjsega deleza teoreticnih osnov za delovanje managementa v svetu
premalo, zato je zaradi specifik managementa v zdravstvenih organizacijah potrebno

in bo potrebno tej vsebini posvecati v bodoce ve¢ pozornosti.
2 Management v splosnem

Na katerem koli podrocju druzbene in gospodarske dejavnosti, kot so proizvodnja,
trgovina, finance, oglasevanje ali zdravstvo, se moramo nenehno soocati z ljudmi.
Od tega, kako ustrezno oceniti potrebe in zelje ljudi, pravilno analizirati situacijo in
sprejeti prave odlocitve, bo odvisna uc¢inkovitost dejavnosti in uspeh organizacij
(Kaehler & Grundei, 2019). Organizacija je skupina ljudi, ki sodelujejo na
strukturiran in usklajen nacin, da bi dosegli vrsto ciljev, ki lahko vklju¢ujejo dobic¢ek

(Netflix ali Starbucks), odkrivanje znanja (Univerza v Nebraski ali Nacionalna
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znanstvena fundacija), nacionalno obrambo (ameriska mornarica), usklajevanje
razlicnih lokalnih dobrodelnih organizacij (»United Way of America«) ali druzbeno
zadovoljstvo (storitve javnega sektorja) (Griffin, 2016). Vsaka organizacija potrebuje
ciljno usmerjen vpliv — management. Po mnenju znanstvenikov je management kot
posebna vrsta dejavnosti nastal pred priblizno 7000 leti z nastankom skupnosti in
primarno delitvijo dela. Management kot funkcija se uresni¢uje z izvajanjem
specificnih, ponavljajocih se upravljavskih dejanj, ki jih imenujemo funkcije
managementa. (Das & Mishra, 2019). Funkcije upravljanja so niz stabilno
ponavljajocih se dejanj, ki jih zdruzuje homogenost vsebine in ciljna usmerjenost, ki
je potrebna za doseganje ciljev organizacije. Najpogosteje se razlikujejo naslednje
glavne funkcije managementa: nacrtovanje - postavljanje ciljev, razvoj strategije in
priprava nacrtov; organizacija - zdruzevanje nalog, pooblastilo za dodeljevanje virov
in odgovornost konstrukcijske strukture, organizacija - medsebojno usklajevanje
dejanj ljudi in oddelkov, vodenje - motivacija, stimulacija podrejenih, usmeritev
njihovih dejanj, resevanje konfliktov v ekipi, izbira ucinkovitih komunikacijskih
kanalov ter kontrola - primerjava rezultatov z nacrti, ocenjevanje in prilagajanje.
(Griffin, 2016). Proces vodenja vklju¢uje medsebojno povezovanje posameznih
funkcij managementa ter njthovo dolzino v ¢asu in prostoru, integracijo vseh vrst
dejavnosti za resevanje problemov managementa v enotno verigo in njihovo
osredotocenost na doseganje ciljev organizacije. V bistvu so vsi medsebojno
povezani vodstveni ukrepi usmerjeni v sprejemanje odlocitev za doseganje ciljev
organizacije (Das & Mishra, 2019).

V 20. stoletju so se pogledi na management kot na posebno vrsto dejavnosti
preoblikovali z razvojem druzbenih odnosov, spreminjanjem poslovanja,
izboljSevanjem proizvodnih tehnologij ter pojavom novih sredstev komuniciranja in
obdelave informacij. Ob pogledih na management se je razvijala tudi znanost
upravljanja (Griffin, 2016). Tako se je navdusila znanost managementa. Znanost in
umetnost managementa je eden od pomembnih dosezkov 20. stoletja, izhodisce tega
dogodka lahko stejemo, ko so Henri Fayol v Franciji, Frederic Taylor iz ZDA in
Walter Rathenau v Nemciji objavili svoja prva dela o managementu in organizacijski
znanosti. (Kaehler & Grundei, 2019). Management je uporabna znanstvena
disciplina in vrsta ¢loveske dejavnosti, ki nosi pomembno ustvarjalno komponento,
organsko fuzijo znanosti in umetnosti, talenta in naucenih tehnik, ustvarjalnega
navdiha in strokovne spretnosti (Das & Mishra, 2019). Tako je manager tisti,
katerega primarna odgovornost je izvajanje procesa vodenja. Ucinkovito upravljanje

pomeni pametno in gospodarno porabo virov ter sprejemanje pravih odlocitev in
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njihovo uspesno izvajanje (Griffin, 2016). Danasnji managerji se soocajo z razli¢énimi
zanimivimi in zahtevnimi situacijami. V povprecju dela 60 ur na teden, postavlja
velike zahteve glede svojega ¢asa in se sooca z naras¢ajo¢imi izzivi, ki jih prinasajo
globalizacija, notranja konkurenca, vladna ureditev, pritisk delnicatjev, nove
tehnologije, porast druzbenih medijev in druge negotovosti, povezane z internetom.
(Kaehler & Grundei, 2019). Njihovo delo dodatno otezujejo hitre spremembe,
nepri¢akovane motnje ter majhne in hude krize. Delo vodje je nepredvidljivo in
polno izzivov, polno pa je tudi priloznosti za spremembo. Dobri managerji lahko
vodijo organizacijo do uspeha brez primere, medtem ko lahko slabi managerji unicijo
celo najmocnejSo organizacijo (Das & Mishra, 2019). Za najucinkovitejse izvajanje
teh vodstvenih funkcij se vodje zanasajo na Stevilne razlicne temeljne vodstvene
vescine, od katerih so najpomembnejse tehni¢ne vescine, potrebne za opravljanje ali

razumevanje posebne vrste dela, ki se opravlja v organizaciji.

Sposobnosti in ves¢ine managerjev so (Griffin, 2016):

— Medosebne sposobnosti so sposobnost komuniciranja, razumevanja in
motiviranja tako posameznikov kot skupin.

— Konceptualna sposobnost managetja je, da razmislja abstraktno. Vodje
potrebujejo miselne spretnosti, da razumejo celotno delovanje organizacije
in njenega okolja, da razumejo, kako se vsi deli organizacije ujemajo skupaj,
in da vidijo organizacijo na celosten nacin.

—  Stratesko razmi$ljanje managerjem omogoca, da vidijo "veliko sliko" in,
da sprejemajo celovite odlocitve, ki sluZijo celotni organizaciji.

— DiagnostiCne spretnosti jim omogocajo vizualizacijo najprimernejSega
odziva na situacijo.

— Komunikacijske ves¢ine se nanasajo na sposobnost vodje, da tako
ucinkovito sporoca ideje in informacije drugim kot tudi uc¢inkovito sprejema
ideje in informacije od drugih. Te ves¢ine omogocajo vodji, da komunicira
ideje podrejenim, tako da vedo, kaj se od njih pricakuje, se usklajuje s
sodelavci, tako da dobro sodelujejo, in vodi vodje na visji ravni v zanki, kaj
se dogaja.

— Odlocanje se nanasa na sposobnost managerja, da pravilno prepozna in
prepozna tezave in priloznosti ter nato izbere ustrezen nacin delovanja za

resevanje tezav in izkoriscanje priloznosti.
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— Upravljanje s asom se nanasa tudi na sposobnost vodje, da prednostno

razporedi delo, ucinkovito dela in ustrezno delegira delo.

Vse te vescine so potrebne za opravljanje ali razumevanje posebne vrste dela, ki se

opravlja v organizaciji.

Izvajanje in izboljSanje managementa organizacije zahtevata ugotavljanje
ucinkovitosti te dejavnosti, uporabo posebnih kazalnikov. V zvezi s tem je

priporocljivo uporabiti koncept "ucinkovitosti managementa" (Aguinis, 2013).

Ucinkovitost managementa je kompleksen in raznolik pojem, katerega pomen je v
tem, da je treba celoten proces vodenja, od postavitve cilja do konénega rezultata
dejavnosti, izvesti z najmanjs$imi stroski oziroma z najvecjo ucinkovitostjo. Tako je
treba materialne, delovne in finanéne vire pretvoriti v izdelke in storitve. Z drugimi
besedami, stroski pretvorbe morajo biti nizji od stroskov rezultata. To je bistvo
zasnove ucinka in uéinkovite dejavnosti. Dober manager vidi organizacijo kot sistem
medsebojno odvisnih elementov, katerih ucéinkovitost je odvisna od nenehnega

razvoja in gibanja tega sistema (Pulakos, 2004).

Glavno merilo za uc¢inkovit management je dolocen niz kazalnikov, ki oznacujejo
ucinkovitost delovanja organizacijskih sistemov in podsistemov. Koncni rezultat
nadzora se pogosto imenuje kontrolni u¢inek. U¢inek je posledica izvajanja ukrepov
za izbolj$anje proizvodnje, poslovanja in organizacije kot celote. U¢inek upravljanja

je sestavljen iz naslednjih elementov (Griffin, 20106):

— Ekonomski ucinek - vrsta ucinka, ki ima neposredno stroskovno obliko
in se skladno s tem meri v denarnem ali fizicnem smislu. Sestoji iz
povecevanja zadovoljstva zaposlenih z opravljenim delom, izboljsanja
delovnih pogojev in povecanja blaginje zaposlenih.

— Socialno-ekonomski ucinek je vrsta ucinka, ki ima kompleksno naravo

kombinacije ekonomskih koristi ter druzbene stabilnosti in miru.

Razmerje med ekonomsko in socialno ucinkovitostjo je zelo tesno, saj se pogosto z
izboljsanjem ekonomske situacije izboljsuje tudi socialno zadovoljstvo, in obratno,

s povecanjem socialnega zadovoljstva se povecuje ekonomska ucinkovitost.
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Povecano druzbeno zadovoljstvo pa prispeva k povecanju produktivnosti in
izboljsanju kakovosti ter posledicno poveca dobickonosnost itd. Poleg koncepta
ucinka se uporablja tudi koncept ucinkovitosti (Aguinis, 2013). Ucinkovitost je
rezultat, izrazen v stroskovnih kazalcih, je gospodarski uéinek, za katerega je znacilno
povecanje dohodka, povecanje dobic¢ka. Ucinkovitost pomeni razmerje med

ucinkom in stroski.

Stroski se delijo na naslednje vrste (Pulakos, 2004):

— materialni stroski (surovine, polizdelki) in energija;
— stroski dela (delovni ¢as in usposobljenost delavcev);

— financ¢ni viri (na primer vrednostni papitji).

Uspesnost managetjev je precej tezko neposredno meriti, saj med odlocitvijo in
rezultatom mine ¢as in Stevilne transformacije. Nerazumne vodstvene odlocitve so
zelo unicujoce. Lahko spodkopavajo ne samo organizacijo, ampak tudi druzbeno-
ckonomski sistem (na primer podjetja, ki tvorijo mesta in njihove dejavnosti).
Resitve so lahko neucinkovite zaradi napacno zastavljenih ciljev, pomanjkanja
sredstev, nekvalitetnega dela itd. (Pulakos, 2004).

Za vsako organizacijo kot sistemski pojav, so znacilne dolocene lastnosti. Glavna
lastnost organizacije se Steje za njeno namenskost (organizacije so ustvarjene prav
za doseganje ciljev, ki jih je mogoce postaviti od zunaj ali oblikovati znotraj), danes
pa je pravilneje govoriti o glavni lastnosti organizacije kot trajnosti organizacije.
Organizacija je stabilna zaradi sposobnosti samopodpore in samoregulacije, ki sta
posledica razvoja in izboljSevanja druzbenih funkcij. (Silver, et al., 2016). Odpornost
organizacije je mogoce razumeti kot klju¢no lastnost pri definiranju organizacije.
Organizacija je odprt, samostabilizirajo¢ se sistem, ki si nenchno prizadeva
vzdrzevati ravnovesje med svojimi notranjimi zmoznostmi in vplivi okolja, da bi
ohranil stabilno stanje (Perialathan, et al., 2021). Stabilnost organizacije praviloma
razumemo kot njeno sposobnost, da v dolocenem casovnem obdobju vzdrzuje
kazalnike uspesnosti v sprejemljivih mejah, tudi ¢e zunanji pogoji ne omogocajo, da
bi tekoce dejavnosti bile ekonomsko uéinkovite. Hkrati pa trajnosti ne razumemo
kot stabilnost in kot odsotnost globokih sprememb, temve¢ v ucinkovitosti in
zanesljivosti podjetja kot sistemskega pojava (Vainieri, Noto, Ferre, & Rosella,

2020). Iz ocitnih razlogov se zunanje okolje organizacije nenehno spreminja.
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Zunanje okolje je spremenljivo, saj je pogojeno s tokom dogodkov, stabilnost
organizacije pa je dinamicen pojav. Menimo, da je osnova stabilnosti strukture

ohranjanje povezav, konstantnost, stabilnost.

Kratkoro¢no je konstantnost organizacijske strukture osnova za delovanje
organizacije. V hitro spreminjajocem se okolju temu ni tako. Organizacijske in
strukturne oblike, ki ne ustrezajo novim zahtevam zunanjega okolja, postanejo
destabilizirajoci dejavnik za organizacijo kot celoto — ne omogocajo ji u¢inkovitega
delovanja. Zunanje spremembe omogocajo ugotavljanje pomanjkljivosti obstojecih
organizacijskih struktur (Das & Mishra, 2019).

Tako je treba po potrebi dolgoro¢no spremeniti organizacijsko strukturo — radikalno
ali z izboljSanjem posameznih elementov, na primer z ustvarjanjem novih oddelkov
ali hierarhi¢no strukturo. KKonzervativni pogledi umikajo idejo o fleksibilni strukturi
vodenja podjetja in njeni nenehni reorganizaciji v kontekstu trznih sprememb.
Neko¢ nesporna zasluga uspesnih organizacij - organizacijska integriteta - se
spremeni v slabost. Konec koncev, ker je organizacija prevec inerciozna, se ne more
takoj odzvati na nove zahteve trga. Sposobnost podjetja, da se hitro in preprosto
prilagaja spremembam trznih razmer, ponudi nove izdelke in storitve, preden
njegovi konkurenti postanejo glavni adut v brezkompromisni konkurenci. (KKaehler
& Grundei, 2019).

Obstajajo tri vrste organizacijske stabilnosti: zunanja, notranja, podedovana. Prvo se
doseze z zunanjim nadzorom, to je vplivom drzave na dejavnike zunanjega okolja -
trzne, geografske itd. Notranji mehanizmi, samoorganizirajoci se sistemi dolocajo
njen pravocasen in ekonomicen odziv na spremembe v zunanjem okolju. Tretja vrsta
trajnosti se doseze s "podedovanim upravljanjem", to je z oblikovanjem,

ohranjanjem in razvojem notranjega potenciala organizacije. (Das & Mishra, 2019).

Ocitno je, da morajo biti v sodobnih razmerah organizacije za prezivetje na trgu in
ohranjanje konkurené¢nosti pripravljene na vse zunanje in notranje krize, se nanje

nemudoma odzvati in spremeniti svoje dejavnosti (Kaehler & Grundei, 2019).
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3 Zdravstvo danes

Varovanje zdravja in ustvarjanje pogojev za zdrav zivljenjski slog sta bistvenega
pomena za zagotavljanje clovekovega blagostanja in trajnostnega druzbeno-
gospodarskega razvoja. To so priznale drzave, ki so pred 30 leti podpisale izjavo iz
Alma-Ate, v kateti je zapisano, da bo koncept "zdravja za vse" prispeval k izboljsanju
kakovosti Zivljenja ter krepitvi miru in stabilnosti po vsem svetu (WHO, 2021).
Svetovna zdravstvena organizacija (WHO) je dala naslednjo definicijo zdravja:
"stanje popolne telesne, dusevne in socialne blaginje in ne le odsotnosti bolezni".
Clovestvo je doseglo pomemben napredek pri izboljsanju zdravstvenega stanja
sveta. Naucili smo se zdraviti in nadzorovati bolezni, ki so v preteklosti ubile milijone
ljudi. Izboljsali smo dostop do vode in sanitarij ter zgradili celovite zdravstvene
sisteme. Nase zdravstveno znanje in strokovnost se hitro §irita in imamo vec

stedstev za zdravstveno varstvo kot kdaj koli prej (Brander, et al., 2020).

Zdravstveni sistem pa ni kos izzivom, s katerimi se sooca zdravstvo v 21. stoletju,
kot so demografski, ekonomski in epidemioloski izzivi. Dolgo uveljavljen sistem
storitev primarne, sekundarne in terciarne oskrbe je popolnoma neustrezen za
resevanje nastajajocih tezav (Coughlin, Roberts, O’Neill, & Brooks, 2018).

Prebivalstvo se stara po vsej Evropi in ta trend naj bi se nadaljeval vsaj do sredine
enaindvajsetega stoletja. Veca se pritisk na lokalno zdravstveno infrastrukturo in

socialne storitve v smislu zagotavljanja zdravstvenih in drugih storitev (WHO, 2021).
Obenem so epidemioloski izzivi zadnjih let ogromen zalogaj za zdravstveni sistem.

To ni evropski, ampak globalni problem, saj se pricakuje, da bo do leta 2050 ve¢ kot
20 % prebivalstva ZDA staro 65 let ali ve¢, priblizno polovica teh ljudi pa bo
dozivela neko obliko funkcionalne ali kognitivne omejitve, z drugimi besedami,
vsaka oseba ima eno ali ve¢ kroni¢nih bolezni, kar otezuje in povecuje proces oskrbe
in otezuje delo zdravstvenega osebja (Matthews, Carsten, Ayers, & Menachemi,
2018).

Ker je zdravstvena nega stresna dejavnost, je ta visja raven stresa med medicinskimi
sestrami povezana s slabim zdravjem in odsotnostjo z dela. Stres na delovnem mestu
je postal pomembno vprasanje, saj lahko njegove posledice mocno prizadenejo

organizacije in njihove ljudi. Ob dolgotrajni izpostavljenosti osebju stresu, osebje
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izgoreva, izgorelost je progresivna psiholoska reakcija na kroni¢no delo pod stresom,
povezano s Custveno iz¢rpanostjo, depersonalizacijo in skrbmi. (Tziner, Rabenu,
Radomski, & Belkin, 2015).

Posledi¢no vodi do fluktuacije kadrov, da bi se znebili stresa in izgorelosti na
delovnem mestu, zdravstveni delavci zapustijo sluzbo, popolnoma zapustijo klini¢no
prakso, zapustijo poklic in vse pogosteje odhajajo v biotehnologijo, farmacevtska
podjetja, zdravstvo. raziskave, usposabljanje itd. To vodi v pomanjkanje zdravstvene
delovne sile, potreba po kvalificiranih zdravstvenih delavcih pa zaradi izzivov
narascajocega in starajoCega se prebivalstva po vsem svetu, eksponentno narasca.
(Matthews, Carsten, Ayers, & Menachemi, 2018). Zdravstvena delovna sila ima
klju¢no vlogo pri organizaciji in izvajanju zdravstvenega varstva v vseh drzavah.
Sposobnost zdravstvenih sistemov, da ucinkovito delujejo in se ustrezno odzivajo
na nove izzive, je moc¢no odvisna od razpolozljivosti zadostnega stevila zdravstvenih
delavcev, ki imajo potrebna znanja in spretnosti in delajo tam, kjer jih potrebujejo, v

okolju, ki spodbuja njthovo motivacijo in vklju¢enost (WHO, 2021).

Ze danes vse ve¢ bolni$nic v Neméiji poro¢a o tezavah z zdravstvenim osebjem,
pomanjkanjem prostih delovnih mest zaradi pomanjkanja usposobljenih kandidatov
in predvideno prihodnje pomanjkanje osebja do leta 2035 bo doseglo 12,9 milijona
specialistov po vsem svetu (Winter, Schreyégg, & Thiel, 2020). Epidemioloske
zdravstvene tezave so se izkazale v letu 2019, ki je bilo unicujoce za svetovno zdravje.
Prej neznani virus, ki se je raziril po vsem svetu, je hitro postal vodilni vzrok smrti
in razkril napake v zdravstvenih sistemih. Danes se zdravstveni sistemi v vseh regijah
soocajo z velikimi izzivi, tako v boju proti COVID-19 kot pri zagotavljanju
zivljenjskega zdravstvenega varstva. Stari zdravstveni sistem je pred tezavami 21.
stoletja, zato je ocitno potrebno uvesti nove metode in pristope managementa v
zdravstvu. (WHO, 2020).

Raziskovalno vprasanje, ki smo si ga v poglavju zastavili in na katerega v nadaljevanju
odgovarjamo, je: »Katera so danes pomembna vprasanja managementa v

zdravstvur«
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3 Management v zdravstvu

Nove tehnologije, politicna, gospodarska, druzbena in okoljska realnost ustvarjajo
kompleksno globalno zdravstveno agendo. Zdravstveni sistemi se morajo nenehno
razvijati, da se prilagajajo epidemioloskim, demografskim in druzbenim premikom.
Zdravstvene organizacije so kompleksne in dinamic¢ne (Figueroa, Hartrison,
Chauhan, & Meyer, 2019). Narava organizacij od managerjev zahteva, da zaposlenim
zagotovijo vodstvo ter nadzor in usklajevanje. Organizacije so bile ustvarjene za
doseganje ciljev, ki jih ne zmore vsak posameznik. V zdravstvenih organizacijah sta
obseg in zahtevnost nalog, ki se opravljajo pri izvajanju storitev, tako velika, da
posamezni zaposleni, ki delajo samostojno, ne morejo vedno opravljati svojega dela.
Poleg tega potrebne naloge zagotavljanja storitev v zdravstvenih organizacijah
zahtevajo dogovor, Stevilne visoko specializirane discipline, ki morajo biti med seboj
povezane. Vodje so potrebni, da zagotovijo, da se organizacijske naloge izvajajo na
najboljsi mozni nacin, da se dosezejo cilji organizacije, ravno tako ustrezni viri,
vklju¢no s finanénimi in cloveskimi viri, ki zadostujejo podpori organizacij
(Buchbinder & Shanks, 2017). V primertjavi s podjetji, zdravstvene organizacije
neizogibno opravljajo dvojno funkcijo. Po eni strani se ukvarjajo z »zdravjem, ki je
eden najpomembnejsih sektorjev javnega interesa za vse skupine prebivalstva, zato
je ne glede na sisteme vodenja, ki so sprejeti v drzavi, u¢inkovitost storitev na prvem
mestu; po drugi strani pa delujejo kot vsaka druga organizacija, ki mora za prezivetje
dosedi finan¢éno in ekonomsko ravnovesje. Kot pri vsaki organizaciji je izziv uskladiti
potrebo po lokalni gospodarski uspesnosti, z druzbeno in okoljsko trajnostno

uspesnostjo (Saviano, Bassano, Piciocchi, Di Nauta, & Lettieri, 2018).

Zdravstveni management je znanost o upravljanju, urejanju in nadzoru financnih,
delovnih in materialnih virov zdravstvenega varstva. Cilj managementa v zdravstvu
je z razpolozljivimi sredstvi zmanjsati druzbene izgube zaradi obolevnosti,
invalidnosti in umitljivosti prebivalstva. Ze sama specificnost objekta, zdravstva,
izjemno otezuje management (Buchbinder & Shanks, 2017). Vodje morajo
upostevati dve podrodji, saj opravljajo razli¢ne naloge in sprejemajo odlocitve. Ta
podrodja se imenujejo zunanje in notranje domene. Zunanja domena se nanasa na
vplive, vire in dejavnosti, ki obstajajo zunaj organizacije, vendar bodo pomembno
vplivale na organizacijo. Ti dejavniki vkljucujejo potrebe skupnosti, znacilnosti
prebivalstva in povracila stroskov komercialnih zavarovalnic. Notranji obseg se
nanasa na tista podrocja fokusa, s katerimi se morajo managerji vsakodnevno

ukvarjati, kot so zagotavljanje ustreznega Stevila in vrste osebja, finanéna uspesnost
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in kakovost storitev. Ta notranja podro¢ja odrazajo dejavnosti organizacije.
Ohranjanje dvojne perspektive zahteva znatno ravnotezje in trud vodstva za
sprejemanje pravih odloditev (Figueroa, Harrison, Chauhan, & Meyer, 2019). Vodje
v zdravstvu opravljajo enake funkcije kot kateri koli drugi manager, pri cemer

izvajajo Sest vodstvenih funkcij, ko izvajajo proces upravljanja.
Funkcije managementa obsegajo (Buchbinder & Shanks, 2017):

— Nacrtovanje: Ta funkcija zahteva, da vodja da usmeritev in dolodi, kaj je
treba narediti. To pomeni dolocanje prednostnih nalog in doloc¢anje ciljev
uspesnosti.

—  Organiziranje: Ta funkcija managementa se nanasa na celotno strukturo
organizacije ali posebnega oddelka, oddelka ali sluzbe, za katero je
odgovoren vodja. Definicija delovnega mesta, timsko delo ter porazdelitev
pooblastil in odgovornosti so bistveni sestavni deli te funkcije.

— Vodenje in spremljanje zaposlenih: Ta funkcija se nanasa na privabljanje in
zadrzevanje cloveskih virov. To velja tudi za razvoj in vzdrzevanje osebja z
razli¢nimi strategijami in taktikami.

— Kontrola: Ta funkcija se nanasa na spremljanje uspe$nosti osebja ter
sprejemanje ustreznih ukrepov za korektivne ukrepe za izboljSanje

delovanja.

Funkcije se osredotocajo na zacetek delovanja v organizaciji z ucinkovitim
vodenjem, motivacijo in komunikacijo s podrejenimi. Odloc¢anje predpostavlja
sprejemanje ucinkovitih odlocitev na podlagi upostevanja prednosti in slabosti

alternativ.

Vodje imajo osrednjo vlogo pri managemetu zdravja, saj so zdravstvene organizacije
kompleksne in se soocajo z izzivi tako iz notranjega kot zunanjega okolja. Potreba
po vodstvu managerjev na vseh ravneh organizacije, je postala najpomembnejsa.
Uspesne organizacije, ki izkazujejo mocno operativno uspesnost, so odvisne od
moc¢nih vodij. Razvoj vodenja je opredeljen kot dejavnost izobrazevanja in razvoja
spretnosti, ki so namenjene izboljsanju vodstvenih sposobnosti posameznikov.
Podobno razvoj vodje ne sluzi le izbolj$anju vodstvenih veséin in vedenja, temvec
zagotavlja stabilnost znotraj organizacijskega talenta in kulture z napredovanjem v

karieri in nacrtovanjem nasledstva. Konc¢no, v okviru enotnega zdravstvenega
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sistema je program razvoja vodstva povecal trzni delez, zmanjsal fluktuacijo

zaposlenih in izboljsal klju¢ne kazalnike kakovosti (Sfantou, 2017).
4 Ucinkovitost in uspesnost v zdravstvu

Navsezadnje je vloga managerja zagotoviti, da organizacija, ki jo vodi, doseze visoko
stopnjo ucinkovitosti. Visoka produktivnost pomeni doseganje ciljev, ki si jih zastavi
organizacija. Uspesnost je sposobnost organizacije, da doseze enega ali ve¢ Zelenih
rezultatov, pri cemer se osredotoca tako na kakovost delovanja kot na kakovost
dosezkov (tj. trajnostne rezultate) (Vainieri, Noto, Ferre, & Rosella, 2020).

V zdravstvu je cilj zagotoviti dostopno, pravocasno, kakovostno, sodobno in varno
zdravstveno oskrbo prebivalstvu. Produktivnost v zdravstvu je stevilo opravljenih
zdravstvenih storitev oziroma opravljenih primerov na enoto casa, pod pogojem, da
je kakovost zdravstvene oskrbe ustrezne kakovosti. Povedano drugace, pri izvajanju
zdravstvene oskrbe je treba upostevati standarde kakovosti, ki jih je dolocila
Mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO) 31000 v zdravstvu, kar se kaze v
pogojih hospitalizacije, trajanju rehabilitacije, doseganju klinicnih fizioloskih
rezultatov, izkljucitev ali zmanjsanje zapletov ali invalidnosti ter ponovna
hospitalizacija (Lee, 2015). Zdravstveno varstvo je postalo glavno globalno vprasanje
kakovosti oskrbe, varnost pacientov pa je postalo glavni vir konkurencne prednosti.
Tako izvajalci zdravstvenih storitev vlagajo znatne financne in cloveske vire za
spodbujanje inovacij z nakupom medicinskih pripomockov in medicinskih
tehnologij ter sistemov za prihranek zdravstvenih stroskov ter usposabljanje osebja
za preprecevanje zdravstvenih napak in izboljsanje procesov. Taksne inovacije
pomagajo doseci operativno ucinkovitost in prakse vodenja kakovosti, kar naj bi
izboljsalo uspesnost organizacije (Schwartz, & Deber, 2016). Izvajalci zdravstvenih
storitev upostevajo ve¢ vidikov izboljsanja ucinkovitosti organizacije kot posledica
doseganja organizacijskih ciljev z u¢inkovitimi strategijami in praksami upravljanja.
Organizacijsko uspesnost je mogoce meriti z razlicnimi pristopi, saj bolniSnice
poskusajo stratesko prihraniti stroske, izboljsati kakovost storitev in bolje podpreti
delavee na prvi liniji, da ustvarijo vrednost za paciente. Tako organizacijska
ucinkovitost ni pomembna le za vse notranje funkcije, saj je tako rekoc¢ vsaka
dejavnost povezana z bolnisnico, ampak tudi za izvajalce in zadovoljstvo pacientov,
zadovoljni pacienti pa pozitivno vplivajo na ucinkovitost organizacije s povecano

zvestobo strank, od ust do ust in, konéno donosnostjo (Lee, 2015).
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Da bi to dosegli, vodje potrebujejo celosten in sistemati¢en pristop, ki uporablja
orodja za usposabljanje in podporo za pomoc¢ zdravstvenim delavcem pri
opravljanju zahtevnih del ter spodbuja skladnost in sodelovanje. Prednosti
vkljucujejo  boljSo interakcijo s pacienti, boljSe razumevanje, izboljsano
produktivnost, nizje stroske, hitrej$i odzivni cas, hitrejSe razdirjanje koristnih
sprememb, visje standarde varnosti in oskrbe pacientov ter potrjeno spostovanje
predpisov (Platis, Reklitis, & Zimeras, 2015). Prav tako morajo vodje ustvariti
podporno delovno okolje, da ¢im bolj zmanjsajo, ali odpravijo stres na delovnem
mestu, kar bo omogocilo zdravstvenim delavcem produktivnejse delovanje pri delu
s pacienti. Obenem so v ospredju doseganje kakovostne in varne zdravstvene
oskrbe, sodobne prakse in oblike vodenja, ki pripomorejo k izgradnji zaupanja in
prispevajo k u¢inkom, kot je zadovoljstvo pri delu. V zdravstvu se zadovoljstvo pri

delu $teje za enega kljucnih dejavnikov rasti produktivnosti (Lee, 2015).

Produktivnost dela je neposredno in mocno povezana s stresom in izgorelostjo.
Enako odlo¢ilno vlogo pri oblikovanju strokovne dejavnosti igrata tako vodenje v

zdravstvu kot postopek racionalnega odlocanja (Platis, Reklitis, & Zimeras, 2015).
5 Trajnostni razvoj v zdravstvu

Zdravstvene produktivnosti ni mogoce gledati brez trajnosti, kar dokazujejo
dogodki, kot sta nedavna financna kriza in nedavna epidemija COVID-19 (Vainieri,
Noto, Ferre, & Rosella, 2020). Trenutno na razliénih oblikah in modelih splosno
razumevanje koncepta trajnosti temelji na treh »stebrih«: okolje, druzba in
gospodarstvo. Trajnostna je organizacija, ki ni le ekonomsko stabilna, ampak tudi
minimizira negativne vplive na okolje in deluje v skladu z druzbenimi pricakovanii,
pti cemer uposteva odgovornost do prihodnjih generacij v smislu ne le ekonomske
produkcije, temve¢ tudi etiche odgovornosti, okoljskih in socialnih vprasan;.
Paradigma uspesnega sistema kodificira in formalizira interpretativno perspektivo,
utrjeno v znanosti o managementu, in ponuja evolucijsko vizijo, v kateri se vodstveni
potencial organizacij izraza v modelih managementa, ki upostevajo in so sposobni
povezati Sirok in obsezni spekter interesov (Saviano, Bassano, Piciocchi, Di Nauta,
& Lettieri, 2018).
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Odpornost zdravstvenih sistemov je zmoznost sistema, skupnosti ali druzbe, ki je
izpostavljena groznjam, da se pravocasno in ucinkovito upre, premaguje, prilagaja,
preoblikuje in okreva, vklju¢no z ohranjanjem in obnavljanjem svojih temeljnih
struktur in funkcij na podlagi tveganja (WHO, 2020). Temel;j trajnosti je mehanizem,
ki je dosledno usmetjen v doseganje ciljev zdravstvenega sistema — dostopnost,
kakovost, ucinkovitost in finanéno zaséito — tudi v casu krize in nenadnega
povecanja zdravstvenih potreb. Sposobnost preprecevanja, odkrivanja, odzivanja in
okrevanja po groznjah javnega zdravja in izrednih razmerah ter okretnost pri uporabi
virov za zadovoljevanje nujnih potreb in zagotavljanje nemotenega zagotavljanja
osnovne zdravstvene oskrbe, so zato bistveni dejavniki za odpornost zdravstvenega
sistema. v ¢asu krize (WHO, 2021). Da bi bil zdravstveni sistem vzdrzen, mora imeti
dovolj sredstev za dosledno doseganje svojih ciljev in se mora prilagajati okoljskim
spremembam (Perialathan, et al., 2021). Management zdravstva mora v vsakdanji
rutini racionalno uporabljati razpolozljive vire in vedno kopiciti sredstva za
trajnostno delovanje v ¢asu kriznih razmer (Vainieri, Noto, Ferre, & Rosella, 2020).
Ti viri so delovna sila (kvalificirano zdravstveno osebje), zdravstvena infrastruktura
(razpolozljivost in dostopnost ambulante, prostorov in opreme), materialno-
tehni¢na sredstva (zdravila, medicinska oprema in pomozna oprema) ter financna
sredstva (Perialathan, et al., 2021).

Studije kaZejo, da imata kultura znotraj organizacije in zdravo delovno okolje
odlocilno vlogo pri vzdrznosti organizacije, saj podpirata management. Ravno tako
so v proces vkljuceni dobra komunikacija med zaposlenimi in managerji,
motiviranost, svoboda delovanja in odlo¢anja, moznost priprave timov, da se
zdravstveni sistem sooca z novostmi in prilagoditvami glede na spremembe v okolju.
Pomembno je tudi stalno usposabljanje kadrov, saj bodo nova znanja pomagala
prepoznati blizajoco se krizo v zdravstvu in najboljSo obliko odzivanja z racionalno
uporabo pomembnih virov (Saviano, Bassano, Piciocchi, Di Nauta, & Lettieri,
2018). Pomanjkanje kontinuitete zaposlenih je lahko tudi groznja za vzdrznost v
zdravstvu. Ucinkovit program nacrtovanja nasledstva zagotavlja stabilno upravljanje.
Stabilna in zanesljiva struktura klju¢nih vodstvenih polozajev omogoca podjetju
ucinkovito porabo financ¢nih in kadrovskih virov ter povecuje odpornost
organizacije (Perialathan, u ap., 2021). Zdravstvene organizacije izvajajo Stevilne
vrste dejavnosti, ki so zdruzene v razlicne operativhe procese, pri Cemer svoj
produktivni cilj in poslanstvo ne najdejo le v zadovoljevanju potreb posameznih
pacientov, temve¢ tudi v zagotavljanju splosne blaginje prebivalstva. Prav v

harmoni¢ni viziji odnosov s S$ir$§im gospodarskim, druzbenim in okoljskim
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kontekstom uresnicuje trajnost kot najvisji dokaz dosezene harmonije (Saviano,
Bassano, Piciocchi, Di Nauta, & Lettieri, 2018).

6 Zakljucek

Zdravstvene organizacije so od nekdaj igrale pomembno vlogo na politicnem in
druzbenem podrocju vsake drzave, saj zdravo in sposobno prebivalstvo vpliva na
gospodarstvo in je motor razvoja drzave kot celote. Dandanes pomen zdravstva le
raste, hkrati pa se povecujejo vlaganja v zdravstvo, trenutno je najvecja industrija na

svetu zdravstvena industrija, ki je trikrat drazja od ban¢nega sektotja.

Zdravstvene organizacije so veckomponentni, vecstopenjski, kompleksni sistemi, v
katerth potekajo kompleksni vsestranski procesi, nenehno in neprekinjeno, kljub
silam, ki delujejo v samem zdravstvu, in silam zunanjega okolja. Zato ima
management pomembno vlogo pri organiziranju zdravstvenega varstva,
zagotavljanju neprekinjenega in nemotenega delovanja sistema, ohranjanju delovanja
vsake posamezne komponente, medsebojni povezanosti vseh komponent med seboj
v enotno celoto za doseganje glavnega cilja zdravstvenega varstva, zagotavljanje
pravocasne, varne in kakovostne oskrbe prebivalstva. Vendar je to vse tezje pred
sodobnimi izzivi zdravstva. Demografski premiki, epidemioloski premiki,
pomanjkanje zdravstvenega kadra, to so tezave, s katerimi se sooca zdravstvo, stari
pristop managementa tem izzivom ni kos. Kot je pokazala pandemija koronavirusa
v letu 2019, je zdravstvo delovalo, vendar vodstvo zdravstva na taksne izzive
absolutno ni bilo pripravljeno, organizacije po vsem svetu so postale dramaticno

neucinkovite, izkazale so se za nestabilne pri reagiranju na okoljske dejavnike.

Zato mora vodstvo zdravstvenega varstva nameniti ve¢ modi in sredstev obstojeci
zdravstveni delovni sili, s pomocjo formalnih in neformalnih vodij, za ustvarjanje
zdravega delovnega okolja, s ¢imer se je potrebno boriti proti stresu, izgorelosti in
fluktuaciji osebja. Ustvariti je potrebno kulturo varne in kakovostne zdravstvene
oskrbe. Zagotavljati je potrebno podporo osebju na vseh ravneh, kar bo povecalo
vkljucenost osebja v njihove vsakodnevne delovne aktivnosti in povecalo
zadovoljstvo pacientov. Redno je potrebno izvajati celovito izobrazevanje,

preusposabljanje in usposabljanje vsega zdravstvenega osebja, vklju¢no z vodstvom.



O. Lukbanin, P. Sprajc in Y. Lukbanina: Management v gdravston 105

Usposabljati, izvajati in spodbujati je potrebno sloge vodenja, ki koristijo tako
izvajalcem zdravstvenih storitev kot pacientom. Z nenehnim u¢nim procesom bodo
vodje zdravstvenega varstva lahko dramaticno izboljsali svojo zdravstveno
produktivnost. Izboljsati je treba tudi komunikacijski proces med vodstvom in
zdravstvenim osebjem, kar bo pozitivno vplivalo na zaupanje in kontinuiteto, ki je
pomemben dejavnik pri obvladovanju nujnih primerov. Prav tako je treba v
zdravstveni sistem vpeljati obvladovanje tveganj, analizirati trenutno stanje v
organizaciji, analizirati in napovedati zunanje okolje, pravocasno pripraviti
organizacijo na krizne situacije, v primeru katerih zdravstvena organizacija bo lahko
opravljala svoje funkcije na ustaljen nacin.

Tako je razvidno, da novi pojmi v managementu, kot sta trajnost in prilagodljivost,
niso le uporabni, ampak igrajo tudi pomembno vlogo v zdravstvenih organizacijah.
Enako bi lahko rekli za produktivnost. To zahteva celosten pristop k spremembam

v kulturi organizacije in stalnemu usposabljanju vseh zdravstvenih delavcev.

Taksne spremembe v managementu v zdravstvu bodo korenito spremenile staro
okostenelo vodstveno strukturo in omogocile bolj fleksibilno upravljanje zdravstva,
hitro prilagajanje spreminjajocim se okoljskim razmeram, razvoj in implementacijo

novih tehnologij ter kar je najpomembneje, izpolnjevanje potreb druzbe.
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opredelili pomembna teoreti¢na izhodisc¢a o izbrani tematiki.
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Abstract Management in food logistics strives for optimized
close cooperation along the entire supply chain and strives to
make it optimized and sustainable. The epidemic has forced
companies to study their own processes and look for possible
improvements, especially in terms of logistics, as many logistics
routes have been (and still are) affected. In food logistics, one
can observe poorer quality of goods, as well as a global shortage
of certain goods and, consequently, an extraordinary increase in
product prices. Effective asset management enables the
reduction of the total cost of resources to provide a higher level
of services, which are also in line with certain standards,
requirements, regulations and, last but not least, consumer
expectations. Asset management covers strategic planning,
technology and data, process optimization and business
modeling, while involving people, processes and technologies.
The aim of the paper was to improve all logistics processes in the
selected company in such a way that the renewed process would
make the company more competitive in the market. We used a
descriptive approach to research and used the method of
description and compilation to define important theoretical

starting points on the selected topic.
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1 Uvod

Velike spremembe na svetovnem trgu pri nabavi, prodaji prehrane, logisti¢nih poti,
kadrovskem primanjkljaju v podjetjih ter pomanjkanju hrane na trgu siljjo
management v iskanje novih reSitev za obstoj in ugodno poslovanje podjetij.
Management v logistiki prehrane si prizadeva optimizirati logisticne procese z vidika
trajnostne verige, da bi uporabniku zagotavljali kakovosten, svez in varen izdelek, saj
s tem podjetje tudi poskrbi za svojo konkurencnost na trgu. Podjetja so tako
spodbujena ali prisiljena v svoje sisteme uvajati pametne resitve, kot so pametno
skladi$c¢enje blaga, avtomatizirana proizvodnja za pridelavo in predelavo zivil, stalno
izobrazevanje kadra, digitaliziranje poslovanja in povecanje dobickonosnosti v

podjetju.

V letu 2020 je prebivalec Slovenije povpreéno porabil najve¢ sadja (129 kg) in
zelenjave (119 kg), poleg tega pa Se 116 kg zit, 88 kg mesa, 64 kg krompirja, 10 kg
jajcin 1 kg medu (SURS, 2021). V letu 2017 je vsak dan uzivalo sadje 69 %, zelenjavo
pa 71 % prebivalcev Slovenije, starih 16 ali ve¢ let (SURS, 2018). Po statisticnih
podatkih za leto 2020 je bila samooskrba z Zivili najvisja pri jajcth (95 %), pri sadju
pa je znasala le 36 % (kar je glede na preteklo leto + 6 odstotnih tock), pri zelenjavi
je dosegla 48 % (+ 5 odstotnih tock), pri krompitju 60 % in pri zitu 88 % (oba + 13
odstotnih tock ve¢ kot leto prej) (SURS, 2021). Ugotovimo lahko, da je v Sloveniji
zelo nizka stopnja samooskrbe z rastlinskimi zivili. Zato je treba del sadja in zelenjave

uvorziti iz tujine.

V sektorju distribucije in trgovine z zivili nastane 8 % vseh zivilskih odpadkov,
ocenjujejo avtotji Gooch in drugi (2010). V Sloveniji je ta delez enak 10 % in se
vsakoletno povecuje (SURS, 2020). Sitjenje epidemije COVIDA-19 izjemno vpliva
na celotno gospodarstvo, predvsem zivilsko industrijo, vkljuéno s trgom sadja in
zelenjave (Richards in Rickard, 2020). Avtorji Aldaco in drugi (2020) navajajo, da se
je koli¢ina odpadkov v sektorju sadja in zelenjave v casu epidemije COVIDA-19 Se
povecala. Vzrok za slednje je neucinkovitost celotne dobavne verige zivil. Hitra
pokvatrljivost blaga, kot sta sadje in zelenjava, zahteva izjemno prilagodljivost pri
sprejemanju hitrih odlocitev. Zato je nujno potrebno prestrukturiranje sil v razvoj
novih nabavnih in prodajnih poti. Organiziranje vseh logisticnih procesov pa je
naloga managementa, ki se dnevno srecuje z razlicnimi izzivi (Ramcilovi¢ Jesih,
2021).
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Zaradi vseh nastetih dejstev je potrebna raziskava trga od nabavnih do prodajnih
virov na ravni podjetja, popis procesov, zaznava preusmetritve v drugacne ukrepe
managementa, pri ¢emer slednji stremi k izboljSevanju procesov in ustvarjanju
vrednosti podjetja ter obvladovanju tveganj. Zato je bil namen raziskave opraviti
pregled studij na obravnavanem podrocju, s poudarkom na analizi in optimizaciji
logisti¢nih procesov v podjetju, predvsem z vidika upravljanja oskrbovalnih verig,
Za resevanje tovrstnih izzivov je treba raziskati najboljse pristope glede prilagajanja
poslovanja na globalni ravni, predvsem pa mora management s pregledom stanja
ugotoviti realno stanje in poiskati resitve za optimizacijo logistiénih poti v prehrani.

Cilj je izboljsati vse logisti¢ne procese, saj bi to pomenilo vec¢jo konkuren¢nost na

treu.
2 Metodologija
2.1 Pregled literature

Pregled literature smo opravili s pomocjo baze podatkov Scopus. Obravnavali smo
objave v obliki izvirnih in preglednih znanstvenih prispevkov, konferencnih
prispevkov in poglavij monogratij. Uporabili smo naslednji iskalni niz klju¢nih besed
v angleskem jeziku: asset management OR supply chain logistics AND food distribution OR
fruit and vegetables. Iskanje je bilo opravljeno v okviru naslova, povzetka in klju¢nih
besed (TITLE-ABS-KEY) za prispevke, objavljene med letoma 2013 in 2021.
Iskanje je bilo omejeno na podrocja Business, Management and Accounting, Agricultural
and Biological Sciences; Decision Sciences in Economics, Econometrics and Finance. Povzetek
zadetkov smo predstavili v grafi¢ni obliki, in sicer $tevilo zadetkov glede na leto
objave, drzavo izvora prispevka in glede na najpogostejSe kljuéne besede. V
nadaljevanju smo opravili pregled literature, pri ¢emer smo poudarili kljucne

prispevke na podrocju, skupaj z glavnimi ugotovitvami.
2.2 Studija primera

Za studijo primera smo izbrali najvec¢je slovensko podjetje, ki se ukvatja z
distribucijo sadja in zelenjave v Sloveniji in v tujini, oskrbuje 4 prodajne segmente,
in sicer trgovske verige, HORECA sisteme, prorac¢unske uporabnike in trgovce. V
letu 2019 je bilo realizirane prodajne vrednosti v visini 29 milijonov €, v letu 2020
pa v visini 20 milijonov €.V obravnavanem podjetju so od razglasene epidemije

zaznali porast slabe kakovosti blaga, pomanjkanje blaga na svetovnem trgu in cen
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izdelkov. Po porocanju nabavne sluzbe podjetja so bili vzrok za to vecinoma
kadrovski problemi na trgu dela. Sezonski delavci, ki so opravljali delo v tujini, so
imeli v drzave delodajalke omejen vstop. Delovna sila je bila iskana na poljih in na
plantazah po vsem svetu. Ponudba izdelkov je padala, in $e vedno pada,

povprasevanje pa je raslo in Se vedno raste.

S popisom procesov je bila ugotovljena kriti¢na toc¢ka v logistiki pri dostavi blaga
kupcem. Analizirana so bila prejeta narocila kupcev, saj je bilo predvideno, da le-ta
povzrocajo dodatne visje stroske zaradi drobljene priprave komisionov (narocil).
Manjsa narocila so bila definirana tako, da so vsa narodila v vrednosti pod 100 €
mikro narocila. S pregledom stanja je bilo ugotovljeno, da omenjena narocila
porabijo ve¢ prostora v skladis¢u, komisionar (delavec, ki pripravlja narocila) pa
ravno tako kot pri velikih narocilih hodi do pozicij, kjer je blago skladis¢eno, in
porabi ve¢ ¢asa za drobljenje narodil, saj mora ta tehtati sam, kljub temu da je naloga
tehtalca, ko komisionar pripravljeno blago pripelje do »vage«, da blago stehta in
opremi z dokumentom. Prav tako se je pojavil problem pri nakladanju blaga na
vozila ter ve¢ dela pri pripravi dokumentov in sledljivosti blaga, saj mora biti vsako
blago deklarirano v skladu z zakonodajo. Zato se zgodi ve¢ napak in raste
nezadovoljstvo kupcev. Poudarek je bil na mikro narocilih, saj nas je zanimalo,

kaksen delez slednjih predstavlja prodajo podjetja.

Analize smo opravili z uporabo razli¢nih statisticnih metod. V analizi smo upostevali
sekundarne podatke izbranega slovenskega podjetja iz leta 2019 (pred epidemijo
COVIDA-19), leta 2020 (med epidemijo) in leta 2021 (vse do sredine decembra,
med epidemijo). Opravili smo opisno statisticno analizo, pri kateri smo uporabili
frekvence, odstotek, povpredje, standardni odklon, mediano, modus, minimalno in
maksimalno vrednost. Za preverjanje normalnosti porazdelitve spremenljivk smo
uporabili koeficient asimetrije in splo$¢enosti. Za preverjanje statisticno znacilnih
razlik med proucevanimi spremenljivkami v obdobju 2019-2021 smo uporabili
analizo variance ANOVA.
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3 Rezultati

V teoreticnem delu smo proudili strokovno in znanstveno literaturo. Pri tem smo
uporabili deskriptivni pristop, pri njem pa metodo deskripcije, s katero smo opisali
teorijo ter pojme in procese. Z metodo kompilacije smo povzemali, citirali in
prevzemali teoreticna staliS¢a avtorjev na tem podrocju. Sledila je metoda sinteze, s

katero smo razclenili ugotovitve iz prakse in teortije.
3.1 Teoreti¢na izhodisca

Upravljanje sredstev (ang. asset management) v financnem sektorju pomeni upravljanje
delnic in nalozbenih portfeljev, ki poskusa najti najboljSo kombinacijo kapitalske
varnosti/rasti in obrestnih mer/donosnosti. Poudarek pti upravljanju sredstev je v
ustvarjanju vrednosti (prodaja) in upravljanju tveganj. Upravljanje sredstev je v
podjetjiih del njihovega osnovnega namena, to je ustvarjanje, pridobivanje,
izkori$c¢anje, vzdrzevanje in obnavljanje njihove infrastrukture, opreme in virov, da
bi zagotovili dobro vrednost za kupca. Upravljanje premozenja definiramo tudi kot
osnovo za izbolj$anje ucinkovitosti, ustvarjanje vrednosti za podjetje (kot je dober
ugled, razpolozljivost virov, izkusnje, znanje, podatki, intelektualna lastnina)
(Woodhouse, 2003).

Upravljanje sredstev opredelimo kot prizadevanje podjetja za zmanjsanje skupnih
stroskov  pridobivanja, delovanja, vzdrzevanja in obnavljanja sredstev za
neprekinjeno zagotavljanje ravni storitev, skladno z zahtevami/pri¢akovanji kupcev,

zahtevami predpisov in s sprejemljivo ravnjo tveganj za podjetje (EPA, 2010).
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Slika 1: Asset Management

Vir: Povzeto po: https:/ /www.kci.com/services/asset-management/

Kontroling poleg nadzorovanja nacrtovanih in izvedenih aktivnosti definiramo tudi
kot izvajanje korektivnih ukrepov (to pomeni nacrtovanje in odlocanje o izvedbi
ukrepov) (Dédeckova, 2020). Benowitz (2001) pojmuje kontroling kot funkcijo
upravljanja v podjetju, v katerem vodje vzpostavijo in komunicirajo standarde
delovanja za ljudi, procese in naprave (opremo). Za kontroling so po Albrecht Deyhle
(Kontroling, 2017) znacilne lastnosti ciljno usmerjenega upravljanje ter timsko

sodelovanje kontrolorjev in vodij.

Pod pojmom oskrbovalna veriga razumemo vse aktivnosti, ki zagotavljajo
pravocasno dobavo materialov, surovin in drugih virov za nemoteno proizvodnjo
ali opravljanje storitev za narocnika (kupca) (Kavei¢, 2009, 35). Upravljanje
oskrbovalne verige (ang. Supply chain managmen?)! je koncept horizontalne in
vertikalne povezanosti podjetij, katera sinergijsko doprinasa k dodani vrednosti in

koristi izdelka /storitve za narocnika (Kavci¢, 2009). Osredotoceno je na

Uhttp:/ /www.islovar.org/islovar, 23. 12. 2021
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nacrtovanje, organiziranje in nadziranje oskrbovalne verige2. Upravljanje
oskrbovalne verige obsega proizvajalce, dobavitelje, transportna in trgovska podjetja
in same potrosnike (Van der Vorst, 2004). Na sliki 2 predstavljamo koncept

oskrbovalne verige.

Supplicr

—
= Manufactuser, \ /
—
T Distributor H
: / \ i | Consumer
i hianurmn; Retiler i :
= \ .
i : i

/ Distributor :’\ : H
_"' —| Manufacturer Retsiler —"‘

Slika 2: Koncept oskrbovalne verige

Supplicr

Vir: povzeto po Van der Vorst, 2004 cop. Reed Business

Kot prikazuje slika 2, upravljanje oskrbovalne verige poteka od dobavitelja do
proizvajalca, nato od proizvajalca do distributerja, od distributerja do velikih

sistemov Retail oz. trgovskih verig in trgovcev, ki blago ponudijo kon¢nemu kupcu.
3.2 Pregled literature

V analizo smo vkljucili najpogostejse klju¢ne besede in jih prikazali graficno po
Stevilu klju¢nih zadetkov v literaturi (slika 3). V obravnavani bazi podatkov Scopus
se najveckrat uporabljajo klju¢ne besede Supply Chains, Food Supply, Supply Chain
Management in Logistics. Slednji imajo Stevilo zadetkov: Supply Chains (44), Food Supply
(41), Supply Chain Management (40) in Logisties (27).

2 http:/ /www.islovar.org/islovar, 23. 12. 2021
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Slika 3: Grafi¢ni prikaz $tevila zadetkov klju¢nih besed
Vir: Baza podatkov Scopus

V bazi podatkov Scopus smo ugotavljali stevilo zadetkov kljucnih besed glede na
leto objave, in sicer med letoma 2013 in 2021 (slika 4). Najvec objav je bilo leta 2021,
in sicer 44, najmanj objav, in sicer 14, pa v letih 2013 in 2016. Padec objav v letu
2020 se je najverjetneje zgodil zaradi razglasene epidemije COVIDA-19.

Graficni prikaz Stevila zadetkov po drzavah objav avtorjev prikazuje, da najvec objav
izhaja iz Italije, in sicer 32, iz Indije 22 ter Kitajske 20 (slika 5).
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Slika 4: Grafi¢ni prikaz $tevila objav v letih od 2013 do 2021
Vir: Baza podatkov Scopus
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Slika 5: Grafi¢ni prikaz $tevila zadetkov po drZavah objav avtorjev
Vir: Baza podatkov Scopus
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1z nabora znanstvenih objav smo izlusc¢ili najbolj relevantne $tudije in opisali njihove
poglavitne ugotovitve. Ahearn in sod. (2016) so obravnavali izzive, s katerimi se
sooca dobavna veriga pri odzivanju na zahteve potrosnikov in uporabo podatkovnih
baz v kmetijski proizvodnji, z zeljo izboljsati trajnost in varnost hrane. Ugotovili so,
da bo uporaba velikih koli¢in podatkov (ang. big data) vetjetno pospesila proizvodnjo
in pridelavo v kmetijstvu.

Obvladovanje tveganj logisticnih sistemov na vec¢ kriticnih podrocjih, in sicer
tveganje motenj, operativno tveganje, upravljanje nesre¢ in izrednih razmer ter
analizo tveganja logisti¢nih storitev, so obravnavali avtorji Choi in sod. (2016) z

namenom nadgraditi obvladovanje tvegan;.

Dabbene in sod. (2014) zatrjujejo, da je sledljivost, tudi ¢e ne more spremeniti
kakovosti in varnosti prehranskih izdelkov, lahko zelo pomembna pri shemi nadzora
proizvodnje in distribucije. Sistem sledljivosti skupaj z drugimi orodji (HACCP,
nacrtovanje proizvodnje, logistika) lahko pripelje do pomembnih izboljSav v
delovanju celotne dobavne verige. Trdijo, da je bliznja prihodnost raziskav in
industrijskih aplikacij obetavna, saj je zaznati naras¢anje novih tehnologij, kot so
lokalizacijske naprave, pasivni in aktivni senzotji ipd., ki zagotavljajo visjo raven

nadzora oskrbe.

Potros$niki v oskrbovalnih verigah zahtevajo vse ve¢ podatkov o poreklu blaga,
varnosti blaga, trajnosti izdelka in nacinu pridelave. Varnost zivil kmetom oziroma
pridelovalcem vraca ugled dobrih gospodarjev zemlje, s tem kmetje Zelijo ponuditi
cenovno dostopno hrano na dobickonosni ravni. Avtorji Ahearn in sod. (2016)
obravnavajo potencial za uporabo velikih podatkovnih baz kot pomo¢ za izboljsanje

ucinkovitosti dobavne verige in izpolnjevanja potrosnikovih zahtev.

Huang in sod. (2018) so predstavili tezave pri vodenju kakovosti in poslovanju v
verigah preskrbe s hrano. Upravljanje verig preskrbe s hrano z metodami v
managementu ne ustvarja le gospodarskih koristi, ampak prispeva tudi k okolijskim
in druzbenim koristim. Ugotavljajo, da se je raziskovanje na tem podrocju v zadnjih
letih izredno povecalo. Sorodni ¢lanki so razvrSceni v §tiri kategorije: ¢lanke o
tezavah s skladiSCenjem, o tezavah z distribucijo, o tezavah s trzenjem ter

sledljivostjo in varnostjo hrane.
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Z globalizacijo poslovanja so logisti¢ni sistemi ogrozeni. Mediji poro¢ajo o hudih
prometnih in naravnih nesrecah po vsem svetu, kar kljucno vpliva na ucinkovitost
logisticnih poti. Obvladovanje tveganj je klju¢ do uspeha vseh logisti¢nih poti, in
sicer gre za obvladovanje kriticnih podrocjih, kot so tveganja motenj, nadzor
operativnega tveganja, upravljanje nesre¢ in izrednih razmer ter analiza tveganja
logisticnih ~ storitev. Zato je ucinkovita shema o obvladovanju tveganj
najpomembnejsa prednostna naloga vseh strokovnjakov za upravljanje logistike,
menijo Choi in sod. (2016).

3.3  Studija primera

Studija primera je narejena v najvedjem podjetju v Sloveniji, ki se ukvarja z
distribucijo sadja in zelenjave. Namen je analizirati Stevilo majhnih oz. mikro narocil,
tj. narocil, cenovno manjsih od 100 € (slika 6), saj le-ta povzrocajo dodatno delo in

posledi¢no za podjetje visoke stroske.

Stevilo narotil pod 100€ [Leto ||

Mesec hd 2019 2020 2021|Skupna vsota
januar 17.882 17.282 10.463 45.627
februar 16.574 17.015 11.580 45.169
marec 19.044 11.497 15.865 46.406
april 19.103 5.660 13.587 38.350
maj 19.247 11.470 17.648 48.365
junij 19.168 17.510 19.247 55.925
julij 18.982 17.370 17.218 53.570
avgust 17.276 16.537 16.447 50.260
september 18.851 19.420 20.437 58.708
oktober 19.928 16.055 19.466 55.449
november 17.709 10.141 17.907 45.757
december 17.150 10.164 13.281 40.595
Skupna vsota 220.914 170.121 193.146 584.181
[Stevilo narotil leto |~

|Mesec - 2019 2020 2021(Skupna vsota
januar 23.731 23.047 12.477 59.255
februar 22.242 22.508 14.272 59.022
marec 25.741 15496 20.145 61.382
april 26.945 7.902 17.574 52.421
maj 27.813 14.778 24.494 67.085
junij 27.609 22.968 27.400 71.977
julij 25.945 21.926 24.355 72.226
avgust 23.767 21.039 23.869 68.675
september 25.694 25.144 28.220 79.058
oktober 26.156 19.806 25.716 71.678
november 23.092 11.817 23.868 58.777
december 22.854 12.093 18.421 53.368
|Skupna vsota 301.589 218.524 260.811 780.924

Slika 6: Podatki o malih naro¢ilih v vrednosti pod 100 € in preostalih narocilih
Vir: Alma Ramc¢ilovi¢ Jesih
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Spremenljivke $tevila narodil v tabeli 1 v obdobju 2019-2021 v vrednosti do 100 €
so priblizno normalno porazdeljene (koeficient asimetrije in sploscenosti med —3 in
3).

Tabela 1: Opisna statistika narocil v vrednosti do 100 € v obdobju 2019-2021

= é 22 g g £
50 : &g 9 = 5
Q = 9 8 5 >0 g
5 b 2 g %5 =
2019 220914 18409,50 | 18916,50 1044,38
2020 170121 14176,75 | 16296,00 56607 4210,68 -0,732 -0,486 5660 19420
2021 193146 16095,50 | 16832,50 10463+ 3213,58 -0,481 -0,893 10463 20437
Skupaj
(2019- 584181 1622725 | 17279,00 19247 3498,71 -1,269 1,054 5660 20437
2021)
a. Obstaja ve¢ modusov, prikazan je najmanjsi.

V nadaljevanju smo z analizo variance ANOVA in Bonferonijevim post-hoc testom
preverili, ali med narocili v vrednosti do 100 € v obdobju 2019-2021 obstajajo
statisticno pomembne razlike (tabela 2).

Tabela 2: Povpredje Stevila narodil v vrednosti do 100 € v obdobju 2019-2021 in rezultat post-

hoc testa

Std. odklon

* Post-hoc test

Povprecje

A: Leto 2019 18409,50 1044,38
B: Leto 2020 12 14176,75 4210,68 A
C: Leto 2021 12 16095,50 3213,58
Skupaj 36 1622725 349871

* Post-hoc test — stevilka predstavlja leto s statisticno znacilnim visjim povprecjem glede na stevilo narocil
(p <0,05).

Rezultat post-hoc testa (tabela 2) je pokazal, da je bilo v letu 2020 v povpredju manj
narocil v vrednosti do 100 €, kot jih je bilo v letih 2019 in 2021.

Tabela 3: Rezultat analize variance ANOVA o ugotavljanju razlik $tevila naroéil v vrednosti
do 100 € v obdobju 2019-2021

Med
skupinami

Vsota
kvadratov

107809480,50

Povprecje
kvadratov

53904740,25

Znotraj
skupin

320624004,25

9715878,92

Skupaj

42843348475
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Iz tabele 3 je razvidno, da v Stevilu narocil v vrednosti do 100 € glede na leto

obstajajo statisticno pomembne razlike (F=5,548; P=0,008).

Tabela 4: Opisna statistika narocil v vrednosti nad 100 € v obdobju 2019-2021

B

ovpredje
Std. odklon
Koeficient
asimtrije
Koeficient
splos&enosti
Minimum
Maxi-mum

=}
8
]
-

P

2019 301589 25132,42 | 25717,50 222422 1919,65 -0,113 -1,443 22242 27813
2020 218524 18210,33 | 20422,50 79022 5564,78 -0,592 -0,989 7902 25144
2021 260811 21734,25 | 23868,50 12477+ 5097,30 0,014 -0,749 12477 28220
Skupaj

(2019- 780924 21692,33 | 23069,50 79024 522221 -1,021 0,223 7902 28220
2021)

a. Obstaja ve¢ modusov, prikazan je najmanijsi.

Spremenljivke $tevila narocil v vrednosti nad 100 € v obdobju 2019-2021 (tabela 4)
so priblizno normalno porazdeljene (koeficient asimetrije in splos¢enosti med —3 in

3).

V nadaljevanju smo z analizo variance ANOVA in Bonferonijevim post-hoc testom
preverili, ali med narocili v vrednosti do 100 € v obdobju 2019-2021 obstajajo
statisticno pomembne razlike. Rezultat post-hoc testa (tabela 5) je pokazal, da je bilo
v letu 2020 v povprec¢ju manj narocil v vrednosti do 100 €, kot jih je bilo v letih 2019
in 2021. Iz tabele 6 je razvidno, da v $tevilu narocil v vrednosti do 100 €, glede na
leto, obstajajo statisticno pomembne razlike (F=7,113; P=0,003).

Tabela 5: Povpredje Stevila narodil v vrednosti do 100 € v obdobju 2019-2021 in rezultat post-

hoc testa

* Post-hoc test

Povpredje Std. odklon
A: Leto 2019 12 2513242 1919,648

B: Leto 2020 12 18210,33 5564,782 A

C: Leto 2021 12 2173425 5097,303

Skupaj 36 21692,33 5222,208

* Post-hoc test — Stevilka predstavlja leto s statisticno znacilnim visjim povpre¢jem glede na stevilo narodil (p <
0,05).




A. Ramtilovic Jesib in 1. Podbregar: Management v logistiki prebrane 121

Tabela 6: Rezultat analize variance ANOVA ugotavljanja razlik $tevila narocil v vrednosti do
100 € v obdobju 2019-2021

Vsota Povprecje
kvadratov kvadratov

Med 143761526,0
skupinami

287523052,17

8
AT 666977843,83 20211449 81
skupin

Skupaj 954500896,00

3.3.1 Postopek in proces nabave

V poglavju 3.2 je bil predstavljen trend nestanovitnosti in nepredvidljivosti mikro
narocil, ki je posledica spremenjenih potreb na trgu in prilagajanja podjetja
nepredvidljivim okolis¢inam. Slednje se je zlasti pokazalo v obdobjih veéjih
sprememb na trgu, kot je obdobje pandemije COVIDA-19 v letu 2020. V
pricujocem poglavju smo zato predstavili postopek nabavnega procesa s ciljem

obvladovanja varnosti in kakovosti ponudbe.

Podro¢je veljavnosti zajema delo z dobavitelji, od definicije izdelka do rednega
prevzema blaga. Vodja trzenja in vodja nabave sta odgovorni osebi za izvajanje
postopka nabave. V podjetju imajo centralizirano obliko nabave. Centralno skladisce

oskrbuje Se dva poslovna centra v Sloveniji.
Elementi nabavne funkcije

- izdelava zahtev in izbira dobaviteljev,

- ocena in potrditev dobaviteljev,

- operativno planiranje in odloditve o nabavnih cenah,

- izdelava narodil,

- spremljanje in nadzor izpolnitve narocila,

- prevzem — kasnejSe spremljanje in ocena opravljene dobave,

- dokumentacija.

Operativno planiranje nabave in odlocitve o nabavnih cenah nacrtujemo na podlagi
podatkov o prodaji prej$njih let in v tekocem obdobju. Asortima prilagajamo

povprasevanju strank.
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Izdelava narodil

V poslovnih centrih narocijo izdelke v centralno skladis¢e. Dva dni pred Zeleno
dobavo je treba oddati prednarocilo na obrazcu A36 — NALOG ZA ODPREMO,
s pripisom pod opombe prednaroéilo. Dan pred Zeleno dobavo je treba oddati v
centralno skladiS¢e narocilo na enakem obrazcu. Prednarodilo in narocilo pripravi
vodja izmene na podlagi zalog v skladid¢u in prejetih narocil odjemalcev. V
centralnem skladiscu se narocilo pripravi glede na prejeta narocila odjemalcev in
predvidevanja o prodaji. Narocilo tujim dobaviteljem opravi direktor komerciale,
narocilo domacim dobaviteljem pa odgovorni komercialist. Med sabo usklajujeta

potrebne artikle in koli¢ine. Komunikacija poteka ustno.
Prevzem

Kakovost prevzetih izdelkov nadzorujemo z lastno vhodno kontrolo. Nacini
nadzora so doloceni v postopkih vhodne kontrole. Koli¢ino prevzetih izdelkov
nadzorujemo s tehtanjem ob prevzemu. Preverjene kolicine prevzetih izdelkov
vnesejo v orodje Pantheon na obrazcu A7U — KONTROLA PREVZETIH
KOLICIN, izdelamo dokument o prevzemu, obrazec A34 — PREVZEM. Za

neustrezne izdelke se napise zapisnik o reklamaciji.

Na sliki 7 je podrobneje predstavljen diagram o procesu nabave.

KOMERCIALA TEHNOLOG HACCP TIM
Pridobitev pregled vkljucitev v
specifikacij specifikacije HACCP sistem

analiznih izvidov analiznih izvidov izdelava navodil

KOMERCIALA TEHNOLOG
Vnos podatkov v
sistem
dolocitev Sifre artikla

pregled
skladnosti na
prevzemu

KOMERCIALA KOMERCIALA TEHNOLOG

Ocenjevanje reklamacije
dobaviteljev dobaviteljem

zapisi
neskladnosti
JJET:E]

Slika 7: Diagram o procesu nabave
Vir: Alma Ramd¢ilovi¢ Jesih
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3.3.2 Ravnanje v procesu skladis¢enja

V poglavju smo definirali procese za ravnanje z izdelki, za pakiranje, skladiscenje,
zascito in dostavo izdelkov, ki preprecujejo poskodbe, poslabsanje kakovosti ali
napac¢no uporabo med notranjim procesiranjem in koncéno dostavo. Postopki, ki se
upostevajo pri ravnanju z izdelki, skladis¢enju, pakiranju, zasciti in dostavi, segajo od
prevzema blaga na vhodu do odpreme izdelkov odjemalcu. Odgovorni za nadzor

nad procesi so posamezniki, ki so odgovorni za doloceno podrocje.

Organizacija skladis¢

CENTRALNO SKLADISCE

ﬂ

ll

PC ANKARAN

PC MARIBOR

Slika 8: Diagram o procesu skladi§¢enja

Vir: Alma Ramc¢ilovi¢ Jesih

Slika 8 predstavlja diagram o procesu skladiS¢enja v podjetju, v katerem centralno
skladisc¢e oskrbuje se dva poslovna centra. Postopki ravnanja, skladi$cenja, zascite in

dostave so doloceni v diagramu na sliki 9.
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REVZEM IZDELKOV,

VIZUALNA KONTROLA o
VRACILO

DOBAVITELJU
ZAPISNIK|
USTREZA NE USTREZA

EHTANIJE IZDELKOV,

h 4

PREVOZ V HLADILNE
KOMORE

A\ 4

HRANIJENIJE V HLADILNIH
KOMORAH

OBR — IZLOCENI
IZDELKI

VIZUALNA KONTROLA

y N S

USTREZA NE USTREZA

PREBIRANIJE IZDELKOV,

KOMISIONIRANJE
ZDELKOV, ZASCITA

PREVOZ DO
ODJEMALCEV

Slika 9: Diagram o poteku skladiS$cenja, zascite, dostave in ravnanja z blagom

Vir: Alma Rame¢ilovi¢ Jesih
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Obvladovanje procesa
Tabela 7: Obvladovanje procesov
NALOGA ODGOVOREN  SODELUJE INFORMIRAN DOKUMENT
Prevzem
izdelkov BR DS K
Vizualna N —na.0l
T VI K Predpis vhodne
kontrola Kontrole
Izdelki
ustrezajo
zahtevam T Vi
kakovosti.
Izdelki ne
ustrezajo —
zavrnitev N — 0b.07 -
prldell.cov‘ . T VI K Zapisnik o
dobavitelju ali ) G
reklamacija in rexiamac
prebiranje
izdelkov.

. Paletni list,
Tehtan]e DS BR obrazec A34 -
izdelkov Prevzem
Prevoz v
hladilne komore DS
Hranjenje v
hladilnih T
komorah
Vizualna
kontrola T VS
kakovosti
Izdelki
ustrezajo
zahtevam T Vi
kakovosti.

Izdelki ne
ustrezajo — H —ob. 09 —
prebiranje T VS Izloceni izdelki
izdelkov.
Obrazec AGH —
Komisioniranje Dobavnica in
za§Cita palet o DS Vs A6G —
Dobavnica -
Racun
Prevoz do DS Obrazec AGD -
odjemalcev Prevoznica

Legenda: VS — vodja skladisca, T — tehnolog, K — komerciala, DS — delavci skladis¢a, VI — vodja izmene,

BR - blagovni referent
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Navodila za ravnanje z izdelki, prevoz, skladiscenje in odpremo ter nacini
skladiscenja so predpisani s posameznimi organizacijskimi navodili (tabela 7).
Oznacevanje izdelkov od prevzema do odpreme je predpisano v referencnih
dokumentih podjetja. Ravnanje z izdelki, ¢e je smiselno, so z navodili predpisani
nacini dela z njimi pred operacijo, med njo in po njej ter tudi zlaganja v skladiscu.

Osebie, ki opravlja prevazanje z vilicarji, ima predpisano kvalifikacijo.

V skladiscu se izdelki shranjujejo glede na zahtevane temperaturne rezime in
razpolozljivost hladilnih komor. Nacin skladis¢enja izdelkov je tak, da se uposteva
nacelo izpodtivanja. Izdelki se shranjujejo na paletah. V organigramu v tabeli 7 so
predpisani dokumenti, ki se uporabljajo pri poslovanju v skladiscu. Izdelke, ki so dalj

c¢asa v skladiscu, je treba redno pregledovati v skladu z navodili.

Odprema se izvaja iz skladisca na za to dolo¢enem mestu v okolju in pogojih, ki ne
morejo vplivati na kakovost izdelka. Vodja skladis¢a mora preveriti, ali pripravljene
posiljke ustrezajo narocilu, ali so embalazne enote ustrezno oznacene, ali so posiljki
prilozeni vsi dokumenti, skladno z navodili. Skladi$¢no osebje mora ravnati skladno
z navodili (prevoz v skladis¢u, nalaganje na prevozno sredstvo in zavarovanje

embalaznih enot oz. kon¢nih izdelkov pred poskodbami med prevozom).
3.2.3 Prevozni proces

V poglavju smo opisali prevozni proces, katerega namen je zmanjsati moznosti za
napake in zamude. Zagotavlja pregledno in enotno uporabo ter izvajanje dejavnosti
za udelezence v tem procesu. S pomocdjo tega dokumenta se lahko analizira potek
procesa in ugotavlja razloge za odstopanja od zahtev odjemalca pri posameznem
narocilu in prevozu. Namen je trajno spremljanje, analiziranje in posodabljanje

procesa, s tem pa tudi zagotovitev izbolj$av oz. optimizacije.
UdeleZenci

— Sprejemnik narocila — oseba, ki narocilo sprejme od odjemalca (klicni
center, komercialist ...)
— Pripravljavec blaga — oseba, ki pripravi blago na podlagi narocila

(komisionar, komercialist ...)



A. Ramtilovic Jesib in 1. Podbregar: Management v logistiki prebrane 127

— Prevoznik — voznik, ki na podlagi pogodbe in posameznega narocila
dostavlja blago odjemalcu
— Kupec oz. prejemnik — odjemalec, ki je narocnik blaga in hkrati konéni cilj

dostave

Proces prevoza

—  Priprava
— Prevoz
— Zakljucek

Priprava

Proces priprave se za¢ne na podlagi narocila, ki je osnova za izvedbo priprave.
Narocilo je osnova za: pridobivanje informacij za nacrt prevoza (prevozne poti), za
pripravo, pregled in prevzem tovora ter prevzem dokumentacije, ki nastane ob tem

(prevoznica, dobavnica ...).

Narocilo sprejemnik osebno preda v pripravo komisionarju ali vodji izmene, ki
poskrbi, da je narocilo v celoti pripravljeno. Priprava blaga se izvede na osnovi
narodila, ki ga v orodju Pantheon izdela prejemnik narodila, to je vecinoma klicni
center. Komisionar ali delavec, ki ga je za to zadolzil vodja izmena, na podlagi
narocila izbere blago ustrezne vrste in kakovosti ter poskrbi, da se koli¢insko ujema
z zahtevami kupca. Blago preda tehtalcu, ki s tehtanjem in vizualnim pregledom se
enkrat natancno preveri koli¢ino, vrsto in kakovost blaga, da ta ustreza zahtevam

odjemalca.

Med preverjanjem zahtevane podatke vnese v racunalnik s pomocjo programa
Pantheon in izdela dobavnico. Ustrezno pripravljeno blago z izdelano dobavnico
komisionar v primerni embalazi postavi na za to oznaceno mesto, na katerem poc¢aka

do prihoda prevoznika.

Na osnovi narocila se izdela nacrt prevoza, ta vsebuje podatke, kot so ruta, na kateri
je kupec, datum in ura dostave, voznik (prevoznik), ki bo dostavo opravil, ter

preostale zahteve odjemalca in podjetja, ki so pomembne za izpeljavo prevoza.
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Prevoz

Od trenutka, ko prevoznik sprejme blago in ustrezno dokumentacijo, se Steje, da
opravlja prevozne storitve. Prevoznik ob prihodu preveri blago in prejeto
dokumentacijo. Voznik blago s potrebno skrbnostjo v skladu z navodili in potrebami
prevoza ob upostevanju HACCP sistema ustrezno nalozi v tovorno vozilo. Med
natovarjanjem mora biti pozoren na morebitne nepravilnosti pri blagu ali
dokumentaciji. Vizualno pregleda blago, da na njem ni vidnih poskodb, da je

ustrezno oznaceno in hranjeno v ustrezni embalazi.

Vsakr$ne pomanjkljivosti, napake ali druge morebitne nepravilnosti mora takoj
sporociti vodji izmene, da jih ta lahko odpravi. Po odpravi nepravilnosti in pregledu

blaga ter dokumentacije voznik potrdi prevzem blaga.

Voznik se mora drzati predvidenega ¢asovnega termina in rute ter vseh preostalih
zahtev odjemalcev ali podjetja, za katerega prevoz opravlja. Prav tako je odgovoren
za zas€ito in prevoz blaga od naro¢nika prevoza do odjemalca. Prav tako mora
obvesc¢ati o morebitnih zamudah pri dostavi, natovarjanju in podobnih situacijah.
Ob dostavi mora zagotoviti tudi podpis odjemalca na dobavnici, s katerim ta pottjuje
prevozni dokument o dobavi blaga v skladu z narocilom. Ob reklamacijah odjemalca
mora skupaj z njim ustrezno izpolniti reklamacijski zapisnik ter reklamirano blago

skupaj z ustreznimi dokumenti vrniti naro¢niku prevoza.

Zakljucek procesa se opravi v trenutku, ko prevoznik v skladisce podjetja vrne
dobavnico o prevzemu blaga s kupcevim podpisom. Ce kupec/odjemalec blago
zaradi kakrsnih koli razlogov zavrne, pa, ko zavrnjeno blago skupaj z morebitnim
reklamacijskim zapisnikom, ¢e ta obstaja, in z vso prevozno dokumentacijo,

ustrezno izpolnjeno in podpisano, vrne v skladisce podjetja.
Ce je bil voznik zadolZen, da za dostavljeno blago od kupca prejme placilo, mora
tudi to vrniti takoj ob prihodu v skladisée, tj. Se isti dan, ko je opravljal dostavo in

prejel placilo.

Konc¢no dejanje je analiza in obrac¢un prevoza (slika 10).
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~narotilo  mmmmm| ~ ODJEMNO - dobavnica === MESTO PREJEMA
MESTO - rek. zapisnik=={ K ypE.C/odjemalec
GEAPRODUKT - denar e !

POT

- dobavnica ===
- tovor == | PREVOZNIK
- prevoznica s

Slika 10: Diagram prevoznega procesa
Vir: Alma Ram¢ilovi¢ Jesih

4 Zakljucek

Ugotavljamo, da izboljsave logisticnih procesov podjetja vodijo v izjemno
konkuren¢no prednost na trgu, predvsem v negotovih casih, kot je trenutna

epidemija, ki je moc¢no okrnila vse logisticne poti ter poslovne in delovne procese.

Statisti¢na raziskava, ki je temeljila na podatkih najvecéjega slovenskega podjetja, ki
se ukvarja z distribucijo sadja in zelenjave, je pokazala, da t. i. mikro narocila
(narocila, katerih vrednost znasa manj kot 100 €) podjetju prinasajo dodatno delo in
obremenitve ter visoke stroske poslovanja; teh pa je bilo v primetjavi z letoma 2019
in 2021 najmanj leta 2020. Posledi¢no ugotavljamo, da mikro narocila ne prinasajo
vedje dodane vrednosti, temvec kve¢jemu nezadovoljstvo kupcev in ve¢ napak pri

izdaji in dobavi blaga.

Pripravili smo popis klju¢nih delovnih procesov, saj le-ta pomaga pri ugotavljanju
kriticnih tock v logistiki ter omogoca osredotocenost na konkretne izboljsave, ki
vodijo v boljse poslovanje podjetja. Ugotavljamo, da podjetje stremi k uvedbi
skladis¢nega informacijskega sistema (ang. warebouse management systenr, WMS), kar bi
optimiziralo skladis¢enje blaga, znizevalo operativne stroske, omogocalo boljso
preglednost, kot tudi sledljivost blaga, povecevalo produktivnost in ucinkovitost

zaposlenih ter optimiziralo celotno dobavno verigo.
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Povzetek V Evropi predstavlja podezelje dobro polovico
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Abstract In Europe, the countryside accounts for more than half
of the territory, where just under a quarter of the population
lives. Preserving living space, values and heritage is the key to a
quality life for future generations. It is important to preserve
adequate habitat for humans, plants and animals, as well as the
quality of natural resources (soil, water, air, ecosystems).
Sufficient food, which should be safe, is one of the basic
conditions for life. Declining quality and availability of natural
resources, climate change and population growth are sufficient
reasons for many things to change. There must be a strong
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entrepreneurial initiative. Competitive offers with high added
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expense of environmental degradation. The paper focuses on
rural areas, combining expert findings and practices into
proposals for improving the rural management ecosystem, which
would allow developing ideas, innovative models of sustainable
management and efficiency, as well as creating added value and
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1 Uvod

Trajnostno gospodarjenje z viri razumemo kot rezultat tistih clovekovih dejavnosti,
ki vire s podezelskih obmo¢ij uporabljajo za povecanje blagostanja v skladu s
potrebami sedanje generacije, ne da bi s tem ovirali prihodnje pri zadovoljevanju
njihovih potreb. Viri omogocajo razvoj in dejavnost. Vsaka domacija razpolaga z
obnovljivimi in neobnovljivimi viti, z znanjem in kulturo posameznikov, druzin ter
lokalnega okolja. Poleg tega pa Se z raznovrstnimi viri, povezanimi s krajino, naravo,
kulturo in tradicijo, pa tudi z drugimi viri, ki se jih ob pomoci sodobne tehnologije
lahko koristi kot konkurenc¢no prednost pri podjetniskem povezovanju in skupnem
nastopu v globalnem gospodarstvu (Vidic, 2015). Ravno zato je pomembno, da
prepoznamo vecfunkcionalno dimenzijo kmetijstva, gozdarstva in turizma, saj so to
kljuéni gospodarski sektorji, ki so povezani s podezelskimi obmodji. Trajnostni
razvoj podezelja je odvisen tudi od vklju¢enosti uprave na razlicnih ravneh in
razlicnih lokalnih deleznikov, pa tudi od spodbude k trajnostni uporabi lokalnih
sredstev in virov, kar je bistvenega pomena za podporo konkurencnosti (Manotera,
2013).

Pri trajnostnem gospodarjenju z viri je pomembno celostno upravljanje. Vedno bolj
izpopolnjena tehnologija in vedno vecdja baza znanja nista zadostovali, da bi ljudem
omogocili zaustavitev svetovnega napredovanja degradacije okolja (Butterfield et al.,
1999). Allan Savory (v Butterfield et al., 1999) ugotavlja, da niti naravne sile niti
obi¢ajno krivei — prenaseljenost, slabe kmetijske prakse, pomanjkanje financne
podpore — niso povzrocili propadanja neko¢ zdravih ekosistemov. Opozoril je tudi,
da samo puscanje degradiranega zemljisca pri miru le malokdaj pomaga pri njegovi
ozivitvi. Tezave povzrocajo odlocitve clovekovega upravljanja, da je delujoce
ckosisteme mogoce obnoviti le z velikimi spremembami v nadinu sprejemanja
odlocitev. Savory je zacel razvijati revolucionarno nov pristop k odlocanju in
upravljanju, sprva znan kot celostno upravljanje virov, zdaj pa preprosto celostno
upravljanje obravnava ljudi, njihovo gospodarstvo in okolje kot nelocljive. Vkljucuje
zdravorazumski okvir odlocanja. V srediscu pristopa je preprost postopek testiranja,
ki omogoca sprejemanje odlocitev, ki hkrati upostevajo gospodarsko, druzbeno in
okoljsko realnost, tako kratkoro¢no kot dolgorocno. »Ko razvijemo edinstven
celostni kontekst, preizkusimo sprejete odlocitve in s tem zagotovimo, da se

nenehno premikamo k uresnic¢evanju nasega celostnega konteksta« (Perkins, 2016).



134 MANAGEMENT: IZBRANA POGLAVJA

V nadaljevanju prispevka sledijo $e Teoreticna izhodisc¢a, Diskusija in Zakljucek,
¢isto na kraju pa je naveden seznam uporabljene literature in virov. V poglavju
Teoreti¢na izhodis¢a obdelujemo Stiri tematike: Trajnostni razvoj podezelja,
Trajnostno podjetnistvo, Trajnostno kmetijstvo — podjetnistvo v kmetijski

dejavnosti ter Znanje za trajnostno upravljanje razvoja podezelja.
2 Teoreti¢na izhodis¢a
2.1 Trajnostni razvoj podeZelja

Trajnost je danes vroca tema. Svetovni trendi povzrocajo upad kakovosti in
razpolozljivosti naravnih virov, ki jih porablja danasnja civilizacija. Trendi in
projekcije rasti prebivalstva kazejo, da bo do leta 2050 na Zemlji zivelo 10 milijard
ljudi, ki bodo povecali potrebe po virih (Reynaud et al., 2019). Pri zagotavljanju
zadostne proizvodnje hrane prihaja do izgube habitata, biotske in krajinske
raznovrstnosti ter degradacije zemlje in vode (Hirschi, 2009; IPES-Food, 2016).
Posegi v naravo so povezani tudi z onesnazevanjem, erozijo, drsenjem tal,
onesnazevanjem vodnih virov in drugimi negativnimi vplivi. Treba je ohraniti
naravni kapital, spremljati omejene zaloge neobnovljivih virov in razvijat
uravnotezen tok obnovljivih virov, spodbujati u¢inkovitost na nacin, da se izognemo
negativnim zunanjim ucinkom. Ohranjanje zivljenjskega prostora, virov, vrednot in
dedis¢ine je klju¢ do kakovosti zivljenja prihodnjih generacij, zato je pomembno, da
ustvatjajo konkurencnost, dodano vrednost s trajnostnim gospodarjenjem z viri in

ne na rac¢un degradacije okolja oziroma ropanja naravnih virov.

»Trajnostna perspektiva razvoja podezelja vkljucuje: trajnostno gospodatjenje z
gozdovi in kmetijskimi zemljis¢i, ohranjanje biotske raznovrstnosti, zaustavitev
degradacije in revitalizacijo degradiranih zemljisc« (UN, 2019). Pomembno je uvajati
koncept kroznega gospodarstva, premisljene oskrbe z viri in njihovo uéinkovito rabo
(Evropska komisija, 2017). Koncept kroznega gospodarstva predstavljajo zakljuceni
snovni tokovi na razliénih ravneh, ki ponazarjajo krozenje materiala v celotni
zivljenjski dobi izdelka. Cim krajso pot opravi material, vgrajen v izdelke, od
uporabnika, ki prencha uporabljati izdelek, do novega uporabnika, tem vedji so
prihranki vgrajenih stroskov materiala, dela, energije, kapitala in povezanih zunanjih
stroskov (EMF, 2013). V bioloskem krogotoku krozijo bioloske snovi v smislu
prehranske verige in so zasnovane tako, da se s potrosnjo lahko vracajo v naravo in

jo po moznosti celo bogatijo. Krozno gospodarstvo opredelimo kot koncept,
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katerega bistvo je, da so vsi materiali, proizvodi in procesi od zacetka nacrtovani in
oblikovani tako, da ni odpadkov (Bester, 2017). Procesi kroznega gospodarstva so:
manjsa poraba virov (recikliranje, ucinkovita raba, izkoris¢anje obnovljivih virov),
ohranjanje najvisje vrednosti materialov in izdelkov (predelava, obnova in ponovna
raba, podaljSanje zivljenjske dobe) in spreminjanje vzorcev uporabe (model
souporabe, premik vzorcev uporabe) (Rizos et al., 2017). Prehod na bolj krozno
gospodarstvo prinasa priloznosti in velik poslovni potencial, ki podjetjem omogoca
vecjo konkurencnost, prav tako zagotavlja pomembne prihranke energije in koristi

za okolje ter ustvatja delovna mesta na lokalni ravni (Sirec et al., 2018).

Evropska komisija (2019) je pripravila Agendo za trajnostni razvoj, v kateri
predstavlja 17 ciljev strategije trajnostnega razvoja, ki zajemajo gospodarske, socialne

in okoljske razseznosti:

1. Povsod odpraviti revscino v vseh njenih oblikah.

2. Odpraviti lakoto, doseci zanesljivo preskrbo s hrano in izboljsano prehrano
ter spodbujati trajnostno kmetijstvo.

3. Vsem zagotavljati zdravo zivljenje in spodbujati dobro pocutje ne glede na
starost.

4. Vsem zagotoviti vkljuc¢ujoce in pravicno kakovostno izobrazevanje ter
spodbujati moznosti vsezivljenjskega ucenja.

5. Doseci enakost spolov in opolnomociti vse zenske in dekleta.

6. Vsem zagotoviti razpolozljivost in trajnostno upravljanje vode in sanitarij.

7. Vsem zagotoviti dostop do cenovno dostopne, zanesljive, trajnostne in
sodobne energije.

8. Spodbujati trajno, vkljucujoco in trajnostno gospodarsko rast, polno in
produktivno zaposlenost ter dostojno delo za vse.

9. Graditi odporno infrastrukturo, spodbujati vkljucujoco in trajnostno
industrializacijo ter spodbujati inovacije.

10. Zmanjsati neenakost znotraj in med drzavami.

11. Spodbujati, da bi bila mesta in ¢loveska naselja vkljucujoca, varna, odporna
in trajnostna.

12. Zagotoviti trajnostne vzorce potrosnje in proizvodnje.

13. Nuyjno ukrepati v boju proti podnebnim spremembam in njihovim
posledicam.

14. Ohraniti in trajnostno uporabiti oceane, morja in morske vire za trajnostni

razvoj.
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15. Zasdititi, obnoviti in spodbujati trajnostno rabo kopenskih ekosistemov,
trajnostno upravljati gozdove, se boriti proti dezertifikaciji ter ustaviti in
obrniti degradacijo tal ter ustaviti izgubljanje biotske raznovrstnosti.

16. Spodbujati miroljubne in vkljucujoce druzbe za trajnostni razvoj, vsem
zagotavljati dostop do pravice in izgradnjo ucinkovitih, odgovornih in
vkljucujocih institucij na vseh ravneh.

17. Okrepiti stedstva za izvajanje in oziviti globalno partnerstvo za trajnostni

razvoj.

Bistvena znacilnost Agende (Evropska komisija, 2019) je zasnova druzbenega in
gospodarskega razvoja v soodvisnosti z naravnimi viri in okoljem. Zato je potrebno
vztrajno sodelovanje za reSevanje znanstvenih in politi¢nih vprasanj — tak§no skupno

delovanje pa zahteva javno-zasebna partnerstva.

Treba je ohraniti naravni kapital, nadzorovano izrabljati omejene zaloge
neobnovljivih virov in razvijati uravnotezen tok obnovljivih virov; ucinkovitost in
produktivnost pa izvajati na nacin, da se izognemo negativnim zunanjim u¢inkom.
Pozorni moramo biti na okoljske, druzbene in upravljavske vidike. Svoje znanje
moramo izpopolnjevati in ga izkazovati z dejanji. Inovacije in z njimi okoljske

inovacije so pomembno gibalo razvoja.
2.2 Trajnostno podjetnistvo

Podjetnistvo je moc¢ uresnicevanja, mehanizem za ustvarjanje gospodarskih koristi.
Podjetniske aktivnosti pogosto obravnavamo kot vzrok za degradacijo okolja
(Hockerts, Wiistenhagen, 2010). Pri konceptu trajnostnega razvoja pa podjetnistvo
ne sme temeljiti zgolj na ustvarjanju bogastva (Koe et al., 2013). Prizadevanje za
povezovanje podjetni$tva s trajnostnim upravljanjem poimenujemo »trajnostno
podjetnistvo« (Dean, McMullen, 2007). Ceprav e dolgo govorimo o trajnostnem
podjetnistvu, pa je pri malih in srednje velikih podjetij Se vedno slabo sprejeto.

Mala in srednja podjetja (MSP) imajo klju¢no vlogo pri razvoju gospodarstva drzave,
ker predstavljajo velik del poslovnih dejavnosti (Evropska komisija, 2021b). So
hrbtenica evropskega gospodarstva (SME, Entrepreneurship Small Business Act).
Predstavljajo vec kot 99 % vseh podjetij v EU. Zaposlujejo okoli sto milijonov ljudi,
ustvarjajo ve¢ kot polovico evropskega BDP in imajo klju¢no vlogo pri dodajanju

vrednosti v vsakem sektorju gospodarstva. MSP prinasajo inovativne resitve za
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izzive, kot so podnebne spremembe, ucinkovitost virov in socialna kohezija, ter
pomagajo Siriti te inovacije po evropskih regijah. Zato so osrednjega pomena za
dvojni prehod EU, torej na trajnostno in digitalno gospodarstvo. Bistveni so za
konkuren¢nost in blaginjo Evrope, industrijske ekosisteme, gospodarsko in

tehnolosko suverenost ter odpornost na zunanje Soke (Evropska komisija, 2021)

Tabela 1: Stevilo podjetij, Stevilo zaposlenih in dodana vrednost v letu 2020

Stevilo podjetij Stevilo zaposlenih Dodana vrednost

Slovenija Slovenija Slovenija

Stevilo  Dele Stevilo  Dele Milliard - petes
Mikro 138.193 225.737 29,6 %
Mala 6789 4,6 % 57 % | 132101 | 19,9% | 19,7% 48 | 199% | 17,0%
Srednja 1244 | 08% | 09% | 128620 | 194% | 124 % 52 | 216% | 17,3 %
SMP 146.226 | 99,8 % | 99,8 % | 486458 | 732% | 732% 15,8 | 65,3% | 53,0 %
Velika 233 | 02% | 02% | 177.876 | 268% | 268 % 84 | 37% | 47.0%
SKUPAJ 146.459 100 % 100 % | 664.334 100 % 100 % 24,1 100 % 100 %

Vir: Rebernik et al., 2021.

Slovenija po svoji ekonomski mo¢i spada v visokodohodkovna gospodarstva s
stabilnim gospodarskim sistemom, ustrezno razvito infrastrukturo in relativno
dobro urejenim poslovnim okoljem (Rebernik et al., 2021). Podjetniki in podjetja
vselej delujejo znotraj dolocenega konteksta, ki ga opredeljuje podjetniski ekosistem.
Ta zajema Stevilne dejavnike, ki poleg splosnih druzbenih, kulturnih in ekonomskih
razmer v doloceni drzavi vplivajo na podjetnisko naravnanost in podjetniske
aktivnosti (Rebernik et al., 2021).

Podezelje s svojimi viri omogoca pomembne priloznosti za razvoj lokalnega
podjetnistva in inovacije (Stathopoulou et al., 2004). Osredotocanje na rast in razvoj
z iz¢rpavanjem naravnih virov in onesnazevanjem okolja povzroca vrsto negativnih
posledic. Treba je ukrepati. Zmanjsati ali celo odpraviti moramo nepopolnosti in
negativne zunanje ucinke. Nekateri strokovnjaki za trajnostni razvoj celo trdijo, da
odprava vse vedje ekoloske degradacije, revscine in socialnih razlik zahteva radikalno

drugacne nacine (Upward, Jones, 2016).

Trajnostno podjetnistvo je sorazmerno nov koncept, povezuje pa trajnostni razvoj
s poslovnimi dejavnostmi (Schaltegger in Wagner, 2011); je nacin za obvladovanje
degradacije okolja, opredeljen s tremi sestavinami: ljudmi, planetom Zemljo in
dodano vrednostjo. Obstaja nekaj zmede, nekateri raziskovalci so ga poimenovali

trajnostno usmerjeno podjetnistvo (sustainability-driven entrepreneurship) (Majid et al.,
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2012), trajnostno usmertjeno podjetnistvo  (sustainable-minded  entreprenenrship)
(Gagnon, 2012), oziroma okoljsko podjetnistvo (environmental entrepreneurship)
(Schlange, 20006). Schaltegger in Wagner (2011) oznacujeta trajnostno podjetnistvo
kot prispevek k reSevanju druzbenih in okoljskih problemov z »udejanjanjem
uspesnega poslovanja« in k spodbujanju »trajnostnega razvoja s podjetniskimi
aktivnostmi«. Inovacije so osrednjega pomena za te dejavnosti: trajnostno
podjetnistvo je v bistvu realizacija trajnostnih inovacij, ki so namenjene mnozi¢nemu
trgu in zagotavljajo korist ve¢jemu delu druzbe. Trajnostno podjetnistvo spodbuja
konkurencno in zeleno gospodarstvo, ki preudarno izkorisca naravne in cloveske

vire.

Tradicionalno poskusamo razlikovati podjetnike na podlagi dolocenih individualnih
psiholoskih lastnosti, vedenjskih vzorcev v organizacijskem okolju ali sposobnosti
zaznavanja in izkoriscenja priloznosti (Kobia in Sikaleh, 2010). Koncept trajnostnega
podjetnistva je nekoliko spremenil nacin, kako podjetniki dojemajo poslovne
dejavnosti in njihov vpliv na okolje. Pri trajnostnem podjetnistvu podjetnik
uravnotezi poudarek na ustvarjanju dobicka s trajnostnim razvojem, gradi odnose z
zaposlenimi, se obnasa odgovorno do naravnih virov in minimizira vpliv na okolje.
Zascita ekosistemov je integralna sestavina trajnostnega podjetniStva. Glede na
osebne, organizacijske in druzbeno-kulturne vrednote lahko poslovni uspeh
opredelimo kot finan¢ne donose, nefinancne ucinke, kot so izbolj$ane inovativne
zmogljivosti, ali pozitiven druzbeni vpliv z zmanjSanjem ckoloskih in druzbenih
tezav (Breuer, Lideke-Freund, 2017).

Trajnostni podjetniki razvijajo nove resitve in trajnostne inovacije s potencialom za
ustvarjanje pozitivnih ekoloskih in socialnih uc¢inkov. Pri tem morajo vcasih zapustiti

svoje obstojece trzne nise (Boons et al., 2013).

Poslovne modele usklajujejo s trajnostnimi inovacijami na eni strani in z vplivom
okoljskih nepredvidenih okolis¢in ter deleznikov. Soocajo se z izzivom uveljavljanja
novih resitve za trajnostne probleme s komercialnimi dejavnostmi. Prizadevajo si za
¢im vedje trzne deleze ter za druzbenopolitiéni vpliv (Hockerts in Wiistenhagen,
2010; Schaltegger, Wagner, 2011). Trajnostni podjetniki sprejemamo odlocitve in
ukrepajo, svoje podjetniske resitve komercializirajo, da ustvarijo zasebne in javne

koristi (Freudenreich et al, 2019). Poslovni uspeh povezujejo neposredno z
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doseganjem pozitivnih ucinkov za naravno okolje in ¢lovestvo ter z ustvarjanjem

vrednosti za $irok nabor deleznikov (Freudenreich, et al., 2019).

Dodana vrednost pa je vodilo vsakega podjetja, je podlaga za mertjenje skupne
ucinkovitosti poslovanja (Bergant, 2017). Vsak od deleznikov jo lahko razume
nekoliko drugace. Dodana vrednost predstavlja druzbeno koristnost obstoja druzbe
in je pogoj za njeno dolgoroéno prezivetje (Bergant, 2017). Z manjso porabo gotiv
in bolj proznimi delovnimi procesi bodo podjetja laze preprecevala propadanje
okolja, izgubo biotske raznovrstnosti, nepotrebno porabo virov in neucinkovito
proizvodnjo. Trajnostno gospodarjenje krepi ekonomsko, druzbeno in okoljsko

povezanost (Breuer, Liideke-Freund, 2017).
2.3 Trajnostno kmetijstvo — podjetni$tvo v kmetijski dejavnosti

Hrana in okolje postajata vse pomembnejse podroéje zanimanja sodobne druzbe.
Tehnoloski napredek, spremembe v politicnih in gospodarskih odnosih,
dohodkovne razlike, globalne podnebne spremembe povzrocajo okoljske
obremenitve in spremembe v naravnem okolju . Proizvodnja hrane in vlaknin je
prednostna naloga, hkrati pa se povecuje pritisk na kmetijstvo, da zagotovi Se Sirse
koristi, vkljucno s storitvami ekosistema. Vse to ima posledice za kmetijstvo in
podezelje, odnos druzbe do njih in za poglede na pridelavo hrane, uporabljene
metode in tehnologije ter varnost in kakovost pridelane hrane (Perpar, Udov¢, 2019).
Odnos do kmetijskih proizvodnih virov, druzbene in podnebne spremembe ter vse
vedja onesnazenost naravnih virov (tla, voda, zrak) zahtevajo stratesko in
gospodarno upravljanje s temi viri, da bi sedanjim in prihodnjim generacijam
omogocili prezivetje (Perpar, Udovc, 2019). Od kmetijstva se pricakuje, da bo
produktivno, konkurencno in ekonomsko privlacno, odporno in okoljsko trajnostno
(Perpar, Udovg, 2019).

Ob ustreznih okoljskih pogojih kmetijska dejavnost omogoca izkoriscanje naravnih
virov, pridelavo, predelavo in prezivetje. Dohodek iz kmetijske dejavnosti omogoca
zasluzek druzinam in podezelski skupnosti, hrana, ki jo pridelajo, pa prezivetje
druzbe kot celote. Danasnje razmere zahtevajo soocenje $ire javnosti z razmerami
v kmetijstvu in gozdarstvu (Vrahnakis et al., 2016). Skupna kmetijska politika (SKP)
zdruzuje socialne, gospodarske in okoljske pristope na poti k doseganju trajnostnega

kmetijstva v EU.SKP s tem kombiniranim in ambicioznim pristopom ter


https://ec.europa.eu/info/food-farming-fisheries/key-policies/common-agricultural-policy_sl
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izkoriscanjem najnovejsih dognanj na podrodju znanja in inovacij kmetijstvo
usklajuje z evropskim zelenim dogovorom, katerega namen je ustvariti vkljucujoco,
konkurencno in okolju prijazno prihodnost za Evropo (Evropska komisija, 2021b).
Izvrsni podpredsednik Komisije Frans Timmermans (Evropska komisija, 2021b)
v sporocilu za medije sporoca: »Komisija si je med pogajanji prizadevala ga novo skupno
kmetifsko politiko, ki labko podpre geleni dogovor. 1 naslednjib letih bomo 3aséitili mokrisia in
Sotista, ved kmetijskih zemlist namenili biotski raznovrstnosti, spodbudili ekolosko kmetovanje,
kmetom s sekvestracijo ogljika v kmetijske povrsine odprii nove vire pribodka in aceli odpravljati
neenakosts pri porazdelitvi dohodkovne podpore.«

Kmetje, agrozivilska podjetja, gozdarji in podezelske skupnosti imajo
najpomembnejso vlogo na vec¢ kljuénih podrocjih politike zelenega dogovora
(Evropska komisija, 2021b), kar izrazajo z: vzpostavljanjem trajnostnega
prehranskega sistema s pomocdjo strategije 'od vil do vilic; dopolnjevanjem
nove strategije za biotsko raznovrstnost z zasc¢ito in izboljSanjem raznovrstnosti
rastlin in zivali v podezelskem ekosistemu; prispevkom k podnebnim ukrepom v
okviru zelenega dogovora za dosego cilja nicelne stopnje neto emisij v EU do leta
2050; podporo posodobljeni gozdarski strategiji, ki naj bi bila objavljena leta 2021;
ohranjanjem zdravih gozdov; prispevanjem k akcijskemu naértu za nicelno

onesnazevanje in z varovanjem naravnih virov, kot so voda, zrak in tla.

V strukturi kmetijskih gospodarstev prevladujejo manjse kmetije, Stevilne z nizko
donosnostjo, imajo pa odlocilen pomen za trajnostni razvoj regije. Prav trajnostni
razvoj regije je eden pomembnih ciljev Stevilnih zainteresiranih deleznikov v
kmetijstvuy, je uravnotezen in trajnostni odnos med kmetijami in okoljem (Methorst
et al., 2017). K uravnotezenemu trajnostnemu razvoju v odnosu med gospodarsko,
socialno in okoljsko dimenzijo pomembno vlogo lahko odigra prav podjetnistvo
(Golebiewska, 2011).

Donosnost poslovanja kmetije zagotavlja proizvodnja visokokakovostnih in
konkurencnih izdelkov po nizkih stroskih. Ustrezno pokrivanje stroskov preprecuje
krizo in je pomembno vodilo wupravljanja vsakega kmetijskega podjetja.
Konkurenc¢nost, ucinkovita izraba proizvodnih zmogljivosti in sposobnost prodaje

so vodilo oblikovanja optimalne strategije za izboljSanje polozaja na trgu (Ergashev,
2021).


https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal_sl
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal/actions-being-taken-eu/farm-fork_sl
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal/actions-being-taken-eu/eu-biodiversity-strategy-2030_sl
https://ec.europa.eu/clima/policies/eu-climate-action_en
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S podjetnistvom v kmetijski dejavnosti povezujemo inovacije (Zeverte-Rivza, Paula,
2014). Inovacije na kmetijah prinasajo pomembne korake v smeri trajnostnega
razvoja in dobrega pocutja zivali. Nujni so uporaba inovativnih tehnologij v
proizvodnji, zadostna vlaganja ter izboljSanje in uporaba novih ucinkovitih
tehnologij dela (Ergashev, 2021). Pomanjkanje znanja in ves¢in v veliki meti zavira
inovativnost in uvajanje inovativnega upravljanja. Odvisnost od delegirane odkupne
oz. prodajne cene, sistem komunikacij, odvisnost v pogodbenih odnosih
inovativnosti ne pospesujejo, temve¢ nanjo delujejo zaviralno. Zanimanje za

uvajanje inovativnih dejavnosti zmanjsuje tudi nepopoln sistem spodbud.

Skladno s trajnostnim razvojem je tudi ekolosko kmetijstvo, ki pridobiva vse vedji
pomen tudi v slovenskem kmetijskem prostoru. Mednarodna zveza gibanj za
ekolosko kmetijstvo (IFOAM) ga definira kot pridelovalni sistem, ki zagotavlja
trajnostno ohranjanje zdravja tal, ekosistemov in ljudi. Z ekoloskimi sistemi in
bioloskimi cikli, ki so prilagojeni lokalnim razmeram, spodbuja visoko kakovost
zivljenja pridelovalcem, potrosnikom in okolju (Jagodic in drugo, 2019). Ekolosko
kmetijstvo omogoca pridelovanje varne visokokakovostne hrane in s tem prezivetje
(Perpar, Udove, 2019).

Slovenija ima pestre naravne danosti, nadpovprecno biodiverziteto (Perpar, Udove,
2000), razlicne tipe pokrajin, bogato krajinsko clenitvijo, velik delez gorsko visinskih
kmetij in drugih obmocij z omejenimi moznostmi za kmetijsko dejavnost. Male
gorsko visinske kmetije so pomembne pri razvoju in ohranjanju biotske
raznovrstnosti. Pomemben je pozitivni u¢inek majhnih kmetij na ohranjanje narave.
Veliko jih obdeluje zemljo na manj primernih obmogjih, ki bi bila sicer zapuscena.
Imajo odlicne moznosti za nadaljnji in pospeseni razvoj eckoloskega nacina
kmetovanja, ki pomembno prispeva k zagotavljanju javnih dobrin, ohranjanju
kulturne kmetijske krajine, ohranjanju biotske raznovrstnosti, varstvu virov pitne
vode in sploh varovanju celotnega okolja (Perpar, Udov¢, 2006). Pri ekoloskem

nacinu pridelave so okoljski stroski obi¢ajno nizji, kotisti pa vecje (Reaganold, 2016).

Za zasebni poslovni sektor vlaganje v ekolosko pridelano hrano ponuja veliko

podjetniskih priloznosti in je podrocje brstece rasti, ki se bo verjetno se nadaljevala.
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2.4 Znanje za trajnostno upravljanje razvoja podeZelja

Znanje izpostavljamo kot pomemben strateski in konkurené¢ni vir (Grant, 1996).
»Znanje je celoten sklop spoznanj in spretnosti, ki jih posamezniki uporabljajo za
resevanje problemov. Vkljucuje tako teoreticna kot prakticna vsakdanja pravila in
navodila za ukrepanje. Znanje temelji na podatkih in informacijah, vendar je vedno
vezano na osebe. Oblikujejo ga posamezniki in predstavlja njihova prepri¢anja o

vzrocnih razmerjih« (Probst et al., 2000).

V povezavi s trajnostnim razvojem podezelja je treba spodbujati prenos in kreiranje
novega znanja. Znanje kot vir modi in vzvod napredka omogoca ucinkovitost in
prilagoditev razmeram na trgu, predstavlja pomemben element uspesnosti in iskanja
priloznosti (Autio, Sapienza, Almeida, 2000). Uspesnost, ki temelji na znanju, je
konstrukt ve¢ spremenljivk: osebnih lastnosti, socialnega okolja, moznosti prenosa
osebnih potencialov in okolja. Znanje se oblikuje v ljudeh, v interakciji med ljudmi
in z okoljem. Konstrukt temelji na osebnih preddispozicijah (talentih) (Heller,
Perleth, 2008). Znanje lahko posredujemo enosmerno, takrat govorimo o »transferju
tehnologije«, lahko pa ga uvajamo s sodelovanjem, iteracijami, interaktivnimi

aktivnostmi. Tudi druzbeni mediji pozitivno vplivajo na ustvarjanje znanja in

pomagajo pospesevati inovacijski process (Papa et al., 2018).

Razvoj spretnosti, znanj in prenosa tehnologij so pomembna orodja krepitve
podezelskih podjetij. Razumevanje in izkoris¢anje digitalizacije, avtomatizacije,
informatizacije, preciznega kmetijstva in druge moznosti, ki jih ponuja globalizacija,
so dejavniki sprememb v nacinu dela v prihodnje. SMP bodo vstopala na nove trge
in razvijala nove nacine poslovanja, z novimi inovativnimi nacini pridelave in

predelave, pa tudi z izdelki.

Uvajanje inovacij je v bistvu kreiranje znanja (Nonaka et al., 2008). Kreiranje znanja
in izgradnja socialnih omrezij na podezelju sta med seboj povezana in odvisna.
Znanje se pretaka in preoblikuje (kreira) v omrezjih, v katerih si ljudje zaupajo in
delijo informacije, razmisljanja in izkusnje. Socasno s kreiranjem znanja se
posameznik oziroma organizacija uci, pri tem se obstoje¢e znanje spreminja in
izgublja (Nonaka, Takeuchi, 2011). Znanje je tezko posnemati in ga pri
vsakodnevnem odloc¢anju v dinami¢nem okolju uporabiti kot vir konkurenc¢ne
prednosti (Hitt et al., 2001). Temeljni pogoj za uspesno razvijanje in pridobivanje

znanja je njegov kakovostni in ucinkoviti podporni sistem.


http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VF8-4985XBR-1&_user=4776866&_rdoc=1&_fmt=&_orig=search&_sort=d&view=c&_acct=C000033658&_version=1&_urlVersion=0&_userid=4776866&md5=8a38766a4973e72440d976de13000179#bbib6#bbib6
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Kombinacija u€enja, kreiranja znanja in prehoda v samostojnost so lahko podjetniski
inkubatorji. Prvi so bili ustanovljeni z namenom spodbujanja regionalnega razvoja
in zagotavljanja tehnoloske, financne in vodstvene podpore podjetjem (Ciaza, 2013),
pozneje pa kot sredstvo za podporo inovacijam in tehnologiji. Posameznikom
pomagajo do kompetenc in virov za uresni¢evanje poslovne ideje, ugodno okolje za
nova in mlada podjetja pa omogoca obvladovanje tezav v fazi zagona in rasti
(Ozdemir, Sehitoglu, 2013). Delo v inkubatorju temelji na zaupanju, sodelovanju,
spodbujanju. Pozitivno vpliva na ustvarjanje ugodnega okolja za inovativne
posameznike, ki hocejo implementirati svoje poslovne ideje. Inkubatorji so znani
pod razlicnimi imeni: tehnoloski, znanstveni, inovacijski, lahko so javni,
univerzitetni, inkubatorji podjetij, lahko pa zasebni. Javni, neprofitni inkubatorji so
naravnani k ustvarjanju delovnih mest in gospodarskemu razvoju (Kuratko,
LaFollete, 1987).

Inkubator ima lahko pomembno gospodarsko in socialno vlogo (Balashova et al.,
2018). Oznacujejo ga predvsem razvoj potencialov podjetnikov in podjetnic,
delujocih podjetij v vseh fazah njihovega razvoja, dostop do celovitih podpornih
storitev, promocija podjetni$tva in generiranje podjetniske klime, povezovanje v
poslovne mreze, ustanavljanje podjetij (svetovanje, izobrazevanje, pomoc¢ pri
izdelavi poslovnega modela in nac¢rta, mentorstvo), podpora zagonu in prezivetju
podjetij, inkubiranje, spodbujanje rasti in ustvarjanje novih delovnih mest. Oblikuje
se dinamicna platforma partnerjev, kjer se posamezniki srecujejo in povezujejo glede
na interese (von Zedtwitz, 2003). Socialni pomen pa je odpiranje novih delovnih
mest ter s tem zmanjSevanje brezposelnosti, omogocanje dela tako starejsim kot
mlajsim iskalcem zaposlitve in tudi tezje zaposlenim osebam v okviru inkubiranih
socialnih podjetij. Posredno to predstavlja zmanjSanje socialne in demografske

ogrozenosti regije.
3 Diskusija

Razvoj podezelja mora mladim omogociti pogoje, da bodo videli priloznost
prezivetja doma, zaznali priloznost v trajnostnem oziroma kroznem gospodarjenju
tako, da bodo znizevali okoljska tveganja, skrbeli za revitalizacijo in renaturacijo
degradiranih povrsin, ohranjali biotsko raznovrstnost in kulturno dediséino ter

skrbeli za pestro ponudbo in inovacije.
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Podjetnistvo na podezelju temelji na povezovanju, moc¢nih druzinskih vezeh in
medsebojnih vplivih v skupnosti (Harpa, 2014). Gospodarske enote so v velikem
delezu majhne in razdrobliene. Stevilnim pomeni zgolj pridobivanje dodatnega
dohodka in uveljavitev drugotnih interesov, le majhen delez je tistth, ki vidijo
priloznost v vecanju obratov (Vidic, Pogac¢nik, 2020). Kmetijstvo se spreminja. Mala
gospodarstva morajo iskati in prepoznati podjetniske priloznosti, se nanje odzvati,

se osredotociti, strokovno specializirati ter hitro in ucinkovito ukrepati.

Podezelje s svojimi viri omogoca pomembne priloznosti za razvoj lokalnega
podjetnistva in inovacije (Stathopoulou et al., 2004) ter prispeva k trajnostnemu,
konkuren¢nemu razvoju in ustavitvi negativnih trendov. Obstaja vrsta priloznosti za
inovativne proizvode in storitve, les in voda sta strateski lastni surovini, edinstvena
krajina omogoca oblikovanje mocnih edinstvenih turisti¢nih produktov, ki temeljijo
na dozivetjih in zgodbah. Razvoj je odvisen od ve¢ dejavnikov, na primer
gospodarske rasti, rasti prebivalstva in urbanizacije, okoljske politike, razvoja znanja
ter tehnologije. Povezovanje tradicionalnih znanj s sodobnimi smernicami in
digitalizacija (RRA Kranj, 2019) pa kazeta na povsem nezaseden prostor za inovacije.
Razvoj vkljuCuje od varstva okolja, socialno-ekonomske odgovornosti, razvoja
druzbe ter zavedanja gospodarskega pomena omejene zmogljivosti ekosistemov.
Zavedati pa se je treba omejitev, povezanih s podnebnimi spremembami,
pomanjkanjem naravnih virov, spremembami ekosistemov, degradacijo okolja.
Podjetja v dinami¢nem svetu morajo predvidevati spremembe, se nanje odzvati in
zadovoljevati potrebe in Zzelje strank, oblikovati poslovne modele, ki omogocajo
ustvarjanje dodane vrednosti, ohranjanje in krepitev socialnih vrednot, vrednot
okolja ter soustvatjanje pozitivnih dolgoro¢nih ucinkov za razlicne skupine

deleznikov v gospodarskem, socialnem in okoljskem pogledu (Mitchell at al., 2010).

Pomembno razvojno vlogo na podezelju imajo male gospodarske enote, ki odpirajo
delovna mesta, ohranjajo in razvijajo podezelje. Po navadi so zelo heterogene, so na
razli¢nih stopnjah Zivljenjskega cikla, upravljajo razlicne dejavnosti, razlikujejo se po

inovativnosti in zelji po rasti.

Znotraj celostnega upravljanja so stirje ekosistemski procesi (vodni krog, mineralni
krog, dinamika skupnosti, pretok energije). Ce so ti procesi zdravi, je ekosistem
bogat, trajnosten in se nenchno izboljsuje. Ce pa so nezdravi, potem ekosistem

degradira, postane nevzdrzen in neproduktiven (Perkins, 2016).
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Trajnostne »agroekosisteme« je treba nacrtovati in upravljati celostno (Lampkin et
al., 2015). Agroekologija se zdaj obravnava kot alternativni model industrijskemu
kmetijskemu modelu. Sooc¢ena z omejitvami konvencionalnih proizvodnih modelov
se agroekologija danes pojavlja kot mozen odgovor na izzive 21. stoletja: prehranska
varnost, kroznost, spostovanje okolja in razvoj zaposlovanja. Na splosno je cilj
sprejetja kroznih nacel lociti pritisk na okolje od kmetijskega produktivizma.
Agroekologija je pomembna raziskovalna tema, saj je njen cilj zagotoviti trajnostno
in odporno kmetijsko proizvodnjo, opolnomociti lokalne kmete, zascititi okolje in
se boriti proti podnebnim spremembam (Reynaud et al., 2019). Po Schallerju (2013)
lahko agroekologijo opredelimo kot »skladno celoto, ki omogoca oblikovanje
kmetijskih proizvodnih sistemov (ti izkorisc¢ajo funkcionalnosti, ki jih zagotavljajo

ekosistemi), zmanjsuje pritisk na okolje in varuje naravne vire«.

Potrosniki, zaposleni in investitorji so vedno bolj ozaveséeni, o izboru ponudnika
odlocajo na podlagi zaupanja. Zanima jih odnos do okolja, druzbe in upravljanja oz.
celostno trajnostno poslovanje. Ponudniki, ki niso okoljsko in druzbeno odgovorni
oz. ne kazejo svojega trajnostnega poslovanja, lahko zelo hitro izgubijo svoje

potrosnike.

Za podjetnisko naravnane in trajnostne kmetije imajo klju¢no vlogo institucije, ki:
oblikujejo kmetijsko politiko, skrbijo za razvoj in prenos znanja, povezujejo in
mrezijo interese. Pomembno je reSevanje socialnih in okoljskih problemov ter
preprecevanje migracij v urbana okolja. Za zagotavljanje socialne vzdrznosti

podezelja je pomemben tudi razvoj socialnih podjetij.

Vecina izmed njih ne razpolaga s potrebnimi viri, kljub temu pa prav ti vplivajo na
dolgorocni razvoj podezelja (Vidic, 2020). Osredotocajo se na priloznosti, jih
izkori$c¢ajo, ustvarjajo konkurencéne prednosti in uresnicujejo vizijo v skladu z
vrednotami trajnostnega razvoja (Balashova et al., 2018). Soocajo se z omejenimi in
razprsenimi viri, kar pa reujejo s povezovanjem in sodelovanjem v omrezjih, in to
na podlagi trajnostnega regionalno-sektorskega partnerstva podjetij in subjektov v
kombinaciji z inovativnim programom uvajanja napredne znanosti in tehnologij za
povecanje trajnosti udelezencev grozda na trgu kmetijskih proizvodov. Geografska
razprsenost in zdruzevanje omogocata trajnostni razvoj, konkurencnost in rast,
zaposlovanje in odpiranje delovnih mest z ohranjanjem naravnega okolja, vrednot
in dedis¢ine za prihodnje generacije (Chabra, 2010). Pri strategiji razvoja podezelja

morajo oblikovalci strategij aktivno podpirati povezovanje, osredotociti se morajo
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na vkljucevanje in povezovanje interesov razlicnih ciljnih skupin v skupne.
Pomembni so ljudje, ki tam Zivijo. Pomembni so podjetniska iniciativa, iskanje in
izkoris¢anje poslovnih priloznosti. Poslovni subjekti na podezelju — kmetije se
soocajo s svojo specifiko, z »bogastvom dedis¢ine«, a hkrati z omejenostjo virov

oziroma omejenostjo moznosti njihove uporabe (Vidic, 2020).

Pri zdruzevanju mocdi in virov je pomembna pestrost. Dinami¢no povezovanje
omogoca dodatne sinergije, specializacijo, boljSo produktivnost, znizevanje stroskov
nabave in proizvodnje ter ucinkovitejsi nastop na trgu. Neformalne medsebojne
interakcije temeljijo na zaupanju, prijateljstvu in druzinskih odnosih. V nasprotju s
tem pa formalno mrezo sestavljajo podjetniki, banke, racunovodje, upniki, zakoniti
zastopniki in trgovska zdruzenja. Pri tem osebna omrezja veljajo za osredniji steber,
omogocajo medoosebno podporo ter dostop do informacij. Te so pogosto koristne,
kljucne in dragocene (Stathopoulou et al., 2004). Pomembna je tudi sposobnost
grozdovskega pristopa. Posamezniki svoje kompetence v omrezjih zdruzujejo v
kompleksno medsebojno povezanost vescin in znanja velikega Stevila vkljucenih.
Heterogena omrezja sestoje iz razlicnih akterjev (proizvodnja, distribucija, finance,
izobrazevanje), omogocajo dolgorocen razvoj in lazje prezivetje sicer kompleksnih
omrezij kot v sistemu podobno mislecih, medsebojno tesno povezanih aktetjev
(Burt v Hirschi, 2009). V okviru inovacijskih grozdov je mozno usklajevati
prizadevanja in finan¢na sredstva za ustvarjanje novih izdelkov in tehnologij ter

njihovo prodajo na trg (Reynaud et al., 2019).

Izboljsanje  gospodarske ucinkovitosti kmetijskih podjetij je danes eno
najpomembnejsih podrocij (Ergashev, 2021).

Trajnostni razvoj zajema raznovrstnost pogledov v skupnem raziskovanju in
koprodukciji znanja. Potencial znanja lokalnih kmetovalcev ni optimalno izkoriscen,
tako da so potrebni boljsa integracija, zbiranje in posredovanje razlicnih oblik znanja.
To je mogoce doseci tudi s povezovanjem, s sodelovanjem med kmetijami in
raziskovalci kot sogeneratotji znanja ter prek mrez znanja z vec akterji, ki zdruzujejo
udelezence z razliénih podrocij. Ugotavljamo, da dinamicni konteksti, kompleksnost
in lokalna specifi¢nost trenutnih izzivov, s katerimi se kmetijstvo sooca, ter Stevilne
vloge, ki jih mora izpolnjevati, zahtevajo bolj vkljucujoce, prilagodljive nacine

upravljanja ustvarjanja, povezovanja in izmenjave znanja.
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K celostnemu razvoju prispeva multidisciplinarno sodelovanje. Vse zainteresirane
strani, vklju¢no s kmeti, je treba priznati kot enakovredne ustvarjalce znanja, tako
formalnega kot neformalnega. Mrezenje znanja in omrezja znanja z vec akterji, ki
olajsajo izmenjavo znanja, skupno ucenje in ustvarjanje novih, bolj integriranih
resitev, so kljuénega pomena, ¢e zelimo, da kmetijstvo postane trajnostno in
odporno (Kunda et al., 2018).

Izkusnje podjetniskih izobrazevalcev so, da se soocajo s stalnim izzivom
uravnotezenja in mesanja akademskih in prakti¢nih ucnih pristopov (Jones et al.,
2014). Bolj celosten pristop je bil predlagan kot integracija studija podjetnistva v
vsebino predmetov programov vodenja poslovnih $ol (Kuratko in Morris, 2018).
Program uravnotezenega podjetnistva mora vsebovati $tiri komponente: pregled
poslovnih konceptov; izpostavljenost inovativnim praksam poslovnega nacrtovanja,
kot je pristop vitkega zagona z uporabo platna poslovnega modela (Blank, 2013);
interakcija s strokovnjaki in ustvarjanje priloznosti za mrezenje; in podpora virom
za trzne raziskave, prostor za srecanja, financiranje zacetnega financiranja in
operativna vprasanja. Poslovne sole bi morale tak$ne programe sprejeti kot element

podjetniskega ekosistema, ki vkljucuje objekte in storitve podjetniske inkubacije.

Balashova (Balashova et al., 2018) predlaga uvedbo eckosistemskih storitev z
namenom ustvarjanja priloznosti za razvoj podjetij: zmanjSanje proizvodnih
stroskov z uvajanjem izboljsav in tehnologij, ki varcujejo z viri; ustvarjanje in
promocija novih, okolju prijaznih izdelkov in storitev; razvoj projektov in modelov
upravljanja za zmanjSanje negativnega vpliva na okolje; zmanjSanje tveganj,

povezanih z izpostavljenostjo okolja.
4 Zakljucek

Trajnostni razvoj podezelja je nuja. Potrebno je razumeti krhko ravnotezje med
okoljem, ekonomiko in socialno demografsko situacijo. Vsaka odlocitev mora biti
usmerjena celostnemu upravljanju in ne sme povzrocati negativnih trajnostnih
posledic. Aktivnosti na podezelju se vecajo. Povprasevanje po hrani se bo v
prihodnjih desetletjih dramati¢no povecalo. Varnost preskrbe s hrano predstavlja
velik izziv, vendar bi trdili, da ga je mogoce resiti s spremembo prehrane,
zmanjSevanjem odpadkov ali z radikalno reorganizacijo politi¢no-ekonomske

pokrajine. Zmanjsanje vpliva proizvodnje hrane na okolje je bistveno za dobro
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pocutje in blaginjo ljudi v prihodnosti; in izzivi so taksni, da je treba orodja iz vseh

oblik kmetijstva obravnavati brez poseganja.

Spodbujanje podjetniske naravnanosti in uresni¢evanje ustvarjalnih potencialov,
inovativnosti in podjetniskih aktivnosti vodi v ustvarjanje novih delovnih mest ter
blaginje. V ¢lanku smo se osredotocali na to, kako imeti pregled pri trajnostnem
poslovanju MSP, da lahko hitro in ucinkovito sprejema kompleksne resitve. Treba
je razumeti krhko ravnotezje med okoljem, ekonomiko in socialno demografsko
situacijo, kako uravnavati razvoj, rast in inovacije, ne da bi hkrati degradirali okolje.
Oblikovanje in uravnavanje podjetniskega ekosistema je nujno za razvoj trajnostnega

podjetnistva in trajnostnega kmetijstva na podezelju.

Celostni pristop daje okvir za vzpostavljanje trajnostnega razvoja podezelja, ki ga
lahko uporabljajo tako raziskovalci kot tudi praktiki. Clanek je lahko spodbuda za
vrsto raziskav in pobud, za nove moznosti in trajnostno strategijo razvoja podezelja,

pa tudi za dvig podjetniske naravnanosti v podezeljskem okolju.
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