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nedenarne mere38. AJPES spremlja uspešnost poslovanja gospodarskih 
subjektov na osnovi standardne klasifikacije dejavnosti (SKD). Hoteli in podobni 
nastanitveni obrati so evidentirani pod SKD 55.100 in vključujejo poleg hotelov, 
zdravilišč še penzione, gostišča, motele in prenočišča (SKD, 2008 – SURS).  
 
3.1 Metodologija 
 
V uvodnem delu so predstavljeni ekonomski učinki turizma na mednarodni in 
nacionalni ravni na osnovi javno dostopnih podatkov, ter izpostavljena osnovna 
spoznanja različnih avtorjev pri merjenju le teh. Večina avtorjev ugotavlja, da je 
najpomembnejši kritični dejavnik uspešnosti v turizmu in hotelirstvu zaposleni. 
Po drugi strani pa je za enotni sistem računovodskega poročanja (USALI) 
pomembna enota primerjav hotelska soba. Iz leta v leto se povečuje obseg 
turizma po fizičnih kazalnikih v Sloveniji – število prihodov in nočitev, zato nas 
je zanimalo, ali se sorazmerno s fizičnimi kazalci povečujejo tudi finančni 
dosežki. Ker je človeški dejavnik v turizmu priznan kot tisti, ki v največji meri 
vpliva na uspešnost, smo izbrane gospodarske kategorije primerjali na 
zaposlenega. Soba, pa je tista kategorija, na osnovi katere se primerjajo poslovni 
dosežki v mednarodnem hotelirstvu, zato smo preračunali izbrane kategorije na 
sobo. V raziskavi so zbrani podatki od leta 2008 do 2017. Glede na zaposlenega 
in glede na sobo so primerjani čisti prihodek od prodaje (vrednostni obseg 
prodaje), dobiček ali izguba iz poslovanja (EBID), denarni tok iz poslovanja 
(EBITDA) in dodana vrednost.  
 
3.2 Rezultati raziskave in diskusija 
 
V nadaljevanju so podani rezultati raziskave glede na dve zadani hipotezi. 
 

3.2.1  V letu 2008 in 2017 beležimo sorazmerno rast 
števila nočitev in čistih prihodkov od prodaje na 
zaposlenega in na sobo.  

 

                                                      
38 Metodologija USALI in relativni kazalniki omogočajo benchmarking med sorodnimi hoteli, med državami 
in celo med kontinenti. Hotelirstvo je edina dejavnost na svetu, ki je uspela ohraniti na globalni ravni enotni 
sistem računovodskega poročanja prilagojen dejavnosti.  
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Slika 1: Logotip projekta Partnerstvo za spremembe 
Vir: https://www.partnerstvozaspremembe.si/ 

 
V štirih sezonah programa je v izmenjavah sodelovalo 221 zaposlenih, samo 
lansko leto kar 39 podjetij in 14 ministrstev. Skupaj smo tako porušili marsikateri 
stereotip o »leni« javni upravi in »brezčutnem« zasebnem sektorju, kjer ni 
prostora za človečnost. 
 

 
Slika 3: Partnerstvo za spremembe skozi leta 

Vir: 
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/JAVNA_UPRAVA/Kakovost/NOVICKE/No

vicke_6_2018.pdf 
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Slika 4: Skupine v okviru Partnerstva za spremembe, ki so reševale izzive 

Vir: 
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/JAVNA_UPRAVA/Kakovost/NOVICKE/No

vicke_6_2018.pdf 

 
Zelo smo ponosni, da je bil program v letu 2016 izbran tudi med 10 najbolj 
inovativnih praks v javnem sektorju s strani OECD. Dobil je tudi nagrado 
»Creative Network Award« v okviru AmChamov v Evropi in bil predstavljen na 
številnih konferencah v tujini. Zanj se zanimajo  številne države, saj z njim 
gradimo model družbenega sodelovanja in se skupaj učimo, kaj sodelovanje v 
resnici pomeni in kako v praksi dejansko soustvarjati. 
 
3 Izbrani izzivi v okviru 4. kroga Partnerstva za spremembe – 

slovenski kvIZUM 
 
3.1    Kako idejo spraviti v življenje 
 
Pred tremi leti sem bil na polletni Erasmus izmenjavi na Portugalskem. Nora 
izkušnja. Spoznal sem nove kolege iz cele Evrope. Eden od njih je postal tudi 
moj dober prijatelj. Llorentz iz Valencie iz sosednje Španije. Spoznala sva se na 
kampusu, ko smo šli po uvodnem predavanju skupaj na pivo. 

 
- »Hey man, how are you? I'm Llorentz. Nice to meet you.« 

- »Hey, I'm Matjaž. How are you doing?« 
Potem me vpraša: 

- »Where are you from?« 
Jaz pa zadržano: 
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- »I'm from Slovenia. You know it? The small country next to Italy and Austria.« 
On pa: 

- »SLOVENIA? Herman Potočnik Noordung and Talking Tom! Yeah, I know it!« 
Bil sem navdušen: 

- »Wow, oh my, you know Slovenia!«. 
Ampak ne. Ni bilo tako. Povem mu, da sem iz Slovenije. On pa: 

- »Ergh, Eslovenia?« 
 
Takrat sem se zamislil, zakaj se Slovenci ne predstavljamo bolj samozavestno, 
zakaj ljudje ne bi vedeli, kje je doma inovativnost? Da bi rešili ta problem in bi se 
znali Slovenci bolje predstaviti, smo skupaj z mladimi pripravili Slovenski 
kvIZUM, ki so ga na razpisu 4. kroga Partnerstva za spremembe »Navdušite nas 
s problemom!« jeseni 2017 uvrstili med tri izbrane projekte Partnerstva za 
spremembe 2017.  
 
3.2    Ozadje 
 
Čigavo inovacijo, razpršilo za parfume, uporablja cel svet? In kdo je zaslužen, da 
kalkulator lahko vtaknemo v žep? Ali vemo, kdo je avtor teorije, na podlagi katere 
je človek prvič stopil na Luno, ter katero podjetje razvija balone za skladiščenje, 
ki bodo morda omogočili vzpostavitev bivanja na Marsu? Odgovor je: Slovenci. 
 
Živimo v dobi izjemnega napredka, v izjemnem okolju. Na ozemlju, kjer so ljudje 
inovirali že pred 5.000 leti – ste vedeli, da je bilo najstarejše kolo z osjo najdeno 
prav v Sloveniji?  
 
Četudi izdelki, ki se uporabljajo v industriji, niso znane blagovne znamke, kot 
recimo za oblačila in obutev, to ne pomeni, da Slovenci z njimi nismo vplivni. 
Narod inovatorjev, kot smo Slovenci, ima danes zgodovinsko priložnost. Čas je 
pravi, za nas. Da samozavestno (p)ostanemo referenčni. V tem, kar znamo 
z znanjem videti drugače, obrniti, narediti.  
 
Poročilo svetovnega gospodarskega foruma iz leta 2016 o trgu dela v prihodnosti 
razkriva, da se bo do leta 2020 spremenila tudi več kot tretjina zaželenih ključnih 
kompetenc zaposlenih. Med njimi največji preskok naredi prav ustvarjalnost, ki 
se z 10. seli na 3. mesto veščin ali sposobnosti, ki nas delajo uspešne pri delu. Ne 

http://www.mediade.si/izobrazevanja/sik-sola/
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gre več za znanje, gre za to, kaj smo s tem znanjem sposobni (novega) ustvariti. 
In v tem smo Slovenci dobri.  
 
Nekaj dokazov o tem ponuja tudi orodje Slovenski kvIZUM, izvirni kviz, ki na 
poljuden in humoren način ozavešča o dosežkih slovenskih podjetij, inovatorjev, 
izumiteljev in drugih slovenskih pionirjev na svojih področjih. Z njim izvemo, da 
cel svet uporablja razpršilo za parfum slovenskega inovatorja Petra Florjančiča, 
žepni kalkulator Franceta Rodeta, da smo na Luno stopili na podlagi teorije 
Hermana Potočnika Noordunga in da slovensko podjetje Duol razvija balone za 
skladiščenje v vesolju. To je slovenska tradicija, na katero se moramo naslanjati, 
ko se predstavljamo kolegom iz tujine. Prav lahko se zgodi, da bomo Slovenci 
tisti, ki bomo imeli po površini države največ inovatorjev in izumiteljev. Z 
državo, ki je v svetovnem vrhu v določenem področju pa se že splača sodelovati, 
mar ne? 
 

 
Slika 5: Vstopna stran kviza na spletni strani www.talentismo.si 

Vir: http://www.talentismo.si/#/ 

 
3.3    Kaj je problem? 
 
V Sloveniji imamo ambicijo: Slovenija, referenčna država v digitalni Evropi. A 
kam je zasidrana ta ambicija, kdo je njen nosilec, kako jo bomo uresničevali, da 
ne bo izzvenela? Kako jo razširiti na splošno javnost, zaposlene, mlade?  
 

http://www.talentismo.si/
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»Si predstavljate takšen svet, v katerem bi vsak Slovenec in tujec vedela, kako veliki smo 
Slovenci? Da naš najvišji vrh ni le Triglave, temveč da z inovacijami sežemo prek vseh treh 
vrhov Triglava.« 
 
Slovenci smo s strani tujih investitorjev prepoznani kot ljudje z znanjem, manjka 
pa  nam kreativnosti, samoiniciativnosti, prevzemanja tveganj (raziskava TNI 
2016). A prav to so veščine, ki bodo ključne za prihodnost: sposobnost reševanja 
kompleksnih problemov, kritično razmišljanje, kreativnost itn. (Future of Work 
Report, WEF 2016). Prav zato je ideja referenčne Slovenije pomembna. Lahko 
je sprožilec in navduševalec za preobrazbo, za nov pogled. »Ni vam potrebno delati 
v Googlu, da ste lahko ustvarjalci!« poudarja mag. Jože Torkar, Petrol, predsednik 
projekta Inženirji bomo!  
 
Ideja referenčne Slovenije in projekt Inženirke in inženirji bomo! delimo željo, 
da mladi prepoznavajo potencial osebnega razvoja in ustvarjalnosti, ki ga imajo v 
slovenskem okolju; da pridobijo potrebna sporočila iz okolja in vsi skupaj 'slačimo' 
oblačila, ki nas kulturno vežejo: da smo majhni. Predlagano partnerstvo, ki kot 
osrednje orodje uporabi digitalni kviz, je osredotočeno na ´marketing ideje´ 
referenčne zelene Slovenije v digitalni Evropi.  
 
3.3.1    Kdo vse si želi rešitve tega problema? 
 
Aktivnosti so namenjene splošni javnosti, četudi so z dolgoročnega vidika ciljna 
javnost mladi. Kajti leta 2026 (le čez en redni volilni cikel), bo v Sloveniji en 
volilec do 30. leta starosti na tri starejše od 55. leta starosti (Vojko Flegar, 
Dnevnik, Sobotni Objektiv). Vitalni interes Slovenije je zato poskrbeti za mlade 
kot nosilce talentov v prihodnosti. Talenti so postali skupna odgovornost družbe.   
 
Pri tem ne zanemarjamo pomena dviga osveščenosti staršev in učiteljev kot 
pomembnih oseb pri usmerjanju mladih. »Problemov ne bomo rešili mi, podjetniki, 
temveč pedagogi,« je ob prejemu priznanja v Šolskem centru Kranj komentiral 
Andraž Logar, direktor 3fS, gorenjske gazele 2017. Zaradi vloge inovativnosti v 
gospodarskem razvoju so ključen déležnik in ciljna javnost kviza tudi podjetja in 
njihovi zaposleni, kot inherentni nosilci in potencialni promotorji inovativnosti.  
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3.3.2    Značilnosti okolja 
 
V zadnjem času opažamo, da se v Sloveniji ponovno vzpostavlja optimizem, vsaj 
v poslovnem okolju. Težko pa to trdimo za državo in mlade. Raziskava Youth 
Speak (2015/2016), v kateri je sodelovalo preko 160.000 mladih iz 197 držav, 
pokaže zakaj. Mladi v svetu so načelno optimistično naravnani. Na vprašanje, ali 
bo družba, v kateri živimo, čez 15 let boljša ali slabša, jih 68 % odgovori, da 
boljša. V regiji centralne in vzhodne Evrope jih tako meni celo 74 %. V Sloveniji 
je slika obrnjena: večina mladih (54 %) je črnogleda in meni, da bo družba v 
prihodnosti slabša.  
 
»To ni krivda mladih, to je krivda in odgovornost nas, odraslih. In mi smo tisti, ki moramo to 
popraviti,« je ob tem komentiral antropolog, prof. dr. Jože Ramovš. Z zgledi 
proaktivnosti in zavzetosti. »Nikoli ne dvomite, da lahko skupina zavzetih državljanov 
spreminja svet – prav to je tisto, kar ga spreminja,« je zapisala antropologinja Margaret 
Mead. Digitalni kviz dosežkov ponuja orodje, ki ga lahko veliko ljudi - 
podjetnikov, strokovnjakov, učiteljev, ravnateljev, inženirjev in medijev 'vzame v 
roke' in uporabi za dvig samozavesti in prepoznavnosti Slovencev kot naroda 
inovatorjev, inženirjev in sposobnega velikih, referenčnih dosežkov. Kot tako bo 
lahko nekoč prepoznano celo kot družbena inovacija. 
3.4    Ambicija – doseči 300.000 Slovencev 
 
Slovenski kvizum je na spletnem naslovu talentismo.si zaživel 7. januarja 2018, ob 
125. obletnici smrti Jožefa Stefana. V prvi fazi je vključeval vsebine, povzete po 
javno dostopnih medijskih virih in informacijah izbranih inovativnih podjetij. V 
nizu petih vprašanj, ki se ob ponovnem reševanju vsakokrat zamenjajo, kviz s 
ponujenimi odgovori na poljuden in humoren način ozavešča o dosežkih 
slovenskih podjetij, inovatorjev in ostalih slovenskih pionirjev na posameznih 
področjih.   
 
Danes kvizum vključuje 60 vprašanj – in 20 v angleški različici, ki so jih razvijali 
mladi, pod okriljem iniciative Inženirke in inženirji bomo!  Na primer:  

• Čigav izum je razpršilo za parfume, inovacija, ki jo danes uporablja cel 
svet? Izumil ga je Slovenec Peter Florjančič. 

• Kje so našli najstarejše kolo z ojnico na svetu? V Sloveniji. Na tem 
ozemlju smo inovirali že 5.000 let nazaj.  
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• Katera dežela ima največ strokovnjakov za umetno inteligenco na število 
prebivalcev na svetu? Slovenija. 

 
Naš cilj v Partnerstvu za spremembe je bil doseči 300.000 Slovencev in 
krepiti samozavest, da smo Slovenci narod inženirjev, inovatorjev in 
pionirjev, ter utrditi prepoznavnost Slovenije kot zelene referenčne države 
v digitalni Evropi. Gre namreč za 15 odstotkov prebivalstva, tako imenovanih 
'early adopterjev', prag, ko novost ali inovacija postane sprejeta v širši javnosti. 

 
3.4.1    Kako izgleda uspeh? 
 
Lepota pristopa je, da je merljiv. Ambicija je bila doseči 300.000 Slovencev, v 
živo in preko digitalnih orodij. Kviz je središčna vsebina, ki ponuja polje za 
domišljijo pri njegovi uporabi, ustvarjalne, izvirne pristope in povezovanje. To je 
kratkoročni uspeh – izmerjeno, koliko ljudi smo dosegli z idejo.  
 
Od nastanka do danes je kvizum povezal preko 100 organizacij, dogodkov 
ali pobud. S sporočilom, da smo Slovenci narod inženirjev, inovatorjev in 
pionirjev smo po oceni dosegli več kot pol milijona Slovencev v prvih 
šestih mesecih, ter zabeležili 58 medijskih objav. V enem letu smo na 
spletni strani, kjer je kviz objavljen, zabeležili 126.498 obiskov.  
 

 
 

Slika 7: Maketa astronavta, s katerim navdušujemo udeležence različnih dogodkov za 
preizkušanje svojega poznavanja slovenskih dosežkov 

Vir: https://www.partnerstvozaspremembe.si/ 
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Zgodba pa se tu ne zaključuje. Ozaveščanje o slovenski inovativnosti širimo 
naprej. Udeležujemo se različnih poslovnih in družabnih dogodkov, kjer 
udeležence preizkušamo v poznavanju slovenskih dosežkov. Partnerjem in vsem 
zainteresiranim je v promocijske in izobraževalne namene vedno na voljo 
uporaba astronavta, pripravili smo angleško različico kvizuma z 20 prevedenimi 
vsebinami (ki živi na istem spletnem naslovu), v okviru iniciative Inženirke in 
inženirji bomo! pa na slovenskih gimnazijah mlade spodbujamo, da ustvarjajo in 
prispevajo nova zanimiva vprašanja. Ne nazadnje pa si prizadevamo, da potem, 
ko je kvizum že zaokrožil Slovenijo, s slovenskimi izvozniki, ambasadorji in 
ministrstvom, doseže tudi Evropo, za tem pa še ostali svet.  
 
Želimo, da kvizum ostane družbena last vseh nas in vsakega posameznika, ki jo 
lahko uporablja na najrazličnejše načine za promocijo Slovenije in slovenske 
inovativnosti.  
 
Da smo zares uspeli, pa bomo vedeli, ko: 

• bo npr. Jeff Hoffman ali kdo drug od tujcev povedal, da od Slovencev 
sliši, da smo edina dežela na svetu z ljubeznijo v svojem imenu; da ne 
sliši več, da bi rekli 'smo majhni', temveč 'ravno prave velikosti'; 

• se bodo državljani pohvalili tujcem, da smo narod inženirjev in 
inovatorjev; 

bo pojenjalo število mladih, ki svoje ustvarjalne priložnosti vidijo v tujini, ker jih 
v Sloveniji naj ne bi bilo – ker bodo vedeli, da lahko v Sloveniji soustvarjajo v 
organizacijah, ki so v nečem najboljše na svetu.  
 
4 Namesto zaključka 
 
Letos poteka že 5. krog Partnerstva za spremembe pod sloganom »Povezani 
za akcijo« in k sodelovanju so bile povabljene številne organizacije, ne samo iz 
ožje državne uprave, pri čemer se tudi nabor podjetij iz zasebnega sektorja 
povečuje iz leta v leto. Tako so vrata na široko odprta, saj je program dozorel in 
želimo si, da bi Partnerstvo za spremembe postalo vseslovenska platforma 
sodelovanja. 
 
Za nadaljevanje razmišljanja o inovativnosti si lahko preberete 10 idej enega 
vidnejših mednarodnih futuristov Jima Carrolla za zgraditev inovacijske 
miselnosti. Morda se vam utrne kakšna nova ideja! 
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1. Zaposlite ljudi, ki vam niso všeč. 

2. Pozabite vse, kar veste. 
3. Pomladite se. 

4. Cenite modrost. 
5. Pozabite na trajnost. 

6. Sprejemajte odločitve. 
7. Spremenite fokus. 

8. Ujemite ustvarjalnost. 
9. Razmišljajte o jasnih in sedanjih priložnostih. 

10. Postanite vznemirjeni, bodite srečni. 
 
 
Literatura in viri 
 
Toward an OECD Declaration on Public Sector Innovation, Pariz, November 2017 
OECD Declaration on Public Sector Innovation, Pariz, September 2018 
Crossan, M. M., & Apaydin, M. (2010). A Multi-Dimensional Framework of Organizational 

Innovation. Journal of Management Studies. 
Bilton, C. (2007). Management and Creativity: From Creative Industries to Creative Management. 

Media International Australia (190). 
Olenik, S. : Analiza taktik vplivanja vodij pri spodbujanju inovativnosti zaposlenih, magistrsko delo. 

Ekonomska fakulteta, 2015. 
Teresa Amabile & Daniel Goleman : Create to Innovate, Leadership: A master class, 2017 
Langerholc Čebokli, N. : INOVATIVNOST v javni upravi – pravljica ali resničnost, revija 

Kolektor, 27. 1. 2017  
Tabaković, J. : Inovativnost v državni upravi? Projekt inovativen.si, HRM revija (2018) 
Novičke kakovost, 6/2018, Ministrstvo za javno upravo, Urad za razvoj, Sektor za kakovost, 9. 7. 

2018 
http://www.mju.gov.si/si/o_ministrstvu/projekti_mju/projekti_sofinancirani_iz_eu_sredstev/i

novativensi/ 
https://oecd-opsi.org/ 
http://www.gzdbk.si/si/aktualno/uspeh/detajl/?id=400 
https://jimcarroll.com/innovation-inspiration/innovation-idea/ 
https://www.delo.si/gospodarstvo/posel/podjetja-inovativnost-je-kljucna-za-poslovni-

uspeh.html 
http://www.progressprinciple.com/  

http://www.mju.gov.si/si/o_ministrstvu/projekti_mju/projekti_sofinancirani_iz_eu_sredstev/inovativensi/
http://www.mju.gov.si/si/o_ministrstvu/projekti_mju/projekti_sofinancirani_iz_eu_sredstev/inovativensi/
https://oecd-opsi.org/
http://www.gzdbk.si/si/aktualno/uspeh/detajl/?id=400
https://jimcarroll.com/innovation-inspiration/innovation-idea/
https://www.delo.si/gospodarstvo/posel/podjetja-inovativnost-je-kljucna-za-poslovni-uspeh.html
https://www.delo.si/gospodarstvo/posel/podjetja-inovativnost-je-kljucna-za-poslovni-uspeh.html
http://www.progressprinciple.com/


460 38. MEDNARODNA KONFERENCA O RAZVOJU ORGANIZACIJSKIH ZNANOSTI:  
KONFERENČNI ZBORNIK 

 

 

 



38. MEDNARODNA KONFERENCA O RAZVOJU ORGANIZACIJSKIH 
ZNANOSTI: EKOSISTEM ORGANIZACIJ V DOBI DIGITALIZACIJE 
KONFERENČNI ZBORNIK 
P. Šprajc et al. (ur.)  

 

 

 
 

Zbiranje odpadkov iz zdravstva v obdobju  
2013 do 2017 v Sloveniji 

 
DARJA KOKOL, URŠKA ROZMAN IN SONJA ŠOSTAR TURK 

 
Povzetek Odpadki iz zdravstva izhajajo iz zdravstvenih dejavnosti in 
medicinskih postopkov, ki so opravljeni v bolnišnicah, klinikah, 
laboratorijih, veterini in raziskovalnih centrih. Glede na Uredbo o 
odpadkih (Ur. l. RS, št. 103/2011) in Uredbo o ravnanju z odpadki (Ur. l. 
RS, št. 34/2008) se pod klasifikacijsko številko 18 uvrščajo odpadki iz 
zdravstva ali veterinarstva in/ali z njima povezanih raziskav. Velika 
količina odpadkov iz zdravstva nastaja zaradi materialov, ki so namenjeni 
enkratni uporabi. Neprimerno ravnanje s tovrstnimi odpadki, lahko 
izpostavlja zdravstvene delavce, paciente in širšo skupnost okužbam, 
toksičnim učinkom, poškodbam in povečuje tveganje za onesnaževanje 
okolja. V raziskavi smo pregledali  podatke iz letnih poročil o nastajanju 
odpadkov, ki jih zbira Agencija Republike Slovenije za okolje in jih 
analizirali z opisno statistiko. Namen raziskave je bil preučiti podatke o 
količini nastalih odpadkov iz zdravstva med leti 2013 in 2017 v Sloveniji.  
Rezultati raziskave so pokazali, da količina nastalih odpadkov iz zdravstva 
v Sloveniji narašča. Tako je leta 2013 nastalo 4.965.916 kg teh vrst 
odpadkov, količina pa je do leta 2017 postopoma naraščalo do 5.990.595 
kg. Medtem ko zdravstvene odpadke v razvitih državah po uporabi 
ustrezno klasificiramo in ustrezno zavržemo, je v manj razvitih državah 
zelo malo postorjeno za zdravstvene odpadke, zato bi morali postaviti 
zakonodajo in strategije, ki bodo uredile nastajanje in ravnanje z 
zdravstvenimi odpadki. 
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• okolje • Slovenija •  
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Healthcare Waste Collection From  
2013 to 2017 in Slovenia 

 
DARJA KOKOL, URŠKA ROZMAN & SONJA ŠOSTAR TURK 

 
Abstract Healthcare waste arises from healthcare activities and medical 
procedures carried out in hospitals, clinics, laboratories, veterinary and 
research centres. According to the Waste regulation (Official Gazette of 
the Republic of Slovenia, No. 103/2011) and the Waste management 
regulation (Official Gazette of the Republic of Slovenia, No. 34/2008), 
the classification number 18 includes healthcare or veterinary waste 
and/or related research. Most of healthcare waste arises from materials, 
intended for single use. Improper waste management can expose 
healthcare workers, patients and the wider community to infections, toxic 
effects, injuries, and increases the risk of environmental pollution. In 
present research, we examined the data from the annual reports on the 
waste generation, collected by the Slovenian Environment Agency, and 
analysed the data with descriptive statistics. The aim of the research was 
to study the data of generated healthcare waste in Slovenia from 2013 to 
2017. The results have shown that the amount in Slovenia is increasing. In 
2013 4.965.916 kilograms of healthcare waste was generated and increased 
to 5.990.595 kilograms in 2017. While healthcare waste is being properly 
classified and disposed in well developed countries, this is not the case in 
less developed countries. That is why they should implement legislation 
and strategies to regulate healthcare waste generation and management.  
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1 Uvod 
 
Odpadek je vsaka snov, predmet, ki ga ima imetnik namen zavreči, ga zavrže oz. 
ga mora zavreči. Odpadek je razvrščen v eno od skupin določenih v 
klasifikacijskem seznamu odpadkov, ki ga je potrebno prepustiti v zbiranje, 
prevažanje, v predelavo, v odstranjevanje ali ga odstraniti na predpisan način. 
Takšen način ravnanja z odpadki je potreben zaradi varstva okolja ali druge javne 
koristi (Pravilnik o ravnanju z odpadki).  
 
Zdravstveni odpadek se nanaša na ostanke, kateri izhajajo iz dejavnosti v 
zdravstvu in medicinskih postopkih, ki se opravljajo v bolnišnicah, klinikah, 
laboratorijih, raziskovalnih centrih in veterini (Cesaro & Belgiorno, 2016). 
Namen prispevka je preučiti podatke o zbiranju  nastalih količin posameznih  
odpadkov  iz zdravstva v letih 2013 do 2017 v Sloveniji ter ugotoviti katerih vrst 
odpadkov iz zdravstva se zbere največ in kako se z njimi ravna. 
 
1.1 Odpadki v zdravstvu 
 
Glede na Uredbo o ravnanju z odpadki, le te uvrščamo v posamezno vrsto iz 
klasifikacijskega seznama odpadkov (Uredba o odpadkih). Odpadki  iz   zdravstva 
ali veterinarstva in/ali z njima povezanih raziskav se uvrščajo pod klasifikacijsko 
številko 18 in zajemajo odpadke  iz  porodništva,  diagnostike,  zdravljenja  in  
preventive  v  humanem  zdravstvu (klasifikacijska številka 18 01) in odpadke  iz   
raziskav,   diagnostike,   zdravljenja   in   preventive   pri   veterinarski dejavnosti 
(klasifikacijska številka 18 02) (Uredba o odpadkih). Prav posebno pozornost pri 
razvrščanju in odstranjevanju zahtevajo nevarni odpadki iz zdravstva, kot na 
primer: infektivni odpadki, nevarne kemikalije, citotoksična in citostatična 
zdravila ter amalgamski odpadki (Uredba o odpadkih). V klasifikacijsko skupino 
18 pa ne uvrščamo odpadkov, ki nastanejo npr. v pripravljalnicah živil v 
zdravstvenih ustanovah, kar pomeni, da v to skupino ne opredeljujemo 
odpadkov, ki nimajo neposredne povezave z zdravstvom in/ali veterinarstvom 
(Uredba o ravnanju z odpadki). 
 
V razvitih državah zdravstvene odpadke ustrezno klasificiramo in jih ustrezno 
zavržemo (Ministrstvo za zdravje Republike Slovenije, 2010). Pri razvrščanju in 
odstranjevanju nevarnih odpadkov zahtevajo posebno pozornost odpadki kot so: 
infektivni odpadki, citotoksična in citostatična zdravila, amalgamski odpadki, 
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nevarne kemikalije (Uredba o odpadkih). Odpadki označeni s klasifikacijsko 
številko in zvezdico označujejo nevarne odpadke.  
 
V Error! Reference source not found.so pod ustrezne klasifikacijske številke 
razvrščeni odpadki, ki nastajajo pri porodništvu, diagnostiki, zdravljenju ali 
preprečevanju bolezni v humanem zdravstvu in odpadki povzročeni z 
raziskavami, diagnosticiranjem, zdravljenjem in preventive pri veterinarski 
dejavnosti (Uradni list Evropske Unije). 
 
Tabela 10: Razdelitev in vrste odpadkov po klasifikacijskih številkah 

KLASIFIKACIJSKA  
ŠTEVILKA 

ODPADKI 

18 01 Odpadki iz porodništva, diagnostike zdravljenja ali preprečevanja 
bolezni pri ljudeh 

18 01 01 Ostri predmeti (razen 18 01 03) 
18 01 02 Deli telesa in organi, vključno z vrečkami krvi in konzervirano krvjo 

(razen 18 01 03) 
18 01 03* Odpadki, ki z vidika preprečevanja okužbe zahtevajo posebno 

ravnanje pri zbiranju in odstranjevanju 
18 01 04 Odpadki, ki z vidika preprečevanja okužbe ne zahtevajo posebnega 

ravnanja pri zbiranju in odstranjevanju (obveze, mavčni povoji, 
plenice itd.) 

18 01 06* Kemikalije, ki sestojijo iz nevarnih snovi ali jih vsebujejo 
18 01 07 Kemikalije, ki niso navedene v 18 01 06 
18 01 08* Citotoksična in citostatična zdravila 
18 01 09 Zdravila, ki niso navedena v 18 01 08 
18 01 10* Amalgamski odpadki iz zobozdravstva 
18 02 Odpadki iz raziskav, diagnostike, zdravljenja in preventive pri 

veterinarski dejavnosti 
18 02 01 Ostri predmeti  (razen 18 02 02) 
18 02 02* Odpadki, ki z vidika pred infekcijo zahtevajo posebno ravnanje pri 

zbiranju in odstranjevanju 
18 02 03 Odpadki, ki z vidika preventive  pred infekcijo ne zahtevajo 

posebnega ravnanja pri zbiranju in odstranjevanju 
18 02 05* Kemikalije, ki so sestavljene in nevarnih snovi ali jih vsebujejo 
18 02 06 Kemikalije, ki niso navedene pod 18 02 05 
18 02 07* Citotoksična in citostatična zdravila 
18 02 08 Zdravila, ki niso navedena pod 18 02 07 

Vir podatkov: Uradni list Evropske unije 
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1.2 Ravnanje z odpadki 
 
Uredba o odpadkih, z namenom varstva okolja in varovanja človekovega zdravja, 
določa pravila ravnanja in druge pogoje za preprečevanje ali zmanjševanje 
škodljivih vplivov nastajanja odpadkov in ravnanja z njimi ter zmanjševanje 
celotnega vpliva uporabe naravnih virov in izboljšanje učinkovitosti uporabe 
naravnih virov (Uredba o odpadkih). Odpadke iz zdravstva odlagamo ločene v 
vreče, plastične posode, zbiralnike oz. tam kjer je namenjen prostor/posoda 
zdravstvenim odpadkom. Odpadna embalaža se zbira ločeno od odpadkov iz 
zdravstva. Odpadki iz zdravstva se shranjujejo in začasno skladiščijo z vidno 
oznako odpadka. Odpadki iz zdravstva se ne mešajo z drugimi odpadki in se ne 
mešajo med seboj (Ministrstvo za zdravje Republike Slovenije, 2010). 
 
V zdravstvenih ustanovah poznamo več načinov z ravnanjem odpadkov. 
Komunalni odpadki se deponirajo na komunalne deponije. Kadar so odpadki 
infektivni se z njimi ravna po načinu dezinfekcije, kasneje se deponirajo na 
komunalne deponije. V krematorijih  se sežigajo patološki odpadki. Farmacevtski 
in kemični odpadki se izvažajo v tujino za sežig. Odpadki kot so steklo, plastika, 
papir se pa ločeno zbrani uvrščajo v reciklažo uporabnih surovin (Agencija 
Republike Slovenije za okolje, 2005). Ostre predmete, kateri niso inficirani 
odlagamo v zbiralnik. Ostre in mehke odpadke, ki zaradi preventive pred 
infekcijo zahtevajo posebno obravnavo pri zbiranju in odstranitvi odlagamo v 
plastične posode za enkratno uporabo, ki so neprodušno zaprte. Nenevarne 
odpadke, tiste odpadke, ki ne zahtevajo posebnega ravnanja odlagamo v temu 
namenjene vreče, plastične posode. Kemikalije, ki vsebujejo nevarne snovi se 
shranjujejo v plastičnih posodah za enkratno uporabo, ki so neprodušno zaprte.  
Potrebno je, da so vreče in posode narejene iz materialov, ki zanesljivo 
preprečujejo ogrožanje okolja in zdravje ljudi. Pomembno je, da povzročitelj 
zagotovi začasno skladiščenje zdravstvenih odpadkov na način, ki ne ogroža 
okolja in zdravja ljudi. Prostor, ki je namenjen shranjevanju odpadkov mora biti 
ločen od preostalih prostorov in zunanjega okolja. Dostopen mora biti vozilom, 
za prevzem odpadkov (Ministrstvo za zdravje Republike Slovenije, 2010). O 
nastajanju odpadkov iz zdravstva je potrebno voditi evidenco, evidenčni listi v 
skladu s predpisi, ki urejajo ravnanje z odpadki (Ministrstvo za zdravje Republike 
Slovenije, 2010). 
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2 Metode 
 
V raziskavi smo uporabili podatke, ki so zbrani in objavljeni v letnih poročil o 
nastajanju odpadkov v proizvodnih in storitvenih dejavnostih na spletni strani 
Agencije Republike Slovenije za okolje. Zbrane podatke za obdobje 2013 - 2017 
smo analizirali z deskriptivno statistiko. Za analizo podatkov smo uporabili 
program Microsoft Excel in podatke prikazali v obliki tabel in grafov. V tabele 
nismo vključili odpadka pod klasifikacijsko kodo 18 02 06 (Kemikalije, ki niso 
navedene pod 18 02 05) saj v poročilih za leta 2013, 2014 in 2016 za te odpadke 
ni bilo podatkov.  
 
3 Rezultati in diskusija 
 
V poročilih Agencije Republike Slovenije za okolje smo iz letnih poročil proučili 
in analizirali nastale odpadke na področju odpadkov iz zdravstvene, veterinarske 
dejavnosti in z njima povezanih raziskav. Podatke smo obdelali za obdobje petih 
let, med letom  2013 in 2017. Zanimalo nas je, koliko odpadkov nastane letno in 
katerih odpadkov nastane največ.  
 
Količina nastalih ostrih odpadkov (18 02 01, 18 01 01) niha, vendar je med leti 
2013 in 2017 narastla. Med ostre odpadke uvrščamo neinfektivne ostre predmete, 
ki niso prišli v stik s krvjo, telesnimi tekočinami in biološkim materialom. Zaradi 
svoje oblike lahko pri nepravilnem upravljanju povzročajo mehanske poškodbe. 
Med te predmete uvrščamo odrabljene,  poškodovane kirurške  inštrumente, igle, 
skalpeli, lancete, ki ne pridejo v stik s človekom, škarje, žage, razbito steklo, 
stekelca za mikroskopiranje.... (Delovna skupina pri Ministrstvu za zdravje RS, 
2010) 
 
Poudariti je potrebno, da v humani zdravstveni dejavnosti nastane skoraj deset 
krat več ostrih odpadkov kot v veterinarski dejavnosti (Slika 1). 
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Slika 13: Količina nastalih odpadnih ostrih predmetov v humani in veterinarski 

zdravstveni dejavnosti med leti 2013 in 2017. 18 02 01: ostri predmeti  (razen 18 02 02), 18 
01 01: ostri predmeti (razen 18 01 03). 

 
Količina infektivnih odpadkov, delov teles in organov (vključno z vrečkami krvi 
in konzervirano krvjo) ter infektivni odpadki iz humane in veterinarske 
zdravstvene dejavnosti med leti 2013 in 2017 prav tako niha. Tako na letni ravni 
nastane med 20.000 in 30.000 t telesnih delov, organov, krvi, zarodkov, placent 
itd. Med infektivne odpadke uvrščamo materiale za enkratno uporabo, ki so prišli 
v stik s kužnimi izločki bolnikov, pri katerih so potrebni izolacijski ukrepi ter 
ostre predmete, ki so bili v stiku s človekom (Delovna skupina pri Ministrstvu za 
zdravje RS, 2010). Ravno tako rokavice, oblačila, brisače, in drugi higienski pribor 
za enkratno uporabo, ki je kontaminiran s krvjo pri dializi B, kri in krvave, gnojne 
telesne tekočine (Ministrstvo za zdravje Republike Slovenije, 2010). Količina 
nastalih  infektivnih odpadkov se močno razlikuje med humano in veterinarsko 
zdravstveno dejavnostjo, saj v humani zdravstveni dejavnosti letno nastane 50 
do 100 krat več infektivnih odpadkov, ki z vidika preprečevanja okužbe zahtevajo 
posebno ravnanje pri zbiranju in odstranjevanju (Tabela 2). 
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Tabela 11: Količina delov teles in organi (vključno z vrečkami krvi in konzervirano krvjo) 
ter infektivni odpadki iz humane in veterinarske zdravstvene dejavnosti med leti 2013 in 

2017.  
Klasifikacijska 
številka 

2013 2014 2015 2016 2017 
[kg] 

18 01 02 21.534 31.548 22.660 25.896 26.240 
18 02 02* 12.712 21.623 9.778 9.742 12.214 
18 01 03* 956.570 940.332 887.264 1.019.017 1.065.615 

18 01 02: deli telesa in organi, vključno z vrečkami krvi in konzervirano krvjo (razen 18 01 
03), 18 02 02*: odpadki, ki z vidika pred infekcijo zahtevajo posebno ravnanje pri zbiranju 
in odstranjevanju, 18 01 03*: odpadki, ki z vidika preprečevanja okužbe zahtevajo posebno 
ravnanje pri zbiranju in odstranjevanju. 
 
Močno se med humano in veterinarsko zdravstveno dejavnostjo razlikuje tudi 
količina nastalih ne infektivnih odpadkov, saj ponovno v humani zdravstveni 
dejavnosti nastane približno 200 do 300 krat več odpadkov, ki z vidika 
preprečevanja okužbe ne zahtevajo posebnega ravnanja pri zbiranju in 
odstranjevanju. V humani zdravstveni dejavnosti k takšni količini odpadkov 
pomembno doprinesejo tudi materiali za enkratno uporabo obveze, mavčni 
povoji, plenice itd. Med te odpadke uvrščamo tudi infuzijske sisteme brez igel, 
žilne katetre, cevke za aspiracijo, prehranjevalne, črevesne cevke itd. (Ministrstvo 
za zdravje Republike Slovenije, 2010) (Tabela 3). 

 
Tabela 12: Količina nastalih ne infektivnih odpadkov iz humane in veterinarske 

zdravstvene dejavnosti med leti 2013 in 2017 
Klasifikacijska 
številka 

2013 2014 2015 2016 2017 
[kg] 

18 01 04 3.777.028 3.803.618 4.116.159 4.482.753 4.597.709 
18 02 03 13.074 22.191 18.695 13.061 25.808 

18 01 04: odpadki, ki z vidika preprečevanja okužbe ne zahtevajo posebnega ravnanja pri 
zbiranju in odstranjevanju (obveze, mavčni povoji, plenice itd.), 18 02 03: odpadki, ki z 
vidika preventive  pred infekcijo ne zahtevajo posebnega ravnanja pri zbiranju in 
odstranjevanju. 
 
Poraba in s tem nastajanje odpadnih kemikalij, ki sestojijo iz nevarnih snovi ali 
jih vsebujejo, se razlikuje glede na humano in veterinarsko zdravstveno 
dejavnostjo, saj le teh v humani zdravstveni dejavnosti nastaja kar  100 do 200 
krat več. Med nevarne kemikalije uvrščamo kisline, baze, perokside, organska 
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topila, vnetljive tekočine, koncentrate razkužil, čistil itd. (Blatnik Mihovec & 
Jazbinšek, 2017) (Tabela 4). 
 

Tabela 13: Količina nastalih odpadnih kemikalij iz humane in veterinarske zdravstvene 
dejavnosti med leti 2013 in 2017 

Klasifikacijska 
številka 

2013 2014 2015 2016 2017 
[kg] 

18 02 05* 1.161 2.575 686 644 1.262 
18 01 06* 133.068 144.083 151.633 157.367 178.313 
18 01 07 3.686 5.560 1.868 1.196 7.280 

18 02 05*: kemikalije, ki so sestavljene in nevarnih snovi ali jih vsebujejo, 18 01 06*: 
kemikalije, ki sestojijo iz nevarnih snovi ali jih vsebujejo, 18 01 07: kemikalije, ki niso 
navedene v 18 01 06. 
 
Nastajanje odpadnih citotoksičnih in citostatičnih zdravil iz humane medicine 
med leti 2013 in 2017 niha med 22.838 kg  in 37.247 kg na leto (Slika 2), medtem 
ko je nastajanje takšne vrste odpadkov iz veterinarske dejavnosti veliko manjše 
in niha med 19 in 42 kg (Slika 3). Citotoksična in citostatična zdravila so zdravila, 
ki imajo eno ali več naslednjih lastnosti: so kancerogena, genotoksična, teratogena 
ali imajo kakršenkoli drug škodljiv vpliv na razvoj zarodka ali na sposobnost 
razmnoževanja, ali so toksična za organe in tkiva pri nizkih odmerkih (Uredba o 
ravnanju z odpadnimi zdravili, 2008). Med citotoksična in citostatična zdravila 
uvrščamo tudi odpadnima biološka zdravila, kot so na primer cepiva, toksini, 
serumi in zdravila, ki vsebujejo gensko spremenjene mikroorganizme, ter 
odpadna zdravila, ki vsebujejo narkotične in psihotropne snovi v skladu z 
zakonom, ki ureja proizvodnjo in promet s prepovedanimi drogami. Hkrati pa v 
to skupino odpadkov uvrščamo tudi ostre predmete, ki so prišli v stik s takšnimi 
zdravili, uporabljeno osebno varovalno opremo pri delu s takšnimi zdravili, ter 
neuporabljena ali delno uporabljena citostatična in citotoksična zdravila (Uredba 
o ravnanju z odpadnimi zdravili, 2008). 
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Slika 14: Količina nastalih odpadnih citotoksičnih in citostatičnih zdravil ter zdravila, ki 

niso navedena v 18 01 08 v humani zdravstveni dejavnosti med leti 2013 in 2017. 18 01 08*: 
citotoksična in citostatična zdravila, 18 01 09: zdravila, ki niso navedena v 18 01 08 

 

 
Slika 15: Količina nastalih odpadnih citotoksičnih in citostatičnih zdravil ter zdravila, ki 
niso navedena v 18 02 07 v veterinarski zdravstveni dejavnosti med leti 2013 in 2017. 18 02 

07*: citotoksična in citostatična zdravila, 18 02 08: zdravila, ki niso navedena pod 18 02 07. 
 
Količina nastalih amalgamskih odpadkov iz humane zdravstvene dejavnosti med 
leti 2013 in 2017 niha med 385 kg in 980 kg. Med amalgamske odpadke uvrščamo 
amalgamske ostanke in izpuljene zobe z amalgamskimi zalivkami, ter amalgamske 
obruske, ki nastajajo pri opravljanju zobozdravstvene dejavnosti (Uredba o 
ravnanju z amalgamskimio odpadki, ki nastanejo pri opravljanju zdravstvene 
dejavnosti in z njo povezanih raziskavah, 2008) (Tabela 5). 
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Tabela 14: Količina nastalih amalgamskih odpadkov iz humane zdravstvene dejavnosti 
med leti 2013 in 2017 

Klasifikacijska 
številka 

2013 2014 2015 2016 2017 
[kg] 

18 01 10* 385 980 398 566 523 
18 01 10*: amalgamski odpadki iz zobozdravstva. 
 
Skupna količina nastalih odpadki iz porodništva, diagnostike zdravljenja ali 
preprečevanja bolezni pri ljudeh ter odpadkov iz raziskav, diagnostike, 
zdravljenja in preventive pri veterinarski dejavnosti med leti 2013 in 2017 narašča 
in se je v petih letih povečala kar za 1.024.653 kg (Slika 4).  

 
Slika 16: Količina nastalih zdravstvenih odpadkov (klasifikacijska številka 18 01 in 18 02) 

med leti 2013 in 2017. 
 
4 Zaključki 
 
V raziskavi smo analizirali zbrane in objavljene podatke v letnih poročil za leta 
2013 – 2017 o nastajanju odpadkov v proizvodnih in storitvenih dejavnostih na 
spletni strani Agencije Republike Slovenije za okolje. Rezultati so pokazali, da 
izmed odpadkov iz zdravstva nastaja 100 do 200 krat več odpadkov, ki so 
povezani s humano zdravstveno dejavnostjo v primerjavi z veterinarsko 
zdravstveno dejavnostjo. Velika količina odpadkov v zdravstveni dejavnosti 
nastaja zaradi materialov, ki so namenjeni enkratni uporabi (Ministrstvo za 
zdravje Republike Slovenije, 2010). Analiza rezultatov je pokazala, da nastaja 
največ ne infektivnih in infektivnih odpadkov. Kužnih odpadkov, kateri 
predstavljajo grožnjo oz. tveganje za okužbo je manj kot 5 % (Ministrstvo za 
zdravje Republike Slovenije, 2010). Med odpadki, ki nastajajo v zdravstveni 
dejavnosti je le 5 % odpadkov, ki vsebujejo nevarne snovi (Ministrstvo za zdravje 
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Republike Slovenije, 2010), od tega največji delež predstavljajo nevarne 
kemikalije iz humane zdravstvene dejavnosti. Najmanj nastaja citotoksičnih in 
citostatičnih zdravil iz veterinarske dejavnosti, ter amalgamskih odpadkov in sicer 
manj kot 1000 kg leto. Skupna količina nastalih odpadki iz zdravstva med leti 
2013 in 2017 postopoma narašča in je leta 2017 znašala 5.990.569 kg.  
 
Države z visokim dohodkom v povprečju ustvarijo 0,5 kg nevarnih odpadkov na 
bolniško posteljo dnevno, medtem ko države z nizkim dohodkom ustvarijo 0,2 
kg odpadkov dnevno na bolniško posteljo. V državah z nizkim dohodkom 
odpadki pogosto niso ločeni na nevarne in nenevarne, kar pomeni, da je takšnih 
odpadkov bistveno več (World Health Organization, 2018). Neprimerno 
ravnanje z odpadki iz zdravstva, predvsem v nerazvitih državah, izpostavlja 
zdravstvene delavce, paciente in širšo skupnost okužbam, toksičnim učinkom, 
poškodbam in povečuje tveganje, ki onesnažujejo okolje (WHO, 2018) in tako 
predstavljajo resen problem tamkajšnjega prebivalstva (Coker, in drugi, 2009). 
Nepravilno ravnanje z odpadki je predvsem razširjeno v afriških in azijskih 
državah. Študije potrjujejo, da so zemljišča v okolici bolnišnic onesnažena, kar 
predstavlja tveganje za zdravje prebivalcev in ekološko oporečnost (Coker, in 
drugi, 2009). V Indiji ustvarijo kar 500 ton zdravstvenih odpadkov dnevno, 
metode odstranjevanja so pa neustrezne (Zafar, 2018). Ker določen delež 
zdravstvenih odpadov vsebuje potencialno škodljive mikroorganizme (WHO, 
2018) lahko z neprimernim ravnanjem z odpadki vplivamo tudi na razširjanje 
bolnišničnih okužb (Nacionalni inštitut za javno zdravje, 2014). Izpostavljenost 
zdravstvenim odpadkom lahko povzroča gastroenterične, kožne in dihalne 
okužbe. Povzroča lahko hepatitis in HIV/AIDS (Rao, 2008; Babanyara, Ibrahim, 
Garba, Bogoro, & Abubakar, 2013).  
 
Za odpadke iz zdravstva in veterinarstva je predvidena termična obdelava, zaradi 
pridobivanja energije. Nevarni odpadki iz zdravstva se lahko odstranjujejo s 
sežiganjem, sterilizirani odpadki pa se odlagajo na odlagališča (Vlada Republike 
Slovenije, 2016). Odlaganje neobdelanih odpadkov iz zdravstva lahko povzroča 
onesnaženje pitne, podtalne vode, kadar so odlagališča neprimerno izdelana. Ob 
nezadostnem oz. ob neprimernem sežigu se lahko ustvarjajo dioksini in furani, 
ki so pogojeni z veliko škodljivih učinkov na zdravje, so rakotvorni (World 
Health Organization, 2018). 
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1 Uvod 
 
Razvoj kadrov v visokem šolstvu je osrednjega pomena za kakovost 
visokošolskega izobraževanja in je eden izmed dejavnikov, ki pomembno vpliva 
na ugled in kakovost članice univerze. Na eni strani razvoj kadrov v visokem 
šolstvu razumemo kot tehnični proces razvoja znanja in veščin, na drugi strani 
pa kot osebni proces, kjer osebje na podlagi interakcije in odprtosti z drugimi 
razvije skupno, emocionalno in intuitivno razumevanje, ki občasno lahko vodi 
tudi do spremembe ustaljenih predpostavk in prepričanj. 
 
Skrb za profesionalni razvoj kadrov je zelo pomembna sestavina, ki zagotavlja 
kakovost v visokem šolstvu. Pedagoški delavci se morajo vseskozi izpopolnjevati 
tako na pedagoškem kot tudi na raziskovalnem področju (Marentič Požarnik, 
1998). Gordon in Parington (v Fileden, 1998) ugotavljata, da je dolžnost 
visokošolske organizacije, da omogoča strokovni razvoj visokošolskega učitelja. 
Sam razvoj visokošolskega učitelja prinaša tako kakovost posameznika, kot tudi 
kakovost visokošolske ustanove kot celote.  
 
Razvoj visokošolskega učitelja temelji tako na profesionalnem kot tudi osebnem 
razvoju. Velik poudarek v razvoju visokošolskega učitelja je na področju 
raziskovalne dejavnosti, izboljšanju poučevanja in uvajanja novih tehnologij v 
pedagoško delo.  
 
2 Razvoj in kariera visokošolskega učitelja 
 
Za uspešno izvajanje tako pedagoškega kot tudi raziskovalnega dela mora 
visokošolski zavod imeti ustrezne visokošolske učitelje, znanstvene delavce in 
visokošolske sodelavce, ki morajo izpolnjevati pogoje za opravljanje pedagoškega 
in znanstvenoraziskovalnega dela. Visokošolski učitelj namreč v tem okolju gradi 
svojo kariero visokošolskega učitelja. Svojo karierno pot visokošolski učitelj 
začne z izvolitvijo v naziv - tako imenovano habilitacijo. Karierna pot na univerzi 
se torej ustvarja v skladu z nazivom, ki ga z izpolnjevanjem posebnih zakonsko 
določenih  pogojev pridobi visokošolski učitelj. S tem si ustvari možnost 
delovanja v organih visokošolskega zavoda ter na drugih pomembnih funkcijah, 
ki so pogojene z izvolitvijo v ustrezni naziv. 
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Visokošolski učitelj je nosilec izobraževalnega, umetniškega in raziskovalnega 
dela na univerzi. Visokošolski učitelj samostojno razvija določeno področje 
stroke oz. znanosti in skrbi za prenos znanja, kar je določeno tudi v Zakonu o 
visokem šolstvu (v nadaljevanju ZViS (2012). Visokošolski učitelj v okviru 
pedagoškega dela pripravlja in izvaja predavanja, vaje, seminarje in druge oblike 
pedagoškega dela. V okviru raziskovalnega dela pa opravlja raziskovalno delo na 
svojem področju in rezultate objavlja v mednarodnih in domačih znanstvenih in 
strokovnih knjigah, revijah in elektronskih medijih. Raziskovanje in poučevanje 
oz. izobraževanje sta torej dve osnovni funkciji, ki jih opravlja visokošolski 
učitelj. To pa v visokošolskem zavodu lahko poimenujemo kar poklic. Delo 
visokošolskega učitelja je oblika javnega dela, za katerega se zahtevajo vrhunska 
znanja in spretnosti. Pomembna je tudi vloga pri oblikovanju in vpeljevanju 
sprememb na visokošolski organizaciji. 
 
Glede na obravnavano temo visokošolskih učiteljev smo na straneh Statističnega 
urada Slovenije poiskali podatke o zaposlitvah pedagoškega osebja s polno 
pedagoško obremenitvijo glede na spol. Tabela 1 nam prikazuje razliko med 
moškimi in ženskami, zaposlenimi na univerzah po nazivu redni profesor, izredni 
profesor in docent. Že hiter pogled nanjo nam pokaže razliko med spoloma pri 
najvišjem akademskem nazivu. 
 
Tabela 15: Pedagoško osebje na visokošolskih in višješolskih zavodih glede na polno ali 
večje od polne zaposlitve  
 

Vir: SURS,2018 
 
Za uresničevanje kariere visokošolskega učitelja je temeljno okolje visoko šolstvo, 
ki je tudi opredeljeno z Zakonom o visokem šolstvu. Le-ta ureja statusna 
vprašanja visokošolskih zavodov, pogoje za opravljanje visokošolske dejavnosti, 

 
spol 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

redni 
profesorji 

Moški 529 525 474 482 479 481 

Ženske 133 146 141 166 171 188 

izredni 
profesorji 

Moški 353 331 322 328 324 345 

Ženske 169 180 183 190 176 212 

docenti Moški 372 371 342 362 346 309 

Ženske 248 288 274 272 277 255 
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opredeljuje javno službo v visokem šolstvu in ureja način njenega financiranja 
(ZViS, 1. člen). 
 
Kariero visokošolskega učitelja lahko uvrstimo med tako imenovano 
»profesionalno kariero«, ki jo zaznamuje predvsem znanje. Brečko (2006) opiše, 
da se za to obliko kariere odločajo posamezniki, ki so cenjeni člani družbe, 
predvsem zaradi vrst in količine znanja, ki ga premorejo. To znanje jim namreč 
daje poseben status in ugled. Glavni kapital posameznika je njegovo znanje in 
spretnosti, ki jih premore. Za kariero visokošolskega učitelja je značilna drugačna 
logika napredovanja  kot pri tako imenovani birokratski karieri. 
 
Vstopni pogoj za delovno mesto visokošolskega učitelja je zahteven, saj zahteva 
dosežen doktorat znanosti, pedagoško izkušnjo, ki jo ocenijo njegovi kolegi in 
študenti ter ustrezne objave rezultatov znanstvenega dela. S tem pa seveda še 
nima zagotovljene varne zaposlitve. Minimalne zahteve je potrebno vsakih pet 
let znova dokazovati  z znanstvenimi objavami in pozitivno ocenjenim 
pedagoškim delom, vse dokler ne pridobi naziva redni profesor. Visokošolski 
učitelj, ki ne obnovi habilitacije in pridobi pozitivnega mnenja študentov, lahko 
izgubi službo. To pa je v mnogih drugih poklicih in delovnih okoljih neobičajno 
za visoko izobražene strokovnjake. 
 
2.1 Napredovanje visokošolskih učiteljev na Biotehniški fakulteti 

Univerze v Ljubljani 
 
Ker visokošolski učitelj na Biotehniški fakulteti Univerze v Ljubljani (v 
nadaljevanju BF UL) spada med javne uslužbence, je možnost horizontalnega 
napredovanja formalno urejena z Zakonom o sistemu plač v javnem sektorju 
(ZSPJS, 2009), (v nadaljevanju ZSPJS). V 16. čl. opredeljuje napredovanje v višji 
plačilni razred, medtem ko 17. čl. določa pogoje za napredovanje v višji plačilni 
razred.  
 
Eden od bistvenih pogojev napredovanja v višji plačni razred je delovna 
uspešnost, izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje 
glede na: rezultate dela, samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju 
dela, zanesljivost pri opravljanju dela, kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela 
ter druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. Delovna uspešnost se oceni z 
oceno nadpovprečno, povprečno ali podpovprečno oziroma nezadovoljivo, 
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zadovoljivo, dobro, zelo dobro, odlično. Pri napredovanju v višji plačilni razred 
se upošteva tudi kolektivna pogodba, ki ureja sistemizirana delovna mesta na 
univerzi in splošni akt za napredovanje zaposlenih - Pravilnik o napredovanju v 
plačne razrede Univerze v Ljubljani (v nadaljevanju UL), sprejet na 1. seji 
Upravnega odbora UL, 29. 11. 2017. Vsi delavci UL, ki izpolnjujejo pogoje po 
ZSPJS in Pravilniku o napredovanju v plačilne razrede UL, lahko na delovnem 
mestu oziroma znotraj istega naziva napredujejo v višji plačni razred vsaka tri 
leta. Po ZSPJS (7. člen) so delovna mesta na področju vzgoje in izobraževanja 
uvrščena v plačno skupino D. Visokošolski učitelji se uvrščajo v podskupino D1 
in lahko napredujejo v pet plačnih razredov. Izpolnjevanje ali neizpolnjevanje 
pogojev za napredovanje v plačni razred po teh pravilnikih ne izključuje 
napredovanja v habilitacijskem nazivu.  
 
Pri vertikalnem napredovanju za visokošolske učitelje in sodelavce so v merilih 
za napredovanje tako dosežki pri znanstveno-raziskovalnem, umetniškem in 
strokovnem kot izobraževalnem delu. Visokošolski učitelji in sodelavci opravljajo 
tako izobraževalno kot znanstvenoraziskovalno, umetniško in strokovno delo. 
Povezovanje teh dveh dejavnosti je izkazano v merilih za napredovanje in merilih 
za izvolitve v nazive. Delovna obremenitev, namenjena izobraževalnim ter 
znanstvenoraziskovalnim, umetniškim in strokovnim aktivnostim, je določena. 
NAKVIS (Nacionalna agencija za kakovost v visokem šolstvu) že v svojih 
Merilih za spremljanje, ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti visokošolskih 
zavodov, študijskih programov ter znanstvenoraziskovalnega, umetniškega in 
strokovnega dela (2004), v 6. točki 7. člena navaja: »Visokošolski učitelji in 
sodelavci opravljajo tako izobraževalno kot znanstvenoraziskovalno, umetniško 
in strokovno delo. Povezovanje teh dveh dejavnosti je izkazano v merilih za 
napredovanje in izvolitve v nazive. Delovna obremenitev, namenjena 
izobraževalnim ter znanstvenoraziskovalnim, umetniškim in strokovnim 
aktivnostim, je določena.« 
 
To potrjuje tudi Garcia (2000), ki meni, da je razvoj in kariera visokošolskega 
učitelja povezava in usklajenost tako znanstvenega kot tudi pedagoškega dela. 
Pomembno je tudi, da se visokošolski učitelj usmeri v tiste raziskave, ki se 
nanašajo na njegovo področje in prispevajo k širitvi znanj in podaje le-tega 
bodočim intelektualcem. Meni tudi, da je vzajemnost in usklajevanje dela odvisno 
tudi od povezanosti s fakulteto in uresničevanjem njenih ciljev in uresničevanjem 
zastavljenega programa fakultete. 
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Pomen znanstvenoraziskovalnega dela visokošolskega učitelja na BF UL 
določajo predvsem Merila UL (2018), kjer se za naziv visokošolskega učitelja 
predvideva, kot eden izmed temeljnih pogojev za izvolitev v naziv, tudi število 
objavljenih del iz znanstvene oziroma umetniške dejavnosti, ki je ovrednoteno s 
točkami. Iz tega torej sklepamo, da se pomembnost znanstvenoraziskovalnega 
dela kaže tudi v razmerju do pedagoškega dela. 
 
Tako Merila UL za izvolitev v naziv (2018): 

• za rednega profesorja (55. čl.) predvidevajo, da je v ta naziv lahko izvoljen, 
kdor pri ocenjevanju objavljenih del in pedagoške dejavnosti doseže 
najmanj 90 točk, od tega najmanj 20 točk iz pedagoške in najmanj 50 
točk iz znanstvene ali umetniške dejavnosti, od tega najmanj 30 točk od 
datuma oddaje vloge za prvo izvolitev v trenutni naziv (od tega najmanj 
7,5 točk iz pedagoške in najmanj 15 točk iz znanstvene ali umetniške 
dejavnosti) in je objavil vsaj 14 mednarodno odmevnih ali vrhunskih 
člankov, pri katerih mora biti kandidat prvi ali vodilni avtor, s seznama 
revij, ki ga pripravi članica; 

• za izrednega profesorja (59. čl.), da je v ta naziv lahko izvoljen, kdor pri  
ocenjevanju objavljenih del in pedagoške dejavnosti doseže najmanj 60 
točk, od tega najmanj 15 točk iz pedagoške in najmanj 35 točk iz 
znanstvene ali umetniške dejavnosti, od tega najmanj 25 točk od datuma 
oddaje vloge za prvo izvolitev v trenutni naziv (od tega najmanj 7,5 točk 
iz pedagoške in najmanj 15 točk iz znanstvene ali umetniške dejavnosti); 
in je objavil vsaj 7 mednarodno odmevnih ali vrhunskih člankov, pri 
katerih mora biti kandidat prvi ali vodilni avtor, s seznama revij, ki ga 
pripravi članica; 

• za docenta (63. čl.) predvidevajo, da je v ta naziv lahko izvoljen, kdor pri 
ocenjevanju objavljenih del doseže najmanj 20 točk iz naslova 
znanstvene dejavnosti in je objavil vsaj 3 mednarodno odmevne ali 
vrhunske članke, pri katerih je bil prvi ali vodilni avtor, s seznama revij, 
ki ga pripravi članica. 

 
Izvolitve v nazive na UL podrobneje urejajo Statut UL (Ur.l. RS, št. 4/2017 s 
spremembami, dopolnitvami in popravki, v nadaljevanju Statut UL), Merila za 
volitve v nazive visokošolskih učiteljev, znanstvenih delavcev ter sodelavcev UL 
(v nadaljevanju Merila), ki opredeljujejo minimalne skupne, splošne in posebne 
pogoje za izvolitev v naziv, individualne interpretacije Meril članic in Navodila 
za izvajanje Meril, ki skupaj določajo kvalitativne in kvantitativne pogoje ter vse 
ostale kriterije in sam potek postopkov za izvolitve, kar je tudi opredeljeno v 1.čl. 
Meril. 
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3 Analiza raziskave 
 
Namen pričujoče raziskave je ugotoviti, kako so visokošolski učitelji na BF UL 
seznanjeni z novimi Merili za volitve v nazive visokošolskih učiteljev, 
znanstvenih delavcev ter sodelavcev Univerze v Ljubljani (2018), v povezavi z 
možnostmi napredovanj v habilitacijske nazive in dejavnike, ki lahko vplivajo na 
kariero visokošolskega učitelja. Več o sami raziskavi je predstavljenega v 
diplomskem delu (Kovačič, 2018), kjer so podrobneje analizirani vsi rezultati 
izvedene ankete. 
 
3.1. Vzorec 
 
Anketo smo izvedli preko aplikacije za spletno anketiranje 1.ka.si. Do ankete je 
bilo možno dostopati v času od 10. 04. 2018 do 25. 04. 2018. Anketa je 
omogočala anonimnost in računalniško obdelavo podatkov. Na uradni 
elektronski naslov ciljnih anketirancev smo poslali e-pošto, z zaprosilom o 
izpolnitvi ankete in  povezavo na vprašalnik, ki smo ga pripravili v spletni 
aplikaciji. Povezava do spletne aplikacije je bila poslana na 200 elektronskih 
naslovov, ustrezni skupini anketirancev. V anketi je sodelovalo 116 anketirancev, 
toliko jih je začelo izpolnjevati anketo. Na vsa anketna vprašanja pa je odgovorilo 
92 anketirancev (podatki iz »1ke«), zaradi tega število odgovorov na določena 
vprašanja variira. Ker je raziskava zajemala vzorec visokošolskih učiteljev zgolj 
na BF UL, rezultatov ne moremo posplošiti za celotno Univerzo v Ljubljani.  
 
3.2. Instrument 
 
Za namen izvedbe raziskave je bil pripravljen anketni vprašalnik s 17 zaprtimi in 
pol odprtimi tipi vprašanj. Dve vprašanji sta bili opisni. Anketni vprašalnik je bil 
sestavljen iz dveh sklopov. Prvi sklop je zajemal osnovne podatke o zaposlenih, 
kot so spol, starost, delovna doba in trenutni habilitacijski naziv. V drugem delu 
so se vprašanja nanašala na seznanjenost anketirancev z Merili za volitve v nazive 
visokošolskih učiteljev, znanstvenih delavcev ter sodelavcev UL, razumevanjem 
le-teh, zanimale so nas tudi ovire, ki jim jih predstavljajo Merila. 
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3.3. Rezultati raziskave 
 
Struktura anketiranih po spolu nam kaže, da je v anketi sodelovalo 62 moških ali 
53 %, in 54 žensk, kar predstavlja 47 %. Anketirane smo razdelili v pet starostnih 
skupin. Največ anketiranih 47 (41 %) spada v starostno skupino 41-50 let, sledijo 
anketirani starostne skupine 51-60 let 30 (26 %), 23 (20 %) anketiranih spada v 
starostno skupino 31-40 let, 12 (10 %) je starih več kot 61 let, najslabše pa je 
zastopana prva starostna skupina od 25-30 let, kjer so bili 4 (3 % ) anketirani. 
Največ anketiranih na Biotehniški fakulteti je zaposlenih 16-20 let 27 (23 %), 
enako število 19 (16 %) anketiranih jih ima delovno dobo med  21-25 in 11-15 
let, sledijo tisti s 26-30 leti delovne dobe 16 (14 %), prav tako je enako število 
anketiranih 10 (9 %) z delovno dobo 6-10 let in nad 36 let, do 5 let delovne dobe 
ima 8 (7 %) anketiranih, najmanj pa jih je s 6-10 let delovne dobe in sicer je to 7 
(6 %) zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da ima največ anketirancev 
habilitacijski naziv docent 50 (48 %), sledijo redni profesorji 35 (34 %) in pa 
izredni profesorji 19 (18 %).  
 
RV1: Ali so visokošolski učitelji na Univerzi v Ljubljani, Biotehniški fakulteti dovolj 
seznanjeni z Merili za volitve v nazive visokošolskih učiteljev, znanstvenih delavcev ter 
sodelavcev Univerze v Ljubljani? 
 
Glede na analizo anketnega vprašalnika lahko ugotovimo, da večina anketiranih 
meni, da je dovolj seznanjena z Merili za izvolitve v naziv. Kar 75 % jih odgovarja, 
da so z merili dovolj seznanjeni, ostali pa, da ne, ali so podali svoj predlog. Da so 
najmanj seznanjeni z merili, odgovarjajo  predvsem visokošolski učitelji z 
nazivom docent. Rezultati nam ne kažejo bistvene razlike med moškimi in 
ženskami. Glede na to, da visokošolski učitelji menijo, da so dovolj seznanjeni z 
Merili, kakšnih drastičnih sprememb na to področje nima smisla uvajati. Glede 
na rezultate ugotavljamo, da bi bilo dobro, da bi bila vsa merila združena na enem 
mestu in lahko dostopna na spletni strani BF UL z natančnimi navodili in 
pomočjo oz. natančno razlago.  
 
RV2: S čim imajo visokošolski učitelji največ težav pri pripravi habilitacijske vloge oz. 
kateri pogoji  za izvolitev v naziv predstavljajo največjo oviro? 
 
Pri pregledu odgovorov in analizi anketnega vprašalnika smo ugotovili, da imajo 
visokošolski učitelji na BF pri pripravi habilitacijske vloge največ težav s pripravo 
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obsežne dokumentacije, ki je potrebna za oddajo vloge. Največ preglavic jim 
predstavlja priprava in urejanje celotne bibliografije in točkovalnika, ki ga je 
potrebno priložiti. 
 
Glede na njihove odgovore lahko sklepamo, da so svojo vlogo oddajali še v 
preteklem letu ali prej, saj je sedaj UL uvedla že nov spletni točkovalnik za izpis 
na osnovi SICRIS-a. Vsem, ki bodo sedaj oddajali svoje vloge za izvolitev v naziv, 
bo s tem prihranjenega mnogo časa in administracije. 
 
Največjo oviro za izvolitev v naziv pa visokošolskim učiteljem na BF UL 
predstavljajo dejavniki, od katerih niso neposredno odvisni. Pri tem mislimo kot 
pogoj za izvolitev v naziv (IP, RP) mentoriranje doktorskega študenta in s tem 
pridobivanje pedagoških točk. Na splošno menimo, da je predvsem za temeljna 
naravoslovna področja težava dobiti doktorske kandidate. Naslednja ovira, od 
katere tudi niso sami odvisni, pa je pridobitev projektov, kot vodja projekta, in s 
tem pridobivanje znanstvenoraziskovalnih točk. Seveda ne smemo mimo ovire 
prvega ali vodilnega avtorstva pri člankih v revijah, kar predstavlja največjo oviro 
predvsem docentom. Problem pa predstavljajo tudi vedno višje zahteve glede 
člankov. Zanimivo pa je, da v odgovorih na to anketno vprašanje ne zasledimo 
(samo 2), da jim je oviro pri vlogi za izvolitev v habilitacijski naziv predstavljalo 
raziskovalno in pedagoško delo v tujini. Pred začetkom ankete in pripravi teme 
diplomske naloge smo namreč med pogovori z visokošolskimi učitelji zasledili 
ravno ta pogoj kot večjo oviro.  
 
RV3: Ali visokošolskemu učitelju, v primeru vloge v naziv rednega profesorja oz. izrednega 
profesorja, trimesečno raziskovalno ali pedagoško delovanje na tuji univerzi ali raziskovalni 
ustanovi predstavlja oviro? 
 
Analiza odgovorov na to vprašanje nas je zelo presenetila, saj večji delež 
anketiranih, ki so odgovorili na to vprašanje, 61 % meni, da jim ta pogoj ni 
predstavljal ovire pri napredovanju v habilitacijski naziv. Rezultate si lahko 
razlagamo na ta način, da so pri odgovorih prevladovali redni profesorji, 84 % 
jih meni, da niso imeli težav z izpolnitvijo tega pogoja, ker so ta naziv dobili že 
pred uveljavitvijo novih Meril UL, ki veljalo od leta 2018, ali pa se jim ta pogoj 
res ne zdi tako težak ali pomemben. Vidimo, da na ta odgovor niso odgovorili 
tudi nekateri visokošolski učitelji z nazivom docent, ki morda trenutno o tem 
pogoju niti ne razmišljajo, saj jim zaradi takšnih ali drugačnih razlogov trenutno 
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ta pogoj predstavlja oviro in še ne razmišljajo o njem. Tisti, ki pa so odgovorili 
na to vprašanje, pa prevladujejo pri odgovoru, da jim je ta pogoj predstavljal 
oviro. To meni kar 53 % anketiranih docentov. 
 
RV4: Ali Merila za volitve v nazive visokošolskih učiteljev, znanstvenih delavcev ter 
sodelavcev Univerze v Ljubljani predstavljajo oviro pri zaposlovanju, napredovanju in 
uresničevanju kariere? 
 
Rezultati analize ankete so pokazali, da večini anketiranih in sicer 57 % moškim 
in 43 % ženskam Merila za izvolitve v nazive ne predstavljajo ovire pri 
zaposlovanju, napredovanju in uresničitvi svoje kariere. Iz tega lahko sklepamo, 
da so visokošolski učitelji zadovoljni s svojimi napredovanji, ali pa tako 
pedagoško raziskovalno dejavni, da s tem nimajo problemov. Ta stavek lahko 
sicer razumemo tudi malce ironično. 
 
Raziskava nam je pokazala, kar smo tudi že ugotovili pri odgovorih na prejšnja 
raziskovalna vprašanja, da z merili nimajo problemov redni profesorji. Njihova 
kariera je namreč že na vrhuncu, in se jim ni potrebno več dokazovati za 
pridobljeni naziv rednega profesorja. Največ anketiranih 15 rednih profesorjev 
po podatkih iz analize spada v starostno skupino od 51-60 let in 10 RP v starostno 
skupino nad 61 let. Ravno obratno je pri ostalih  dveh nazivih. Docenti, merila 
razumejo kot oviro pri doseganju svojih ciljev za izvolitve v nazive oz. razvoj 
svoje kariere. Po podatkih ankete spada največ docentov v starostno skupino od 
41 do 50 let in z delovno dobo od 16 – 20 let na Biotehniški fakulteti. Prav tako 
je bilo največ docentov 2 ali večkrat ponovno izvoljenih v naziv. Iz vseh teh 
podatkov torej lahko sklepamo, da za docente Merila predstavljajo oviro pri 
njihovem napredovanju v nazive in razvoju visokošolske kariere. Tabela 4 
prikazuje odgovore anketirancev na vprašanje glede na habilitacijski naziv v 
številkah in odstotkih. 
 
RV5: Katere so največje ovire pri uresničevanju kariere? 
 
S tem vprašanjem smo poskušali najti vzroke in ovire, zaradi česar visokošolski 
učitelji na Biotehniški fakulteti ne morejo razvijati svoje kariere in posledično tudi 
ne napredovati. V anketnem vprašanju smo jim ponudili možnosti: predpisi, 
usklajevanje pedagoškega in znanstvenoraziskovalnega dela, predavanja na tujih 
univerzah, težave pri objavi  strokovnih člankov, zahteve po mednarodni 
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odmevnosti, socialni status (npr. družina,..), lahko pa so še dopisali tudi svoje 
vzroke kot možnost drugo. Možnih je bilo tudi več odgovorov. 
 
Dejstvo, da mora visokošolski učitelj delovati na dveh področjih, tako na 
pedagoškem kot znanstvenoraziskovalnem področju, daje logični odgovor, da 
visokošolskemu učitelju največjo oviro predstavlja usklajevanje pedagoškega in 
znanstvenoraziskovalnega dela, kar so pokazali tudi rezultati raziskave. To je 
ovira tako rednim kot tudi izrednim profesorjem in seveda docentom. Toda na 
visokošolskem zavodu ne moremo brez dvojnega dela. ZViS v svojem 42. členu 
namreč opredeljuje, da visokošolski zavod organizira in izvaja 
znanstvenoraziskovalno delo in skrbi za razvoj strok. Predvsem tisti, ki še niso 
izvoljeni v najvišji naziv morajo intenzivno delovati na obeh področjih, saj tudi 
Merila zahtevajo točke na obeh področjih. Na drugem mestu se je kot ovira 
izkazal socialni status, ki nakazuje na usklajevanje delovnega in družinskega 
življenja. Kot pomemben dejavnik pri razvoju in oviri kariere sledi mednarodna 
odmevnost objavljenih del. Merila v interpretaciji BF določajo namreč število del, 
ki morajo biti objavljena na način, ki mu stroka priznava mednarodno 
odmevnost, kar pomeni tudi, da mora biti članek objavljen v tujem jeziku. 
Naslednji problem je predavanje na tujih univerzah, sledijo pa predpisi kot 
problem pri uresničevanju kariere. Problem predpisi predstavljajo predvsem v 
kontekstu, da se merila in pravilniki neprestano spreminjajo in zaostrujejo. To 
pomeni, da mora visokošolski učitelj, ki želi napredovati v višji naziv, neprestano 
spremljati objave in spremembe popravkov vseh zahtevanih  prepisov oz. 
pogojev za napredovanje v višji naziv. Izmed danih možnosti so se anketiranci 
odločili da jim najmanj težav povzroča objava strokovnih člankov. Odgovor nas 
niti ne preseneti, saj je cilj in usmeritve BF tudi v sodelovanju z gospodarstvom 
in stroko. Na ta način pride visokošolski učitelj lahko do pomembnih raziskav na 
domačem strokovnem področju, ki jih seveda tudi objavlja v različnih 
naravoslovnih in strokovnih revijah v Sloveniji.  
 
Zanimivi sta tudi dve pripombi, ki sta bili podani kot možnost drugo, na ovire 
pri uresničevanju kariere visokošolskega učitelja in sicer 1. »Kariera je v veliki 
meri odvisna od sreče dobiti delovno mesto, sicer ostajaš pri nazivu.« in 2. »Če 
veliko vlagaš v kariero učitelja (dobre priprave na ure in delo s študenti tudi preko 
kontaktnih ur) težko objavljaš dobre članke!« 
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8 Zaključek 
 
Za razliko od nekaterih ostalih tipov organizacij je razvoj kadrov v visokem 
šolstvu del akademske kulture. Razvoj visokošolskih učiteljev in sodelavcev je 
stalnica in proces, ki neprestano poteka. Prav zaradi stalnosti procesa razvoj 
kadrov v osnovnem pomenu v visokošolske zavode ni potrebno dodatno 
vpeljevati. Razvoj visokošolskega učitelja je v največji meri rezultat njegove lastne 
motiviranosti, želje in njegovega interesa. Habilitacijski proces je eden izmed 
temeljnih procesov Univerze v Ljubljani. Pedagoškim in raziskovalnim delavcem 
omogoča gradnjo njihove karierne poti in strokovno rast. Habilitacije so tudi 
eden od načinov, s katerim zagotavljamo kakovost visokošolskih organizacij. 
Hkrati pa je habilitacija lahko tudi ovira zaradi  dolgotrajnosti samih postopkov.  
 
Na podlagi ugotovljenih rezultatov lahko zaključimo, da visokošolskim učiteljem 
na BF, največjo oviro pri njihovem razvoju in napredovanju v nazive predstavlja 
prav usklajevanje pedagoškega in znanstveno raziskovalnega dela, torej temeljnih 
pogojev za izvolitve v nazive. Zato smo mnenja, da bi bilo potrebno za 
habilitacijska merila za volitve v nazive visokošolskih učiteljev, znanstvenih 
delavcev in sodelavcev, uravnotežiti vrednotenje pedagoških in raziskovalnih 
dosežkov. To pa pomeni, da bi se morala kakovost visokošolskega učitelja 
izkazovati z vrednotenjem tako znanstvenoraziskovalnega kot tudi pedagoškega 
dela. Pedagoško delo bi moralo v visokem šolstvu pridobiti ustrezno mesto in 
večjo veljavo. Najboljši raziskovalec še ne pomeni, da je tudi najboljši predavatelj.  
Današnja merila visokošolskega učitelja silijo, da namenjajo več časa 
raziskovalnemu, namesto pedagoškemu delu. Za prenos znanja v prihodnost je 
zelo pomembno, kako je to znanje posredovano študentom. Eden izmed 
dejavnikov, ki spodbuja proces prenosa znanja, je tudi motiviranost s strani 
učitelja in s strani študenta. Učitelji bi bili bolj motivirani, če bi habilitacijska 
merila imela večji poudarek na pedagoškem delu.  
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Nenadzorovane tehnike odkrivanja goljufij 
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Povzetek V članku predstavimo proces odkrivanja goljufij na podlagi 
izdelanega scenarija. Za detekcijo goljufij je razvitih veliko metod, vendar 
vse niso enako primerne za njihovo odkrivanje. V prvi vrsti moramo 
upoštevati obliko vhodnih podatkov, od česar je odvisna tudi nadaljnja 
izbira metode. Za scenarij si zamislimo možen način goljufanja 
ponudnikov subvencionirane študentske prehrane, nad katerim nato 
uporabimo našo novo razvito metodo za odkrivanje transakcijskih goljufij 
ter metodo podpornih vektorjev enega razreda. Glavni rezultat nam 
predstavlja kombinacija obeh metod, s katerima nato rangiramo sumljive 
posameznike in oblikujemo množico sumljivih ponudnikov. 
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Abstract The article presents a fraud detection process for a specific 
scenario. There are a lot of developed methods for fraud detection and 
some of them are suitable for detection of the specific scenario. First and 
foremost, we have to take into account the form of input data and based 
on that the future fraud detection method is chosen. For the scenario, we 
assume that only providers of subsidized student meals can make a 
significant fraud. To discover fraud according to this scenario, we use a 
new method for detecting transaction fraud and combine it with one class 
support vector machine. The main result is a combination of both 
methods for ranking suspicious individuals, which results in a set of 
suspicious providers. 
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1 Odkrivanje goljufij 
 
Zaradi razvoja in tehnološkega napredka se v zadnjih letih pojavljajo nove oblike 
goljufanja, kot so npr. zlorab kreditnih kartic, goljufije v telekomunikacijskih 
sistemih, vdori v računalnike in druge. Tako se tradicionalnim oblikam goljufanja 
pridružijo tehnološko zahtevnejše in bolj dovršene goljufije, katere si 
prizadevamo pravočasno odkriti in s tem uporabnikom zagotoviti ustrezno 
stopnjo varovanja njihovih podatkov in lastnine.  
 
V splošnem ločimo med preprečevanjem goljufij in odkrivanjem goljufij. Med 
preprečevanje goljufij spadajo metode, s katerimi poskušamo preprečiti nastanek 
goljufije. Znana metoda je uporaba zaščitnih gesel pred vstopom v telefon ali 
računalnik. Nobena metoda preprečevanja goljufij ne zagotavlja popolne zaščite. 
V nasprotju s preprečevanjem pa z odkrivanjem goljufij poskušamo prepoznati 
goljufijo, ko je bila ta že storjena. Odkrivanje goljufij pride v poštev, ko metode 
za njihovo preprečevanje niso uspešne. V nadaljevanju se bomo osredotočili le 
na metode, s pomočjo katerih odkrivamo goljufije. 
 
1.1 Metode odkrivanja goljufij 
 
Bolton in Hand (2002) sta metode za odkrivanje goljufij razdelila na nadzorovane 
(ang. supervised) in nenadzorovane (ang. unsupervised), Laleh in Azgomi (2009) pa 
sta tej delitvi dodala še dve, delno nadzorovane metode (ang. semi-supervised) in 
metodo združevanja algoritmov (ang. combining multiple algorithms).  
 
Med nadzorovane metode uvrščamo tiste, pri katerih je model sestavljen iz 
podatkov, ki vsebujejo tako normalno, kot tudi goljufivo obnašanje, hkrati pa 
vsebujejo tudi podatke o naravi obnašanja, torej za določene podatke algoritem 
lahko izve, ali predstavljajo goljufivo ali legitimno obnašanje. Tako na enostaven 
način razvrstimo podatke v dve skupini, hkrati pa lažje določimo pripadnost 
novega podatka eni izmed obeh skupin. Pomembno je, da imamo na voljo 
predstavnike za obe skupini, pri čemer so ti pravilno razvrščeni. Za razliko od 
nadzorovanih, pa nenadzorovane metode iščejo vzorce v podatkih, ki se najbolj 
razlikujejo od normalnih, navadno so to metode za iskanje osamelcev. S pomočjo 
nenadzorovanih metod lahko odkrivamo nove vrste goljufij, ki do takrat še niso 
bile odkrite. Pri delno nadzorovanih metodah morajo biti vhodni podatki sestavljeni 
iz majhnega dela označenih podatkov, za katere že vemo, ali vsebujejo normalno 
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ali goljufivo obnašanje, ter iz večjega deleža neoznačenih podatkov, pri katerih 
tega ne vemo. S pomočjo metode združevanja algoritmov združujemo izhodne 
podatke večih modelov, kar nam omogoča boljšo zanesljivost končnega modela.  
 
V splošnem ne obstaja tehnika, s katero bi lahko odkrili vse vrste goljufij, zato je 
razvitih več orodij, s katerimi poskušamo odkriti različne goljufije. Najpogosteje 
uporabljena orodja so ustvarjanje profilov, generiranje pravil, Bayesova 
klasifikacija, nevronske mreže, metoda podpornih vektorjev, odločitvena drevesa 
in druge.  
 
1.2 Odkrivanje telekomunikacijskih goljufij 
 
Telekomunikacijske goljufije so vsaka aktivnost, pri kateri se koristijo 
telekomunikacijske storitve brez namena plačila. Delimo jih na naročniške (ang. 
subscription), vsiljive (ang. superimposed), fiktivne (ang. ghosting) in notranje (ang. 
insider) goljufije (Bolton in Hand, 2002).  
 
Če se uporabnik prijavi v neko storitev z lažnimi podatki o identiteti in je ob tem 
nima namena plačati, govorimo o naročniških goljufijah. Vsi klici tega uporabnika 
bodo goljufivi. Med vsiljive uvrščamo tiste, pri katerih uporabnik nezakonito 
pridobi dostop do nekega legitimnega računa (Fawcet in Provost,  1997). 
Legitimni in goljufivi klici bodo med seboj pomešani, zato je te goljufije težko 
odkriti. Naročniške goljufije predstavljajo najpomembnejše in prevladujoče 
goljufije v telekomunikacijskih sistemih. Tipično obnašanje goljufov je zloraba 
sistemov, kjer se pogosto izvajajo mednarodni klici ter poveča uporaba 
mobilnega interneta. Naročniške goljufije so slej ko prej odkrite preko mesečnega 
proračuna, medtem ko pa vsiljive goljufije ostanejo neodkrite zelo dolgo časa 
(Bolton in  Hand,  2002). Tako vsiljive, ko tudi naročniške goljufije odkrivamo s 
pomočjo ustvarjanja profilov in iskanjem vzorcev, ki se razlikujejo od normalnih. 
Fiktivne goljufije nastanejo, ko se med klicem uporablja posebna tehnologija, s 
katero pretentajo mobilno povezavo in tako pridobijo brezplačen klic. Zadnja 
izmed goljufij je notranja, ki nastane takrat, ko delavec v telekomunikacijskem 
podjetju izvaja goljufiva dejanja (Bolton in Hand, 2002).  
 
Vse telekomunikacijske goljufije odkrivamo s pomočjo določanja scenarija 
goljufanja, nad katerim razvijemo različne tehnike in metode odkrivanja, ter nato 
poskusimo odkriti goljufive klice. Scenarij nam predstavlja le eno obliko goljufije, 
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ki jo želimo najti, zato razvite metode ne bodo nujno odkrile tudi drugih vrst 
goljufij. Ta problem rešimo tako, da pogledamo iz več zornih kotov in ustvarimo 
več možnih scenarijev. Goljufije odkrivamo tako, da se osredotočimo na 
dejavnosti uporabnika (Hilasam in  Mastorocostas, 2008). Ker telekomunikacijski 
podatki vsebujejo velik delež normalnega obnašanja in le majhen delež zlorab, 
nadzorovane metode niso primerne, saj nimamo reprezentativnega vzorca. V 
ospredje zato pridejo nenadzorovane metode. 
 
2 Uporabljene metode odkrivanja goljufij 
 
2.1 Prilagoditev detektor konstruktor metode  
 
Za ugotavljanje vsiljivih goljufij uporabimo detektor konstruktor metodo (Fawcet 
in Provost, 1997), ki spada v skupino metod za nadzorovano učenje in temelji na 
ustvarjanju profilov, učenju pravil ter konstrukciji monitorjev, tj. pravil za 
odkrivanje sumljivih profilov. Metodo prilagodimo tako, da bo primerna tudi za 
nenadzorovano učenje, kar opišemo v nadaljevanju. 
 

 
Slika 17: Model detekcije goljufij   

(Vir: lasten) 
 
Najprej generiramo profile posameznikov s pomočjo pripisovanja lastnosti, ki jih 
dobimo na različne iz podatkov oz. spremenljivk vključenih v analizo npr. iz 
računanja frekvenc, povprečij, itd. Ob pravilni interpretaciji rezultatov 
oblikujemo skupino osamelcev, kjer pridobimo značilnosti posameznikov, ki 
nakazujejo na neko sumljivo dejanje in iz tega oblikujemo splošna pravila, ki nam 
pomagajo pri detektiranju teh sumljivih posameznikov. Ta del procesa, 
raziskovanje porazdelitev atributov profilov in njihovih derivatov, interpretacija 
vrednosti v kontekstu izbranega goljufivega scenarija in določanje pravil, ki 
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izločijo sumljive posameznike, nadomesti pri nenadzorovanem učenju izpad a-
priori informacije o goljufivosti profila.  To informacijo torej v prilagoditvi 
detektor-konstruktor metode (angl. detector-constructor method)  nadomestimo z 
ekspertnim domenskim znanjem in analitičnimi orodji. Ustvarimo tabelo oz. 
profil, kjer so v posameznem stolpcu shranjene vrednosti značilnosti in pravil za 
vsakega posameznika. Na naslednjem koraku ustvarimo odločitveni model, ki 
nam kot rezultat vrne stopnjo sumljivosti vsakega posameznika (Krajnčič idr., 
2018).    
 
2.2 Metoda FSRO 
 
Doprinos našega prispevka je metoda, ki smo jo poimenovali FSRO, kar 
predstavlja kratico za štiri skupine, v katere razdelimo podatke: skupina Običajni 
(ang. Frequent) predstavlja večinsko skupino, interval najpogosteje uporabljenih 
vrednosti, skupina Pogosti (ang. Seldom) skupino pogostih manjšinskih vrednosti, 
skupina Redki (ang. Rare) množico redkih vrednosti ter skupina Osamelci (ang. 
Outliers) množico posebnežev. Metoda nam kot rezultat vrne stopnjo sumljivosti 
posameznika. Vrednosti so diskretizirane, pri čemer 1 pomeni osamelec, 0 pa 
pogosto vrednost. Diskretizirane vrednosti dobimo s pomočjo funkcij DBScan 
in FSRO (Krajnčič et al., 2018). 
 
Funkcija DBScan podatke loči v skupine, glede na podane parametre o radiju in 
številu sosedov v soseščini določenega podatka, na koncu pa ustvari skupino 
osamelcev. Zavedati se moramo, da lahko ima porazdelitev osamelce na eni ali 
na obeh straneh (enostranska oz. dvostranska porazdelitev). Funkcija DBScan ne 
prepozna usmerjenosti porazdelitve in osamelce združi v eno skupino. Funkcija 
FSRO določi skupinam, ki smo jih dobili iz funkcije DBScan v primeru 
enostranske porazdelitve, štiri diskretizirane razrede med 0 in 1; Običajni, Pogosti, 
Redki in Osamelci. Običajni dobijo vrednost 0, Osamelci vrednost 1, vse ostale 
skupine pa zavzamejo vrednosti vmes. Minimalne velikosti za skupine Običajni, 
Pogosti in Redki določimo s pomočjo parametrov funkcije FSRO, velikost skupine 
Osamelci pa določi funkcija DBScan. Vrednost za skupino Pogosti dobimo tako, da 
število podatkov iz skupine Običajni delimo s številom vseh podatkov. Vrednost 
za skupino Redki dobimo tako, da vsoto števila podatkov iz skupin Običajni in 
Pogosti delimo s številom vseh podatkov. 
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V primeru dvostranske porazdelitve je postopek diskretizacije podoben, le da 
določimo vrednosti med -1 in 1 za 7 različnih skupin, pri čemer dobijo Običajni 
vrednost 0, Osamelci, ki nastopajo na desni strani porazdelitve, dobijo vrednost 1, 
osamelci na levi strani pa vrednost -1. Pri enostranski porazdelitvi v naš profil 
dodamo le en stolpec z vrednostmi med 0 in 1, pri dvostranski pa dodamo tri 
stolpce; prvi ima diskretizirane vrednosti med -1 in 1, drugi stolpec vsebuje le 
pozitivne vrednosti med 0 in 1, pri čemer negativne vrednosti prvega stolpca 
dobijo vrednost 0, tretji pa le negativne vrednosti med -1 in 0, pri čemer pozitivne 
vrednosti prvega stolpca dobijo vrednost 0. 

 
Slika 18: Razvrstitev podatkov v štiri skupine pri enostranski porazdelitvi.  

(Vir: lasten) 
 
V zadnjem koraku izberemo vse stolpce iz profila, ki vplivajo na sumljivost 
posameznika. Vsakemu stolpcu določimo utež glede na njegovo pomembnost 
pri detektiranju sumljivosti. Vse vrednosti za izbrane stolpce pomnožimo z 
ustreznimi utežmi, jih seštejemo in delimo s številom izbranih stolpcev ter tako 
dobimo stopnjo sumljivosti za vsakega posameznika v profilu. Višja kot je 
stopnja, bolj je sumljiv posameznik. 
 
2.2 Metoda podpornih vektorjev enega razreda 
 
Za razliko od navadne metode podpornih vektorjev, je metoda podpornih 
vektorjev enega razreda (ang. one-class support vector machine − OCSVM) 
razvita za klasifikacijo podatkov v dva razreda, pri katerih ni vnaprej znana 
pripadnost nekemu razredu. To pomeni, da nimamo podatka 𝑦𝑦, ki nam pove, v 
katero skupino spada nek 𝑥𝑥.  
 
Za podano množico učnih podatkov, 𝑥𝑥𝑖𝑖 ∈  ℝ𝑛𝑛, 𝑖𝑖 = 1, … , 𝑚𝑚, kjer 𝑚𝑚 predstavlja 
število učnih podatkov, funkcija 𝜙𝜙 preslika 𝑥𝑥 v večdimenzijski prostor s pomočjo 
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jedernih funkcij, kjer loči podatke. V fazi učenja model izdela odločitveno 
funkcijo ℎ(𝑥𝑥), ki vrne klasifikacijo podatkov (Shang idr., 2015). Če razred vsebuje 
večino učnih podatkov, je rešitev odločitvene funkcije +1, sicer pa -1. 
Optimizacijski problem, ki ga rešujemo, išče optimalno vrednost 𝑤𝑤 po 
naslednjem matematičnem programu 
 

min                   1
2

∥ 𝑤𝑤 ∥2 + 1
𝜐𝜐𝜐𝜐

∑ 𝜉𝜉𝑖𝑖 − 𝜌𝜌𝑚𝑚
𝑖𝑖=1     (1) 

𝑝𝑝. 𝑝𝑝.                  𝜙𝜙(𝑥𝑥𝑖𝑖) ⋅ 𝑤𝑤 ≥ 𝜌𝜌 − 𝜉𝜉𝑖𝑖,     
          𝜉𝜉𝑖𝑖 ≥ 0,                                             

kjer 𝜉𝜉𝑖𝑖 predstavlja dopolnilno spremenljivko, ki dovoli, da so nekateri testni 
podatki napačno klasificirani (Shang idr., 2015). S parametrom 𝜐𝜐 uravnavamo 
kompromis med maksimalno razdaljo hiperravnine od koordinatnega izhodišča 
in številom podatkov med njima. Če je 𝜐𝜐 majhen, pomeni, da bo manj podatkov 
med hiperravnino in koordinatnim izhodiščem (Zhang idr., 2007). V splošnem 
parameter upravlja delež točk, ki jih metoda OCSVM obravnava kot osamelce. 
Če sta 𝑤𝑤 in 𝜌𝜌 rešitvi optimizacijskega problema (1), potem je hiperravnina oblike 

h(x) = sgn(𝜙𝜙(𝑥𝑥) ⋅ 𝑤𝑤 − 𝜌𝜌).     (2) 
 
2.3 Rangiranje po ansambelski stopnji sumljivosti 
 
Definiramo lahko nov koncept, ki ga sestavljata dva parametra, 𝜐𝜐 in število skupin, 
v katerih se posamezni primerek nahaja. Vsakemu posamezniku želimo prirediti 
ustrezen rang glede na minimalni 𝜐𝜐, pri katerem ga metoda OCSVM določi kot 
osamelec, ter glede na pripadnost preseku različnih profilov. Za 𝑛𝑛 profilov lahko 
problem razdelimo na 𝑛𝑛 podprimerov, kjer 𝑖𝑖-ti podprimer predstavlja 𝑖𝑖-rang, s 
katerim poiščemo minimalni 𝜐𝜐, pri katerem se posameznik prvič pojavi v preseku 
𝑖𝑖 različnih profilov in mu tako določimo rang. Po formuli  

2𝑛𝑛 − 1 − 𝑛𝑛        (3) 
izračunamo število različnih presekov, ki jih porazdelimo v 𝑛𝑛 različnih rangov. 
Kot poseben primer obravnavamo 1-rang, kjer nimamo na voljo presekov, zato 
poiščemo le minimalni 𝜐𝜐, pri katerem metoda OCSVM posameznika določi za 
osamelca. Na koncu dobimo 

2𝑛𝑛 − 1        (4) 
različnih stolpcev z rangi za nekega posameznika, ki jih seštejemo, in vsoto 
poimenujemo končni rang. Nižji končni rang kot ima posameznik, bolj je sumljiv. 
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3 Rezultati na primeru subvencionirane študentske prehrane 
 
3.1 Subvencionirana študentska prehrana 
 
Subvencionirana študentska prehrana (v nadaljevanju SŠP) je delno financiran 
obrok s strani Republike Slovenije, ki je namenjen študentom v času študija. 
Namen SŠP je vsakemu študentu nuditi vsaj en topel obrok na dan. Vsak obrok 
je sestavljen iz subvencioniranega dela, ki znaša 2,63 evra in je poravnan s strani 
države, ter iz doplačila, ki ga je študent dolžan poravnati sam in je odvisen od 
posameznega ponudnika SŠP (Študentska prehrana, 2018). Informacijski sistem 
za SŠP je razvilo podjetje Margento R&D leta 2010. Omogočili so unovčevanje 
študentskih bonov s pomočjo telefonov oz. brezstičnih kartic, hkrati pa so 
ustvarili tudi večji nadzor nad koriščenjem subvencionirane prehrane. 
 
3.2 Scenarij 
 
Podatki, na katerih bomo odkrivali goljufije, predstavljajo vse transakcije SŠP iz 
leta 2015. Ker govorimo o telekomunikacijskih podatkih, moramo za odkrivanje 
goljufij ustvariti scenarije, nad katerimi nato poskusimo razviti različne metode 
in tehnike za njihovo odkrivanje. Za scenarij si izberemo goljufanje ponudnikov 
SŠP, saj sumljivih vzorcev posameznih študentov ne moremo opredeliti kot 
sporne. Med ponudnikom in študentom lahko velja dogovor o preprodaji 
telefonov oz. brezkontaktnih čip kartic, torej govorimo o vsiljivih 
telekomunikacijskih goljufijah, saj gostinec nima potrebnih pooblastil za 
vnovčevanje študentskih subvencij. Študent lahko gostincu za manjšo nagrado 
proda sredstvo za vnovčevanje subvencij, le-ta pa ima na koncu čisti dobiček 2,63 
evra za vsako vnovčeno subvencijo, za katero ni izdal študentskega kosila. 
Ponudniku se ne splača odkupiti le enega sredstva za vnovčevanje, saj to na letni 
ravni doprinese največ 600 evrov. V našem scenariju zato iščemo tiste ponudnike, 
pri katerih se pojavljajo skupine študentov z veliko frekvenco porabljenih 
transakcij.  
 
3.3 Konstrukcija profila in uporaba metode FSRO nad profilom 
 
Na začetku ustvarimo profil, kjer v posameznem stolpcu shranimo vrednosti 
kazalnikov za posameznega ponudnika, ter se osredotočimo na iskanje parov oz. 
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skupin študentov. V par uvrstimo vse študente, katerih dve zaporedni transakciji 
sta bili opravljeni pri istem ponudniku v manj kot pol ure, v skupino pa vse 
študente, pri katerih je med dvema zaporednima transakcijama pri istem 
ponudniku preteklo manj kot 60 sekund. Profilu dodamo dva stolpca, ki za 
vsakega ponudnika predstavljata porazdelitev razmerja med vsemi opravljenimi 
transakcijami ter številom različnih parov oz. številom različnih skupin. Večje kot 
je razmerje, bolj bo ponudnik sumljiv. Ker sta obe porazdelitvi dvostranski, se 
bo v profil  ob klicu funkcije FSRO dodalo 6 novih stolpcev, trije za vsako 
porazdelitev. Ker nas zanimajo le ponudniki z večjim razmerjem, bomo za 
izračun stopnje sumljivosti upoštevali le stolpca, katerih vrednosti se nahajajo 
med 0 in 1. Histogram na slikiSlika 19: Histogram stopnje sumljivosti. prikazuje 
stopnjo sumljivosti za posameznega ponudnika. Kot sumljive ponudnike 
označimo tiste, katerih stopnja sumljivosti znaša 1. V grafu na sliki 3 smo take 
ponudnike obarvali rdeče. V izbranem vzorcu podatkov smo detektirali 21 
takšnih ponudnikov. 

 
Slika 19: Histogram stopnje sumljivosti.  

(Vir: lasten) 
 
3.4 Uporaba metode OCSVM nad profilom 
 
Nad profilom lahko uporabimo metodo OCSVM, kjer želimo najti hiperravnino, 
ki najbolje loči podatke glede na koordinatno izhodišče. Za parameter 𝜐𝜐 izberemo 
0.15, za jedro pa izberemo Gaussovo jedro, saj se z njim najbolje približamo 
dobljenim osamelcem glede na naše predpostavke. Na ta način dobimo 84 
sumljivih ponudnikov SŠP, kar nam predstavlja okrog 15 % vseh ponudnikov. 
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Če pogledamo presek dobljenih osamelcev z dobljenimi rezultati iz metode 
FSRO vidimo, da je od 21 možnih v preseku kar 17 ponudnikov SŠP. 
 
3.5 Uporaba rangiranja po ansambelski stopnji sumljivosti  
 
Pri uporabi rangiranja po ansambelski stopnji sumljivosti lahko uporabimo 
metodo združevanja algoritmov, kjer bomo združili izhodne podatke metod 
FSRO in OCSVM. Najprej bomo nad podatki uporabili metodo FSRO, njene 
rezultate pa nato v metodi OCSVM. Iskanje osamelcev bomo razdelili na štiri 
podprimere, kjer vsak podprimer predstavlja nov profil gostinca. V prvem profilu 
bomo opazovali vse kazalnike, ki smo jih shranili v posamezni stolpec v 
originalnem profilu. V drugem profilu nastopajo vsi stolpci, ki smo jih ustvarili 
pri uporabi metode FSRO, brez stolpca stopnje sumljivosti. V tretjem profilu 
nastopajo vsi stolpci iz prvega in drugega profila. V četrtem profilu pa nastopajo 
vsi stolpci iz tretjega profila, ki mu dodamo še stolpec stopnje sumljivosti. 
 
Na voljo imamo torej štiri profile, 𝜐𝜐 pa naj zavema vrednosti med 0.05 in 0.95, 
kjer se v vsakem koraku poveča za 0.05. Kakšna je odvisnost moči presekov z 
izbranim 𝜐𝜐, je prikazano v grafu na slikiSlika 20. Za vsak izbrani 𝜐𝜐 opazujemo 
velikost preseka osamelcev iz različnih profilov. Tako dobimo 10 različnih krivulj 
(presek rezultatov metode FSRO s 1., 2., 3. ter 4. profilom, presek med 1. in 2., 
3. ter 4. profilom, presek med 2. in 3. ter 4. profilom in presek med 3. ter 4. 
profilom), kjer vidimo, da z naraščanjem 𝜐𝜐 narašča tudi presek števila osamelcev. 
To je pričakovani rezultat, saj večji kot je 𝜐𝜐, večja bo množica osamelcev. Prvi 
štirje preseki se zaključijo pri številki 21, saj je to tudi maksimalno število 
osamelcev, ki smo jih dobili kot rezultat metode FSRO. To število dosežejo, ko 
𝜐𝜐 zavzame vrednost 0.25. Preostale krivulje se približujejo vrednosti okrog 530, 
kar pomeni, da v preseku nastopi večina ponudnikov študentske prehrane. 
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Slika 20: Odvisnost moči presekov od izbranega 𝝊𝝊. 

 
Pri uporabi rangiranja po ansambelski stopnji sumljivosti vemo, da moramo 
tvoriti 11 različnih presekov (sklicujemo se na formulo (3) iz poglavja 2.3), ki jih 
porazdelimo med 𝑖𝑖-range, 𝑖𝑖 = 2, 3, 4. Na koncu dobimo 15 različnih stolpcev z 
rangi (sklicujemo se na formulo (4) iz poglavja 2.3) za nekega ponudnika. Kot 
poseben problem obravnavamo 1-rang, kjer nimamo na voljo presekov, zato 
vsak profil obravnavamo posebej. Za vsakega ponudnika določimo najmanjši 𝜐𝜐, 
pri katerem je prvič označen kot osamelec v nekem profilu. Ker imamo štiri 
profile, dobimo štiri različne stolpce z rangi za nekega posameznika. Pri 2-rangu 
pregledamo preseke dveh profilov. Za vsakega ponudnika iščemo najmanjši 𝜐𝜐, 
pri katerem prvič nastopi v preseku osamelcev iz dveh profilov. Medsebojno 
moramo pregledati 6 presekov, zato se k štirim različnim stolpcem z rangi doda 
še 6 novih. Podoben postopek je za 3-rang, kjer dodamo še štiri nove stolpce, ter 
4-rang, kjer dodamo en stolpec. Če kateri izmed ponudnikov v katerem koli 𝑖𝑖-
rangu ni bil označen kot osamelec, mu pripišemo rang 21.   
 
3.5 Končni rezultati in diskusija 
 
Na koncu dobimo 15 različnih stolpcev z rangi za posameznega ponudnika SŠP. 
Ko vse stolpce seštejemo, dobimo končni rang. Najnižji končni rang, ki ga je 
lahko ponudnik dosegel, je 15, kar pomeni, da je bil v postopku rangiranja po 
ansambelski stopnji sumljivosti vedno prepoznan kot osamelec pri 𝜐𝜐 = 0.05. 
 
Če pogledamo presek prvih 15 ponudnikov z najnižjim končnim rangom s 
končnimi rezultati metode FSRO vidimo, da je v preseku kar 6 ponudnikov, kar 
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predstavlja okrog 30 % gostincev, ki smo jih izbrali kot ustrezajoče našemu 
scenariju goljufanja in najverjetneje predstavljajo zares sumljive ponudnike SŠP. 
To nakazuje na visoko mero konsistentnosti med metodami in profili. Dokončne 
sodbe o sami kakovosti odkritih sumljivih ponudnikov ne moremo podati, saj ne 
moremo z gotovostjo trditi, da so ti ponudniki tudi zares goljufali.  
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Povzetek V prispevku analiziramo potrebo po merjenju učinkovitosti 
poslovnih procesov in predstavimo vrste in možnosti kazalnikov za 
analizo poslovnih procesov. Namen raziskave je bil pregledati in izbrati 
najustreznejše strukturne kazalnike za ovrednotenje učinkovitosti 
izvajanja poslovnih procesov v posamezni fazi BPM. Opravili smo pregled 
dostopne relevantne literature s področja osnovnih in izpeljanih 
strukturnih kazalnikov, na podlagi katerega smo identificirali prednosti 
osnovnih strukturnih kazalnikov (neodvisnost od tehnike modeliranja 
poslovnih procesov, enostavnost razumevanja, omogočanje zajema 
višjega nivoja informacij iz modela, lažja dostopnost potrebnih informacij, 
ne-validiranost mnogih izpeljanih strukturnih kazalnikov). Z izvedeno 
raziskavo relevantnosti ocen učinkovitosti med osnovnimi in izpeljanimi 
strukturnimi kazalniki smo ocenili, da se pridobljene ocene ne razlikujejo. 
Na podlagi identificiranih prednosti osnovnih strukturnih kazalnikov in 
izvedene raziskave lahko zaključimo, da za analizo izboljšanja poslovnih 
procesov zadostuje ovrednotenje učinkovitosti na podlagi osnovnih 
strukturnih kazalnikov, kot so: število aktivnosti, število izvajalcev, število 
dokumentov, število odločitev, število aktivnosti podprtih s programsko 
opremo. 
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Abstract In the paper, we analyze the need to measure business processes 
efficiency and present indicators type and their possibilities (options) for 
the analysis of business processes. The research purpose was to review 
and select the most appropriate structural indicators for assessing the 
business process execution efficiency in a particular BPM phase. We made 
an overview of available relevant literature in the field of based and derived 
structural indicators, based on which we identified the advantages of based 
structural indicators (independence from the business process modeling 
technique, simplicity of understanding, enabling the capture of a higher 
level of model information, easier access to the necessary information, 
non-validated of many derived structural indicators). Within our research 
of efficiency assessment between based and derived structural indicators, 
we estimated that obtained assessments are not different. Based on 
identified advantages of based structural indicators and the performed 
research, it can be concluded that for analysis of business processes 
improvement, efficiency assessment on the basis of based structural 
indicators is sufficient, such as: activities number, process executive roles 
number, documents number, decisions number, number of activities 
supported by the software. 
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1 Uvod 
 
V organizacijskih sistemih vse od svojega nastanka strmijo k zniževanju stroškov 
in prihranku časa pri izvajanju poslovnih procesov ob hkratni ohranitvi kakovosti 
izdelkov in storitev. Posledično je ključnega pomena za doseganje trajnostnih 
izboljšav merjenje učinkovitosti in uspešnosti le teh (Trkman, 2010; Bai in Sarkis, 
2013). Poslovni procesi so povezava aktivnosti posameznika, informacijske 
tehnologije, poslovnih pravil in organizacijskih aktivnosti (Cheng, 2008). Pri 
njihovem obvladovanju (angl. BPM) organizacijski sistemi, z namenom 
zagotavljanja uspešnosti predlaganih sprememb, spremljajo kazalnike 
učinkovitosti in uspešnosti. Pri ocenjevanju učinkovitosti in uspešnosti poslovnih 
procesov organizacijski sistemi običajno uporabljajo operativne in strukturne 
kazalnike (Rolon et al., 2006). 
 
Operativni kazalniki so razdeljeni v štiri skupine: kazalniki, povezani z odzivnim 
časom; kazalniki povezani s produkti; kazalniki produktivnosti in kazalniki 
»krčenja« - dvigovanje donosnosti (Bauer, 2004 v Urh, 2011). Njihova prednost 
je omogočanje hitrega ovrednotenja učinkovitosti izvajanja procesa ter 
primerjave glede na prejšnje izvajanje le tega (Urh, 2011). Van der Aalst (2013) 
navaja, da so običajno opredeljene tri dimenzije (čas, stroški in kakovost) in da je 
za vsako od naštetih možno določiti različne ključne kazalnike. 
 
Z druge strani so strukturni kazalniki, ki zagotavljajo natančnejši okvir za 
ocenjevanje modelov poslovnih procesov (Rolon et al., 2006). Spremljanje 
učinkovitosti izvajanja poslovnih procesov po strukturnih kazalnikih je 
enostavnejše, saj zahteva manj predhodne priprave. Njihova prednost je, da 
omogočajo pregled stanja kompleksnosti izvajanih poslovnih procesov iz vidika 
primernosti organizacijske strukture, formalizacije dela, poverjenih pristojnosti, 
zapletenosti poteka, primernosti delitve dela med aktivnostmi in povezanosti 
poslovnega procesa (Urh, 2011). Dodatne meritve, kot je strukturiranost, 
pomagajo znatno izboljšati razlagalno moč (Reijers in Mendling, 2011). Tako z 
navedenimi kazalniki dobimo informacije o strukturni kompleksnosti modela 
poslovnih procesov, kar omogoča ovrednotenje z vidika razumljivosti, 
skladnosti, popolnosti, spremenljivosti in doslednosti, posledično pa tudi z vidika 
kakovosti modela na konceptualni ravni (Rolon et al., 2006; Cardoso, 2006). 
Cardoso (2008) navaja, da je kompleksnost procesov intuitivno povezana tudi z 
učinki, kot so: berljivost, napor, zanesljivost in vzdržljivost in da njena analiza 
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pripomore k oblikovanju in uvajanju preprostejših, zanesljivejših in robustnejših 
delovnih tokov in poslovnih procesov. 
 
Z vidika življenjskega cikla obvladovanja poslovnih procesov (BPM) lahko kot 
pomoč pri delu strukturne kazalnike učinkovitosti uporabimo v naslednjih fazah 
obvladovanja procesov: 

• analizi procesov (analiza pomanjkljivosti in primernosti – nujnosti za 
prenovo procesa), 

• prenovi procesov (ugotavljanje predvidenega vpliva predlaganih 
sprememb procesa), 

• implementaciji procesov (spremljanje vpliva prilagajanja procesa zaradi 
same implementacije sprememb v izvajanje procesa), 

• spremljanju in kontroli procesov (spremljanje vpliva prilagajanja in 
''staranja'' procesa med samim izvajanjem) (Dumas et al., 2013). 

 
Strukturne kazalnike lahko razdelimo na razmeroma ''enostavne'' (osnovni 
strukturni kazalniki) in tiste, ki zahtevajo dokaj ''zapleten'' izračun (izpeljani 
strukturni kazalniki). Namen raziskave je bil, glede na navedeno, ugotoviti: 

• ali je smotrno v vseh navedenih fazah BPM-ja uporabljati tako osnovne 
kot izpeljane strukturne kazalnike, 

• ali lahko v posamezni fazi BPM-ja enako kvalitetno ocenimo 
učinkovitost procesa že na podlagi osnovnih strukturnih kazalnikov in 
si tako prihranimo čas za izračunavanje izpeljanih strukturnih 
kazalnikov. 

 
2 Pregled teoretičnih osnov strukturnih kazalnikov 
 
V nadaljevanju so predstavljeni strukturni kazalniki, predlagani v dostopni 
literaturi. Gruhn in Laue (2006) predstavljata kazalnik kognitivne teže modela 
poslovnega procesa, ki meri napor potreben za razumevanje izvajanja poslovnega 
procesa. Avtorja kazalnik definirata kot seštevek kognitivnih tež njegovih 
elementov: 

• zaporedja aktivnosti (kognitivna teža - 1), 
• XOR-razčlenitev (izbrana ena od vej) z ustreznim XOR-združenjem (2), 
• XOR-razčlenitev (izbrana ena od vsaj treh vej) z ustreznim XOR-

združenjem (3), 
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• AND-razčlenitev aktivira vse odhodne povezave vzporedno, ustrezna 
AND-združitev sinhronizira tokove kontrole (4), 

• OR-razčlenitev (število izbranih vej iz dveh ali več možnih) z ustrezno 
OR-združitvijo (7), 

• sestavljena naloga - pod-naloga, uporabno v primeru razgradnje BPM v 
module (2), 

• večkraten primer aktivnosti - omogoča istočasen potek več primerov 
aktivnosti (6), 

• odpoved aktivnosti - z aktiviranjem aktivnosti, ki deaktivira drugo 
aktivnost (1), 

• odpoved primera - z aktiviranjem aktivnosti, ki deaktivira vse elemente 
v drugem delu modela (2 ali 3). 

 
V primeru nestrukturiranosti procesa, kompleksnosti razporeditve ali besedilne 
kompleksnosti se kazalnik kognitivne teže ne more izmeriti. 
 
Leta 2006 so tudi Rolon in soavtorji predstavili nabor kazalnikov za ovrednotenje 
kompleksnosti modelov poslovnih procesov. Predlagani nabor primernih 
kazalnikov za ovrednotenje strukturne kompleksnosti poslovnih modelov temelji 
na elementih, ki jih sestavlja metamodel BPMN in je razdeljen v dve glavni 
kategoriji: osnovni kazalniki (tabela 1) in izpeljani kazalniki. 
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Tabela 16: Osnovni kazalniki strukturne kompleksnosti (vir: Rolon et al., 2006) 
Element Kategorija Naziv 

Dogodek 

Začetni dogodek  Število začetnik dogodkov 
Srednji/vmesni 

dogodek  Število srednjih dogodkov 

Končni dogodek Število končnih dogodkov 

Aktivnost 

Naloge 

Število nalog 
 Število zank nalog 

Število večkratnih primerov nalog  
Število nadomestnih nalog 

 Podproces 

Število podprocesov (povezanih aktivnosti) 
Število zank podprocesov 

Število večkratnih primerov podprocesov 
Število nadomestnih podprocesov 

Število Ad-Hoc podprocesov 

Operator 

Izključitvena 
odločitev na podlagi 

podatkov (XOR 
odločitev) 

Število izključitvenih odločitev in združevanja na 
podlagi podatkov 

Izključitvena 
odločitev na podlagi 

dogodkov (XOR 
odločitev) 

Število izključitvenih odločitev in združevanja na 
podlagi dogodkov 

Vključujoč (OR) Število vključujočih odločitev / združitev 
Kompleksen Število kompleksnih odločitev / združitev 

Vzporeden (AND) Število paralelnih odcepov / pridružitev 

Povezovalni 
objekti, bazeni in 

artefakti 

Tok zaporedja  

Število zaporednih tokov med aktivnostmi 
Število zaporednih tokov, ki prihajajo iz dogodkov 

Število zaporednih tokov, ki prihajajo iz 
operatorjev 

Število povratnih zank 
Tok informacij Število tokov sporočil med udeleženci v procesu 

Bazen (podjetje) Število podjetij, ki sodeluje v procesu 
Steza/proga 

(organizacijskih 
enot, delovnih 

mest) 

Število organizacijskih enot, oddelkov, delovnih 
mest, ki sodelujejo v procesu 

Objekti vhodnih 
podatkov Število objektov vhodnih podatkov v procesu 

Objekti izhodnih 
podatkov Število objektov izhodnih podatkov v procesu 

 
Izpeljani kazalniki strukturne kompleksnosti so (Rolon et al., 2006): 

• skupno število začetnih dogodkov modela, 
• skupno število vmesnih dogodkov modela, 
• skupno število končnih dogodkov modela, 
• skupno število dogodkov modela, 
• skupno število nalog modela, 
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• skupno število podprocesov (povezanih aktivnosti) modela, 
• skupno število aktivnosti modela, 
• skupno število operatorjev modela, 
• skupno število podatkovnih objektov v modelu, 
• raven povezanosti med aktivnostmi, 
• raven povezanosti med bazeni, 
• razmerje podatkovnih nosilcev v procesu (število vhodnih podatkov 

glede na skupno število podatkovnih objektov), 
• razmerje podatkovnih nosilcev v procesu (število izhodnih podatkov 

glede na skupno število podatkovnih objektov), 
• delež podatkovnih nosilcev, kot izhodni podatki aktivnosti modela, 
• delež organizacijskih enot, oddelkov, delovnih mest v procesu (število 

npr. organizacijskih enot glede na število aktivnosti v modelu). 
 
Cardoso in soavtorji (2006; Cardoso, 2008) so opravili teoretično raziskavo 
obravnave kompleksnosti in kazalnikov s področja programskega inženirstva, 
kognitivne znanosti in teorije grafov ter jih povezali z modeliranjem poslovnih 
procesov. Avtorji članka identificirajo naslednje kazalnike kompleksnosti 
procesov: 

• število aktivnosti (NOA),  
• število aktivnosti in elementov kontrolnega toka (NOAC), 
• število aktivnosti, združitev in razčlenitev (NOAJS), 
• kompleksnost kontrolnega toka (CFC) - kazalnik ovrednoti število 

stanj, ki jih je mogoče doseči z uvedbo razčlenitev (delitev), 
• procesna kompleksnost na podlagi Halstead-a (HPC) - omogoča 

ocenjevanje procesne dolžine, volumna in težavnosti, 
• kompleksnost vmesnika-povezave (IC), 
• koeficient kompleksnosti omrežja (CNC), 
• indeks (zmanjšanje) kompleksnosti (CI),  
• ocenjevalec restriktivnosti (RT), 
• kompleksnost podatkovnega toka - kompleksnost podatkov, 

kompleksnost vmesnika in kompleksnost integracijskega vmesnika, 
• kompleksnost virov. 
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V letu 2008 so tudi Ghani in soavtorji povzeli kazalnike kompleksnosti poslovnih 
procesov drugih avtorjev. Poleg že opisanih kazalnikov, avtorji navajajo tudi 
gostoto (Mendling, 2007), globino gnezdenja (opredelitev strukturnosti modela), 
procesne vzorce, anti-vzorce - odkrivanje slabega stila modeliranja v modelu 
(Gruhn in Laue, 2007) in modularizacijo, ki jo predstavlja kazalnik na podlagi 
toka informacij. Reijers in Mendling (2011) sta predstavila še nekaj dejavnikov 
modela, ki se uporabljajo kot kazalniki modelov poslovnih procesov: premer, 
razvejanja procesa, povprečna stopnja operatorja, maksimalna stopnja 
operatorja, neusklajenost, povezanost, medsebojna povezanost, zaporednost, 
ločljivost, strukturnost in heterogenost operatorjev. 
 
V letu 2014 pa sta Sun in Hou, na podlagi ideje iz programskega inženirstva, 
razvila kazalnik kompleksnosti informacijskega toka poslovnih procesov (IF), za 
izračun katerega sta potrebna izračun kompleksnosti vsake naloge in izračun 
skupne kompleksnosti. 
 
3 Metoda dela 
 
Zaradi velikega nabora strukturnih kazalnikov smo raziskavo izvedli samo na 
kazalnikih strukturne učinkovitosti izvajanja procesa z vidika dokumentiranosti 
in informacijske podpore. Za to skupino kazalnikov oziroma vidik ocenjevanja 
smo se odločili, ker je v praksi povod za vpeljavo sprememb v izvajanje 
poslovnega procesa najpogosteje prav nadgradnja informacijske podpore 
izvajanja procesa in prilagoditev dokumentne podpore. 
 
V raziskavo smo vključili poslovne procese treh slovenskih podjetij, skupno 386 
modelov poslovnih procesov. Zapisani modeli procesov so temeljili na 
objektnem pristopu modeliranja, EPC obliki modelov ter so pripravljeni z 
orodjem ARIS, ki je namenjeno analizi poslovnih procesov. V naslednjem koraku 
smo učinkovitost poslovnih procesov na podlagi modelov ocenili po naslednjih 
kazalnikih: 

• Osnovni strukturni kazalniki: 
o število dokumentov, ki se uporabljajo v procesu (nDP), 
o število dokumentov, ki jih je treba v procesu ustvariti (nPOD), 
o število dokumentov, ki v proces vstopajo (nPID), 
o število programskih rešitev, ki se uporabljajo v procesu (nSWP), 
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o število aktivnosti procesa, katerih izvajanje je podprto s 
programskimi rešitvami (nSWA). 

• Izpeljani strukturni kazalniki: 
o Kazalnik razmerja vhodnih dokumentov 

100⋅=
DP
PID

PID n
nK       (1) 

 
o Kazalnik razmerja izhodnih dokumentov 

100⋅=
DP

POD
POD n

nK        (2) 

 
o Kazalnik razmerja izhodnih dokumentov in aktivnosti procesa 

( ) 100⋅
−

=
PIPA

POD
PODA nn

nK      (3) 

 
o Kazalnik programskih rešitev procesa 

1001
⋅=

SWP
SWP n

K  (4) 

o Kazalnik informacijske podpore aktivnosti procesa 

( ) 100⋅
−

=
PIPA

SWA
PSWA nn

nK      (5) 

 
Pri tem smo modele poslovnih procesov ocenili dvakrat: prvič pri osnovnem 
stanju (pred spremembo modela poslovnega procesa) in drugič po pripravljenem 
predlogu prenove39 (po spremembi modela poslovnega procesa). V nadaljevanju 
smo preverili kako predlagana sprememba vpliva na spremembo ocene 
učinkovitosti poslovnih procesov ter na podlagi tega ocenili primernost osnovnih 
in izpeljanih strukturnih kazalnikov za uporabo v posameznih fazah BPM-ja. V 
kolikor se je izpeljani kazalnik spremenil v enakem razmerju kot osnovni kazalnik 
smo ocenili, da za oceno učinkovitosti poslovnih procesov zadostujejo osnovni 
kazalniki. 
 
  

                                                      
39 Pri pripravi predlogov prenove smo, za potrebe izvedbe raziskave, zmanjšali število dokumentov 
in uporabljenih informacijskih rešitev. 
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4 Rezultati raziskave 
 
V nadaljevanju predstavljamo rezultate opravljene raziskave po korakih 
navedenih v poglavju tri. Ocene učinkovitosti izhodiščnega in prenovljenega 
stanja modelov poslovnih procesov so prikazane v tabeli na sliki 1 (po osnovnih 
kazalnikih) in v tabeli na sliki 2 (po izpeljanih kazalnikih). 
 

 
Slika 21: Ocene učinkovitosti izhodiščnega in prenovljenega stanja po osnovnih 

kazalnikih (izsek rezultatov). 
 

 
Slika 2: Ocene učinkovitosti izhodiščnega in prenovljenega stanja po izpeljanih 

kazalnikih (izsek rezultatov). 
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002 Naročila vzorcev 1v (EPC) 60,0 40,0 62,5 33,3 62,5 50,0 25,0 50,0 50,0 50,0

003 Pridobivanje naročil za nove 
produkte 1v (EPC) 38,5 61,5 86,7 20,0 33,3 33,3 58,3 80,0 25,0 26,7

004 Pridobivanje naročil za znane 
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1v (EPC) 87,5 12,5 27,6 33,3 27,6 85,7 0,0 24,1 50,0 24,1
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izdelek 1 (EPC) 77,8 22,2 50,0 20,0 27,8 75,0 12,5 44,4 25,0 22,2
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V tabeli na sliki 3 so prikazani rezultati izračunanih razmerij vpliva predlaganih 
sprememb poslovnih procesov na spremembo osnovnih in izpeljanih kazalnikov 
strukturne učinkovitosti. 
 

 
Slika 3: Razmerje vpliva sprememb na spremembo osnovnih kazalnikov (izsek 

rezultatov). 
 
Na sliki 3 so z zeleno barvo označeni kazalniki pri katerih sprememba v 
poslovnih procesih enako vpliva na spremembo osnovnih in izpeljanih 
kazalnikov. Z oranžno barvo so označeni kazalniki pri katerih sprememba v 
poslovnih procesih nima enakega vpliva na spremembo osnovnih in izpeljanih 
kazalnikov. Na podlagi tega lahko zaključimo, da v prvem primeru ni potrebe za 
uporabo izpeljanih kazalnikov. V drugem primeru pa je smiselno razmisliti o 
spremljanju tako osnovnih kot tudi izpeljanih kazalnikov. 
 
5 Diskusija in zaključek 
 
Z opravljeno raziskavo smo želeli preveriti ali je v posameznih fazah BPM-ja 
smotrno uporabljati osnovne in izpeljane strukturne kazalnike ter ali lahko v 
posamezni fazi BPM-ja enako kvalitetno ocenimo že na podlagi osnovnih 
strukturnih kazalnikov. Na podlagi pregledanih teoretičnih izhodišč in opravljene 
raziskave lahko opredelimo naslednje argumente za uporabo osnovnih 
strukturnih kazalnikov: 
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001 Finalna pogajanja s kupcem 
1v (EPC) 0,50 0,50 0,50 1 0 0 0 0 0,50 0,50

002 Naročila vzorcev 1v (EPC) 0,80 0,80 0,67 0,83 0,50 0,63 0,67 0,67 0,80 0,80

003 Pridobivanje naročil za nove 
produkte 1v (EPC) 0,92 0,92 0,80 0,87 0,88 0,95 0,80 0,80 0,80 0,80

004 Pridobivanje naročil za znane 
produkte 1v (EPC) 0,94 0,94 0,92 0,98 0,67 0,71 0,75 0,75 0,91 0,91

005 Proces reševanja reklamacij 
1v (EPC) 0,88 0,88 0,86 0,98 0 0 0,67 0,67 0,88 0,88

006 Prodaja - odprema 1v (EPC) 0,95 0,95 0,93 0,98 0,83 0,88 0,50 0,50 0,93 0,93

007 Nabava osnovnih sredstev 1v 
(EPC) 0,92 0,92 0,89 0,96 0,75 0,81 0,75 0,75 0,93 0,93

008 Priprava letnega plana 
investicij 1v (EPC) 0,50 0,50 0 0 0 0 0,67 0,67 0,80 0,80

009 Aplikativni razvoj proizvodov 
1v (EPC) 0,92 0,92 0,88 0,95 0,80 0,87 0,80 0,80 0,91 0,91

010 Izdelava dokumentacije za 
izdelek 1 (EPC) 0,89 0,89 0,86 0,96 0,50 0,56 0,80 0,80 0,80 0,80
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• pomagajo pri preprečevanju pojavljanja določenih napak v zgodnjih 
fazah življenjskega cikla poslovnih procesov in jih je lažje vzdrževati 
(Sanchez Gonzales et al., 2010), 

• omogočajo prepoznavanje bistva težav obstoječih procesov in olajšajo 
sporazumevanje med izvajalci pri sami pripravi predlogov za spremembe 
(Irani et al., 2002), 

• na področju merjenja poslovnih procesov je najpogosteje merjena 
lastnost kompleksnost (44 % kazalnikov) - pomembnost je v njeni 
povezanosti s karakteristiko spremenljivostjo, ki zagotavlja, da so 
poslovni procesi v stanju stalnega izboljševanja (Sanchez Gonzales et al., 
2010), 

• v zadnjih letih število raziskav o kazalnikih poslovnih procesov raste, saj 
so znanstveniki odkrili pomen merjenja procesov za izboljšanje celotne 
organizacije (Sanchez Gonzales et al., 2010), 

• primanjkljaj primerov raziskav o validaciji ostalih predlaganih kazalnikih 
(validiranih samo 35 % kazalnikov) – v organizacijah ni njihove dejanske 
uporabe; večina pobud je le teoretičnih in se jih še ni uporabljalo v 
realnem okolju. Smiselno je, da se v raziskavah ne razvija nove kazalnike, 
ampak se obstoječe empirično validira (Sanchez Gonzales et al., 2010), 

• glede na različne tehnike modeliranja morajo kazalniki biti splošni 
(standardni) in veljavni za vse tehnike. Kazalnik mora biti enostaven za 
učenje (preprostost kazalnika), izračunljiv, dosleden in objektiven 
Cardoso (2008), 

• zajem višjega nivoja informacij - iz njih je možno v nadaljevanju sklepati 
tudi o izpeljanih kazalnikih, kar pa obratno ni nujno veljavno. 
Pomembno je poudariti, da je za izboljšanje učinkovitosti poslovnih 
procesov bistveno npr. zmanjšanje števila dokumentacije, ne glede ali je 
to vhod ali izhod aktivnosti. Vendar je odločitev o nujnosti njihovega 
spremljanja prepuščena vodstvu poslovnega sistema, 

• v primeru spremembe, ki vpliva na spremembo osnovnih (npr. število 
programskih rešitev v poslovnem procesu) in izpeljanih strukturnih 
kazalnikov (npr. podprtost aktivnosti s programsko rešitvijo), ki so 
izraženi v relativni obliki (npr. glede na število aktivnosti v poslovnem 
procesu) ni razlik v razmerju sprememb osnovnih in izpeljanih 
strukturnih kazalnikov (poglavje 4, slika 3), 
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• v primeru spremembe, ki vpliva na spremembo podrobnejših osnovnih 
(npr. število izhodnih dokumentov) in izpeljanih strukturnih kazalnikov 
(npr. razmerje izhodnih dokumentov), ki so izraženi v relativni obliki 
(npr. glede na skupno število dokumentov v poslovnem procesu) 
nastopijo razlike v razmerju sprememb osnovnih in izpeljanih 
strukturnih kazalnikov (poglavje 4, slika 3), 

• za analizo pomanjkljivosti poslovnega procesa je zadostno spremljanje 
osnovnih strukturnih kazalnikov, 

• za analizo nujnosti prenove poslovnega procesa je potrebno spremljanje 
osnovnih in izpeljanih strukturnih kazalnikov (ker za izbiro poslovnega 
procesa, ki bo vključen v prenovo potrebujemo relativno oceno glede na 
ostale poslovne procese, ki se izvajajo v organizacijskem sistemu), 

• za merjenje spreminjanja učinkovitosti v izvajanju poslovnega procesa je 
zadostno spremljanje osnovnih strukturnih kazalnikov, 

• za spremljanje vpliva prilaganja poslovnega procesa zaradi 
implementacije sprememb je zadostno spremljanje osnovnih strukturnih 
kazalnikov, 

• za spremljanje vpliva prilagajanja in ''staranja'' procesa med samim 
izvajanjem je prav tako zadostno spremljanje osnovnih strukturnih 
kazalnikov. 
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Povzetek Živimo v času, ko se naše lokalno in globalno poslovno okolje 
izredno hitro spreminja, kar rezultira v konstantni potrebi po 
izobraževanju zaposlenih, saj lahko le tako ostanejo konkurenčni in 
kompetentni na trgu dela. Za to je potrebna ustrezna motivacija. Namen 
prispevka je identificirati motivacijske in demotivacijske dejavnike za 
izobraževanje starejših zaposlenih in preučiti, ali obstajajo razlike pri 
zainteresiranosti za nadaljnje izobraževanje, glede na spol in glede na 
izobrazbo. Za potrebe raziskave smo uporabili kvantitativni pristop, s 
pomočjo katerega smo izvedli anketo med starejšimi zaposlenimi. Na 
podlagi pridobljenih rezultatov raziskave ugotavljamo, da so motivacijski 
dejavniki: korist novega znanja pri delu, dobra predstavitev izobraževanja 
in varna prihodnost; demotivacijski dejavniki pa: neskladnost izobraževanj 
z interesi posameznikov, neuporabnost izobraževanj in pomanjkanje časa. 
Ugotavljamo, s 5 % tveganjem, da med moškimi in ženskami ter stopnjo 
pridobljene izobrazbe, v povprečju, ni razlik glede zainteresiranosti za 
nadaljnje izobraževanje. 
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Abstract Nowadays local and global business environment is rapidly 
changing, resulting in the ongoing need to educate employees. This way 
they can remain competitive and competent in the labour market. This 
requires proper motivation. The purpose of the paper is to identify the 
motivational and demotivational factors for educating older employees 
and to examine whether there are differences in the interest for further 
education, according to gender and acquired education. For the needs of 
the research, we used a quantitative approach, through which we 
conducted a survey among older employees. Based on the obtained results 
of the research, we determine that the motivational factors are the benefit 
of new knowledge at work, a good presentation of education and a safe 
future; demotivational factors are incompatibility of education with the 
interests of individuals, inapplicability of received knowledge and lack of 
time. With 5 % risk, we can conclude that based on the level of interest 
for further education, there is no significant difference between genders 
and the level of education that they acquired. 
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1 Uvod 
 
Dandanes se delodajalci soočajo s problemom kakovosti in konsistentnosti 
delovne sile. Le-to je posledica spreminjanja in razvoja okolja (lokalnega in 
globalnega), v katerem deluje organizacija, kar rezultira v konstantni potrebi po 
nadgrajevanju in pridobivanju novih znanj kadrovskih virov v organizaciji.  
 
Poleg konstantnih sprememb okolja, pa se organizacije srečujejo tudi z izzivi 
znotraj le-teh, in sicer z vedno daljšo delovno dobo zaposlenih in staranjem 
prebivalstva, kar rezultira v velikem številu starejših zaposlenih v organizacijah. 
Omenjeno populacijo je potrebno tudi ustrezno motivirati, da se izobražuje 
(Florjančič, Bernik in Novak, 2004). Problemsko stanje oziroma izziv nastane pri 
identifikaciji ustreznih motivov, ki bi morali biti vpeti v delovno okolje, da bi 
vzpodbudili željene aktivnosti pri proučevani populaciji. 
 
2 Motivacija 
 
Arsene Wenger (BrainyQuote, 2018) je dejal: »Ko gledate ljudi, ki so uspešni, 
boste ugotovili, da le-ti niso posamezniki, ki so motivirani, temveč so ljudje, ki 
so konstantno motivirani.« (ang. »When you look at people who are successful, you will 
find that they aren't the people who are motivated, but have consistency in their motivation.«).  
 
Da le-to uspešno dosežemo pri zaposlenih, moramo v prvi vrsti najprej vedeti, 
kaj je motivacija. Jereb Pohlen (2017) le-to opredeli kot neko notranje stanje 
posameznikov, ki usmerja in vzdržuje določeno vedenje; beseda izhaja iz latinske 
besede »movere«, ki pomeni gibanje.  
 
2.1 Motivacijski dejavniki 
 
Omenjena aktivnost t. i. motivacija, pa je spodbujena z motivacijskimi dejavniki, 
katere razdelimo na dve podskupini, in sicer na notranje in na zunanje (Dovžan, 
2014). V nadaljevanju, isti avtor, opredeli zunanje motivacijske dejavnike kot 
aktivnosti, ki praviloma niso trajne, saj vir aktivnosti izgine oziroma preneha 
delovati in se posledično tudi dejavnost konča (npr. višja plača, napredovanje, 
boljše delovne razmere, itd.). Le-ti so pogosto povezani s pritiski in napetostjo 
ter nizkim samospoštovanjem. 
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Na drugi strani pa so, že omenjeni, notranji motivacijski dejavniki, kateri so, za 
razliko od prejšnjih, dolgotrajnejši in močnejši (Dovžan, 2014). Isti avtor opredeli 
notranje motivacijske dejavnike kot spodbujevalnike aktivnosti za doseganje 
nečesa, kar posameznika zanima, vodi k razvoju sposobnosti, spretnosti in znanja 
ter razumevanju sebe v okolju ter okolja samega (npr. želja po samouresničitvi in 
prevzemu večje odgovornosti, želja po večji moči in dosežkih, itd.).  
 
2.2 Motivacija za izobraževanje starejših zaposlenih 
 
Stalne spremembe, razvoj in staranje posameznikovega znanja, vodi k konstantni 
potrebi po izobraževanju. Osborne (2018) predstavi izobraževanje kot nek 
proces, ki je načrten in obsega daljše časovno obdobje, za razvoj in pridobitev 
znanj, spretnosti, navad in vrednot posameznika. 
 
V nadaljevanju smo se osredotočili na starejše zaposlene. Le-ta besedna zveza 
opredeljuje posameznike, ki so zaposleni v neki organizaciji in so med 55. in 65. 
letom starosti ter so v zadnjem delu karierne poti oziroma so tik pred upokojitvijo 
(Zwick, 2015). Opažamo, da ta starostni okvir vedno pogosteje obsega 
posameznike od 45. do 65. leta starosti. 
 
Zavedati se moramo, da se tako motiviranje in sam način izobraževanja odraslih 
razlikuje od načina motiviranja in izobraževanja mlajših, zato je zelo pomembno, 
da se le-ti aktivnosti ustrezno prilagodi (Vukovič in Miglič, 2006); večina starejših 
zaposlenih se ne izobražuje, če ni posebnih razlogov za to,  pripravljeni so se učiti 
zgolj tisto, kar se jim zdi, da jim bo v pomoč pri realizaciji različnih družbenih 
vlog, najpogosteje je to poklicna vloga.  
 
Managerji oziroma vodje v organizacijah se pogosto ne zavedajo ključnega 
pomena identifikacije ustreznih motivacijskih dejavnikov za maksimalno stopnjo 
motivacije pri zaposlenih, ki le-te spodbuja k osebnostnem in strokovnem 
razvoju ter dovzetnosti za inovacije in dodatno delo ter večje kvalitete izvedenega 
dela (Jordan, Miglič in Marič, 2016). 
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3 Raziskava 
 
3.1 Raziskovalna vprašanja (RV) 
 
Za potrebe raziskave smo si izoblikovali štiri raziskovalna vprašanja (RV), na 
katera smo, s pomočjo izvedene raziskave, pridobili odgovore. Le-ta raziskovalna 
vprašanja so: RV1: Kateri motivacijski dejavniki motivirajo starejše zaposlene za udeležbo 
na izobraževanjih?, RV2: Kateri motivacijski dejavniki ovirajo oziroma odvračajo starejše 
zaposlene od udeležbe na izobraževanjih?, RV3: Ali med povprečno zainteresiranostjo za 
nadaljnje izobraževanje obstajajo razlike glede na spol? in RV4: Ali med povprečno 
zainteresiranostjo za nadaljnje izobraževanje obstajajo razlike glede na izobrazbo? 
 
3.2 Metoda 
 
Metoda dela, katero smo uporabili v empiričnem delu, je kvantitativni pristop, s 
pomočjo katerega smo izvedli anketo starejših zaposlenih in zbrali potrebne 
podatke. Anketa je bila izvedena preko spletne ankete 1ka.si in je bila anonimna. 
Pridobljene podatke smo analizirali s pomočjo statističnega programa IBM SPSS 
22.  
 
Anketni vprašalnik, katerega smo uporabili je bil povzet po raziskavi, katero je 
izvedel Radovan (2003) ter dopolnjen. Le-ta je bil razdeljen v dva sklopa, in sicer 
prvi sklop so sestavljala vprašanja, ki se nanašajo na osebne podatke anketirancev 
(npr. spol, starost, izobrazba), drugi sklop vprašanj pa se je nanašal na motive, ki 
zaposlene spodbujajo k udeležbi na izobraževanjih oziroma jih od le-teh 
odvračajo. 
 
3.3 Vzorec 
 
V raziskavo je bilo vključenih 116 anketirancev, od tega je nepopolno rešilo 
oziroma prekinilo anketo 57 udeležencev. Od preostalih 59 udeležencev ankete 
je bilo 29 oseb (49,2 %) moškega in 30 oseb (50,8 %) ženskega spola. Povprečna 
starost anketiranih je bila 57,59 let s standardnim odklonom 3,563. Najmlajši 
udeleženec ankete je bil star 48 let, najstarejši pa 65 let.  
 
Z Grafom 1 je prikazana frekvenčna porazdelitev vzorca (n = 59) glede na 
dosedanjo izobrazbo. Stopnje izobrazbe so oblikovane po predbolonjskih 
programih, Zakon o slovenskem ogrodju kvalifikacij. Iz le-tega je moč razbrati, 
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da ima 21 oseb (18,1 %) Višješolski strokovni program (6. stopnjo), 5 oseb (4,3 
%) Visokošolski strokovni program (7. stopnjo), 17 oseb (14,7 %) Univerzitetni 
program (8. stopnjo), 11 oseb (9,5 %) Magisterij znanosti (9. stopnjo) in 5 oseb 
(4,3 %) Doktorat znanosti (10. stopnjo). 
 

 
Graf 1: Frekvenčna porazdelitev vzorca (n = 59) glede na stopnjo izobrazbe 

 
 
3.4 Rezultati 
 
S pomočjo anketnega vprašalnika, smo pridobili odgovor na prvo raziskovalno 
vprašanje: »Kateri motivacijski dejavniki motivirajo starejše zaposlene za udeležbo na 
izobraževanjih?«. Dobljeni odgovori so prikazani z Grafom 2. Dejavniki z najvišjo 
oceno so: korist novega znanja pri delu, dobra predstavitev izobraževanja in 
varna prihodnost. Najnižje ocene pa so dobile motivacijski dejavniki: 
tekmovalnost s sodelavci, ukaz/smernice nadrejenih in izobraževanje v 
delovnem času. 
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Graf 2: Povprečne ocene motivacijskih dejavnikov za izobraževanje 

 
Odgovor na drugo raziskovalno vprašanje: »Kateri motivacijski dejavniki ovirajo 
oziroma odvračajo starejše zaposlene od udeležbe na izobraževanjih?«, prikazuje Graf 3. 
Motivacijski dejavniki, kateri so dobili najvišjo oceno, da udeležence ankete 
ovirajo oziroma odvračajo od izobraževanja so: neskladnost izobraževanj z 
interesi posameznikov, neuporabnost izobraževanj in pomanjkanje časa. Najnižje 
ocene pa so dobili naslednji: strah pred neuspehom, stres, ki nastane z 
izobraževanji in raje se učim sam. 
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Graf 3: Povprečne ocene demotivacijskih dejavnikov za izobraževanje 

 
Tretje raziskovalno vprašanje je bilo: »Ali med povprečno zainteresiranostjo za nadaljnje 
izobraževanje obstajajo razlike glede na spol?«. Za potrebe pridobitve odgovora na 
omenjeno raziskovalno vprašanje, smo izoblikovali naslednji statistični hipotezi: 
 
H0: Moški in ženske so v povprečju enako zainteresirani za nadaljnje 
izobraževanje  (μM = μŽ). 
 
H1: Moški in ženske v povprečju niso enako zainteresirani za nadaljnje 
izobraževanje  (μM ≠ μŽ). 
 
S Tabelo 1 so prikazana povprečja odgovorov za moške in ženske glede 
zainteresiranosti za nadaljnje izobraževanje. Iz tabele je moč razbrati, da večjih 
razlik med odgovori ni. 
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Strah pred neuspehom
Stres, ki nastane z izobraževanji

Raje se učim sam
Pomanjkanje predznanja

Primanjkljaj podpore pri delodajalcu
Pomanjkanje informacij o izobraževanju

Moja starost
Pomanjkanje ambicij

Prezahtevno/preskromno izobraževanje
Neprimeren čas izobraževanja

Previsoki stroški
Preobremenjenost

Družinske obveznosti
Pomanjkanje časa

Neuporabna izobraževanja
Izobraževanje ne ustreza mojim interesom
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Tabela 17: Povprečna ocena zainteresiranosti za nadaljnje izobraževanje glede na spol 
 

 
 

Spol: n Povprečje Std. odklon 

Std. napaka 

povprečja 

V kolikšni meri ste 

zainteresirani za 

nadaljnje izobraževanje? 

Moški 27 3,07 1,328 ,256 

Ženski 
27 3,33 1,544 ,297 

 
Da bi lahko našo predpostavko potrdili oziroma ovrgli, smo izvedli Independent 
Samples Test, s katerim smo pridobili naslednje podatke, prikazane s Tabelo 2. Iz 
le-te lahko razberemo, da je p – vrednost omenjenega testa 0,511, kar je večje od 
stopnje tveganja, kar pomeni da ničelno hipotezo ne moremo zavrniti.  
 
Torej lahko s 5 % tveganjem trdimo, da med moškimi in ženskami v povprečju 
ni razlik glede zainteresiranosti za nadaljnje izobraževanje. 
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Tabela 18: Rezultati Independent Samples Test-a 

 
Zadnje raziskovalno vprašanje je bilo: »Ali med povprečno zainteresiranostjo za 
nadaljnje izobraževanje obstajajo razlike glede na izobrazbo?«. Za pridobitev odgovora 
na le-to smo uporabili metodo ANOVA. S Tabelo 3 so prikazane povprečne 
ocene zainteresiranosti za nadaljnje izobraževanje glede na stopnjo izobrazbe. Iz 
le-te je moč razbrati, da neke razlike obstajajo, vendar ne velike.  
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-
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Tabela 19: Povprečna ocena zainteresiranosti za nadaljnje izobraževanje glede na izobrazbo 

 n Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 

6. stopnja 
19 3,00 1,528 ,350 2,26 3,74 1 5 

 

7. stopnja 
5 2,60 1,342 ,600 ,93 4,27 1 4 

 

 8. stopnja 
17 3,35 ,996 ,242 2,84 3,87 1 4 

 

9. stopnja 
8 3,63 1,685 ,596 2,22 5,03 1 5 

 

 10. 

stopnja 

5 3,40 2,191 ,980 ,68 6,12 1 5 

Total 54 3,20 1,433 ,195 2,81 3,59 1 5 
 
Da bi lahko našo predpostavko potrdili oziroma ovrgli, smo izvedli tudi test 
homogenosti varianc (Tabela 4). Ker le-ta pokaže p-vrednost (0,011), ki je manjša 
od stopnje tveganja (0,05) predpostavimo, da se variance razlikujejo, zato 
izvedemo še robustni test.  

 
Tabela 20: Test homogenosti varianc  

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

3,691 4 49 ,011 
 
S Tabelo 5 so prikazani rezultati robustnega testa, iz katerega lahko razberemo 
p-vrednosti (Welch = 0,743 in Brown-Forsythe = 0,782), ki sta obe večji od 
vrednosti stopnje tveganja, kar pomeni, da naše ničelne hipoteze ne moremo 
zavrniti in pomeni, da predpostavimo, da le-ta drži. Torej lahko s 5 % tveganjem 
trdimo, da razlik med povprečno zainteresiranostjo za nadaljnje izobraževanje 
glede na stopnjo izobrazbe ni.  
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Tabela 21: Rezultati robustnega testa  
 Statistica df1 df2 Sig. 

Welch ,491 4 13,217 ,743 

Brown-Forsythe ,434 4 17,553 ,782 

a. Asymptotically F distributed. 
 
4 Ugotovitve in zaključek 
 
Za oblikovanje ustreznega plana za čim večjo in čim bolj pogosto udeležbo 
starejših zaposlenih na izobraževanjih je potrebno identificirati in upoštevati / 
vključiti ustrezne motivacijske dejavnike. Glede na pridobljene rezultate izvedene 
raziskave, so le-ti: korist novega znanja pri delu, dobra predstavitev izobraževanja 
in varna prihodnost. Kar pomeni, da je starejšim zaposlenim potrebno dodobra 
predstaviti izobraževanja in kakšne so koristi le-tega pri delu ter morebitna 
zagotovitev varne prihodnosti zaposlenega v primeru udeležbe izobraževanj.  
 
Pomembno je tudi, da identificiramo dejavnike, kateri ovirajo oziroma odvračajo 
starejše zaposlene od izobraževanja ter poskrbimo, da se jih v največji meri 
eliminira iz delovnega okolja. S pomočjo raziskave smo ugotovili, da so le-ti 
dejavniki: neskladnost izobraževanj z interesi posameznikov, neuporabnost 
izobraževanj in pomanjkanje časa. Menimo, da je ključnega pomena, da so 
izobraževanja strokovna in koristna, saj se zavedamo, da zaposleni nimajo časa, 
da bi se udeleževali neustreznih izobraževanj. 
 
S pomočjo raziskave smo ugotovili, da so ženske in moški (starejši zaposleni) 
enako zainteresirani za nadaljnje izobraževanje. Prav tako ugotavljamo, da ni 
razlik glede na stopnjo pridobljene izobrazbe in zainteresiranostjo za nadaljnje 
izobraževanje.  
 
V času hitrih sprememb, pri katerih lahko v trenutku ostanemo brez vsega, je 
znanje ključnega pomena, saj predstavlja nekaj, kar nam ne morejo vzeti, oziroma 
prav nasprotno, je nekaj kar nam daje vrednost. 
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1 Introduction 
 
This paper analyses marketing outsourcing as an approach to the organizational 
restructuring. There are three major fields in this paper: outsourcing, 
organizational restructuring and modern role of the marketing function. 
Outsourcing of different activity domains and business areas is becoming a 
widely applied move in organizational improvement. Despite the existence of 
numerous different definitions, it seems that the one most frequently quoted in 
professional literature is the one which sees outsourcing as: "Getting products 
and services an organization needs, from sources outside of it" (McIvor, 2000, p. 
25). Further, outsourcing is also defined as a process incorporating different 
forms of moving certain parts of business and services, outside of the mother 
company (Hamid & Mansor, 2016). Another definition which can explain the 
complexity and importance of the outsourcing notion is the one given by Joy 
(2018), which sees outsourcing as the leading global trend in giving more quality 
and better services with minimum internal costs, which enables focusing on the 
main activities within the company.  
 
Radical change in organizational structure is widely referred as the 
“organizational restructuring”. Restructuring in business context is generally 
classified into organizational, financial and portfolio restructuring (Bowman & 
Singh 1993). Financial restructuring is based on the changes in a firm's capital 
structure; portfolio restructuring focuses on the significant changes in a firm's 
mix of assets or its scope of business; and organizational restructuring to changes 
in organizational structure, ownership, management, and employment (Singh, 
Mahmood & Natarajan 2017). In our article we will focus on organizational 
restructuring, which can be also be called company reconstruction (Goter & 
Noguera, 2015). Organizational restructuring is seen as an efficient and effective 
reorganization of key components of corporate business practices (Hirsch & 
Soucey, 2006, p. 172). As concluded in the study by Čudanov, Jaško & Săvoiu 
(2012), properly carried out organizational restructuring is supposed to result in 
the removal of insufficient efficiency and productivity in the business of 
companies and enterprises. Also accepted among authors is the viewpoint seeing 
it as any significant reconfiguration of the internal administrative structure of a 
company, which is associated with the intentional change in the management 
program of the company (McKinley & Scherer, 2000). The terms restructuring 
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and outsourcing are converging, and being seen and discussed as a similar 
phenomenon (Lei &Hitt 1995; Florin, Bradford & Pagach 2005). 
 
Contemporary business context, advancement of digital economy and IT 
marketing tools imply constant growth of the importance of marketing activities 
of organisations, both in the public and in the private sector, in profit and 
nonprofit ones, whereby the integral approach to planning and realization of 
marketing is becoming especially important (Jovanović, Vlastelica & Cicvarić 
Kostić, 2016). The importance of marketing in the business of modern 
companies is indisputable (Kostić-Stanković, Filipović & Štavljanin, 2017). 
Olson with his associates is only one of the numerous authors who point out its 
significance, stating the following: "A successful implementation of a business 
strategy is an essential precondition for reaching business goals, whereby it is the 
marketing that plays one of the key roles in the implementation of the strategy, 
regardless of the type or the activity of a company" (Olson, Slater & Hult, 2005, 
p.62). 
 
2 Outsourcing literature review 
 
Wide research shows that 95 % of the companies found on the Fortune 1000 list 
adopted outsourcing as an integral part of their business in a certain domain (Lee 
& Walsh, 2011). "In the theory of strategic management, outsourcing is a 
business strategy, that is a strategically based process which helps achieve better 
flexibility of the organizational structure via using resources and dividing the risk 
to a longer deadline with external partners, with the goal of long-term 
maintenance of competitive advantage" (Ković, 2018, p.10). In order to properly 
understand the concept of the outsourcing process, it is best to use McIvor's 
practical concept for understanding the process of outsourcing (McIvor, 2008). 
As shown in Figure 1, analysis of accountability, benefits, and analysis of various 
segments of outsourcing decisions is seen through the four key segments of the 
process: defining the core activities of the business, evaluating relevant value 
chain activities, total cost analysis of core activities, and relationship analysis. 
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Figure 2: McIvor’s „practical concept for understanding the process of outsourcing“. 

Adopted from: McIvor (2008) 
 
McIvor proves that it is much easier to identify activities which add value when 
an organization is seen from the point of view of the value chain because it helps 
to reorganize the value chain and focus on its important parts (Jaško, Čudanov, 
Jevtić & Krivokapić, 2017 p.377.). McIvor’s point is influential, but one of the 
many outlooks on outsourcing which is currently present in contemporary 
literature, stating that outsourcing has become an integral part of the doing 
business today. Depending on the changes in business circumstances, market 
changes, level of improvement and the management evaluation of the company's 
development strategy, outsourcing can be applied to various operations, from 
insurance, accounting, security, market research, marketing, IT, investment and 
legal matters, as well as on many other specialized activities such as cleaning, 
washing, food (Jovičić & Mirković, 2016). 
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3 Organizational restructuring aimed at outsourcing marketing 
function 

 
When discussing the concept of organizational restructuring, it's important to 
deal with its forms, with the strategic reconstruction being one of them. It is 
possible to say that most authors agree that strategic reconstruction of a company 
is a process which implies making strategic decisions and carrying out actions 
with long-term consequences for the survival, growth, and development of the 
company (Erić & Stošić, 2013). In today's era of constant, intensive, and often 
unpredictable and substantial changes in the global market, companies and 
enterprises of all sizes are facing a demanding task of finding the optimal business 
strategy. The improvement of information and communication technologies has 
shifted most organizations into a different surrounding, whereby these changes 
have happened earlier through history, but never so rapidly and with such an 
impact to the organization and economy (Čudanov, 2007). In such environment, 
companies and enterprises are turning towards using outsourcing in different 
areas of their business, such as marketing, human resources, production, 
distribution, and many others. "The decision to move activities outside of the 
organization comes from the search of competitive advantage, whereby the 
company needs to identify and understand the sources of its competitive 
advantage and its key business activities and abilities (Popović, Jaško & Prokić, 
2010). 
 
The aforementioned rapid, dynamic and intensive changes in almost all markets 
are imposing the need for a clear structure and direction of the marketing 
activities of a company. "It is essential for a company to have a clearly defined 
marketing strategy, which is able to respond to the latest requests of the market" 
(Zekavica et al., 2018, p.40). In the light of creating marketing strategies, 
companies are increasingly considering the importance of outsourcing the 
marketing function. As pointed out by Manoli & Hodgkinson (2017), one of the 
significant improvements brought by marketing outsourcing is the possibility of 
increasing competitiveness on the market of companies which decide to carry 
out their marketing activities via marketing outsourcing.  
 
Drastic transformational changes within companies are becoming an essential 
part of the modern way of doing business. Author Kotter points out the 
following key methods which are applied with the goal of both complete and 
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partial transformation of a company: "Reengineering, reconstructing, quality, 
fusion and activation programs as well as cultural changes programs" (Kotter, 
2012, p.19).  
 
The 21st century marks the appearance and great expansion of different 
outsourcing business processes, which have become a part of reconstructing a 
company, among which is marketing. Certainly, the main goals of outsourcing in 
general, as well as in marketing, is the reduction of expenses of a company, as 
well as hiring professionals in those areas in the company which lack knowledge 
and business abilities of the employees. The reasons for outsourcing can be 
categorized into tactical and strategic motives, whereby the main difference is 
their focus on short-term and long-term benefits (Johnson, 2017). Introducing 
outsourcing processes into companies and carrying out processes of corporative 
reconstruction are often closely related. "The strategy of outside contribution, 
that is the strategy of outsourcing, is often stated as the strategy of reconstruction 
(Nikolić & Mašić, 2005, p.95). Strategic reconstruction of a company, seen as an 
organizational change tied to the most important decisions being made at the 
highest level in a company, is a rather complex, significant and culpable step, 
considering the fact it influences the entire business of a company longterm. 
Strategic reconstruction is extremely significant for its reach, depth, and width 
and that is why it is possible to connect it to the concept of strategic changes 
(Erić & Stošić, 2013, p. 112). The goal of this paper is to analyze the importance 
of marketing outsourcing within the process of strategic reconstruction of a 
company, as well as review the benefits and potential dangers that come with 
marketing outsourcing as a part of the strategic reconstruction of a company.  
 
Organizational restructuring of a marketing function demands firstly an analysis 
of its processes, activities, strategies, and of people in charge of carrying those 
out. If the outsourcing is the appropriate direction, then alternative options, 
benefits, and shortcomings need to be analysed. Marketing outsourcing is a 
business activity which implies hiring different agencies and other external 
marketing experts with the goal of making decisions about marketing and 
marketing activities of a company or an enterprise. In the beginning, outsourcing 
experts were only given simple marketing tasks, whereas today companies use 
them as elements with a significant role in their overall success (Park, Lee & 
Morgan, 2011). We can differentiate proactive and the reactive approach to the 
marketing outsourcing. The proactive approach implies that the external 
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resources are hired before an organization identifies significant issues, but the 
managers usually do not make a good estimation of the time necessary to make 
that step (Adizes, Cudanov & Rodic, 2017; Adizes, Rodic &, Cudanov 2017). 
Reactive approach does not make the decision before the problems are clearly 
perceived, analyses and assessments are performed. If too much thinking is not 
backed up by sufficient action, organization is converging more toward to the 
“paralysis by analysis” (Langley, 1995) extreme. If the conducted analysis points 
out to a deficit which is directly related to company's marketing activities and 
further to different indicators of the business success of the company, 
introducing marketing outsourcing into the business strategy of the company 
seems to be a rational decision. The importance of conducting a detailed analysis 
of the income and expenditure is also pointed out by Hagel and Singer, who 
consider one of the key tasks of a company's management to be decision making 
about whether or not certain activities such as marketing, innovation, customer 
service and other should be conducted within the company or an enterprise, or 
is it, due to high expenses, better to leave this to external market of specialized 
mediators (Hagel III & Singer, 2000). Conclusion is that marketing outsourcing 
should be initiated proactively, but before the initiation long-term analysis need 
to be performed in order to select best alternative. 
 
4 Strengths and weaknesses of the outsourced marketing function 
 
If during organizational outsourcing decision is made to hire an agency or an 
expert in the field of marketing outsourcing to satisfy the needs of the company's 
marketing, the next major strategic move is making the decision whether or not 
this external associate will be trusted with certain, specific marketing activities, or 
will he be trusted with the entire marketing process and department of the 
company. "Planning the implementation of marketing activities can be 
completely trusted with an agency outside of the company itself, whereby the 
company can give up on its internal department dealing with marketing and focus 
on other key business functions and processes" (Hajduk, 2016, p. 80). This is one 
of the substantial decisions made in terms of the strategic reconstruction of a 
company when discussing marketing. 
 
Despite the fact this paper mostly deals with the positive instances and positive 
influence marketing outsourcing has, it is important to emphasize the potential 
shortcomings, negative impacts and risks. Primarily, there is the risk of marketing 
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activities planned and carried out through marketing outsourcing leading to 
alteration from the company's strategic goals, as well as having a negative impact 
on the relationship between the company and its clients/customers. Further, by 
hiring an agency dealing with marketing outsourcing, the company loses insight 
into its marketing activities and loses direct control over it. It makes sense to 
question the commitment of the hired agency and/or marketing experts, their 
interest into personal profit and similar. The suggested factors demand a detailed 
analysis of the strengths, weaknesses, opportunities, and risks which come with 
introducing marketing outsourcing as a form of strategic reconstruction of a 
company. "The decisions made in the domain of the strategic reconstruction are 
expected to be coherent in terms of encompassing all actions for the realization 
of the desired goals and improving the current position of the company"  (Erić 
& Stošić, 2013, p.129). Although reducing the expenses is usually the primary 
motive, outsourcing can give so much more, e.g. improving services, the 
possibility of focusing on the core of doing business and allowing the external 
supplier to have access, however, outsourcing decisions which are primarily 
motivated by short-term reduction of expenses which can be commonly seen 
among different organizations, carry numerous shortcomings caused by poor 
performance management, lack of considering long-term consequences of the 
taken actions and similar (Jaško, Čudanov, Jevtić & Krivokapić, 2017).  
 
Rising influence of the social media like Instagram, Facebook, YouTube, Twitter, 
and others is changing tasks of a marketing function (Haenlein & Kaplan 2011), 
as well as modality of its restructuring and outsourcing. "The expansion of social 
media has created a new era for companies and enterprises, making them seek 
for new interactive ways of maintaining communication with customers, that is 
users of companies' and enterprises’ services (Gallaugher & Ransbotham, 2010, 
p.200). "The expansion of social media has resulted in marketing reconstruction, 
as well as the reconstruction of the way in which companies think about their 
relationship to their customers, business associates, and employees (Deans, 2011, 
p.187). It was marketing outsourcing that appeared as an adequate structure 
which, in terms of strategic reconstruction, offers companies the possibility to 
have professionals dealing with their internet activities, following the growth of 
social media, their influence on the customers as well as tracking down adequate 
methods and mechanisms of using internet marketing so as to achieve maximum 
profit for the company. On the other hand, outsourcing the whole 
communication on social media is regarded by the Tiago Veríssimo (2014) as the 
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bad move, basically outsourcing its strategic function to the external parties, 
because internal employees should play a key role in digital marketing as they 
implement the firm's strategy. 
 
In order for marketing outsourcing to function properly there needs to be a long-
term partnership which should not be reduced to respecting the contract but 
rather to establishing mutually beneficial values  (Park & Morgan, 2017). Still the 
marketing outsourcing contract is one of the issues which has to be adequately 
planned and carried out, so as to ensure this outsourcing domain satisfies the 
need of the user of marketing outsourcing services as well as those offering them. 
Outsourcing is a relatively complex process and it involves phases of contract 
preparation, execution control, receiving services (products) and finishing the 
job, whereby the contract represents a significant element of making the deal 
(Agić, Brdarević & Klisura, 2018, p.231). We can compare marketing outsourcing 
prerequisites with Hertzberg (2008) basic concept of motivation hygiene. 
Contract is the basic, fundamental prerequisite. If only the contract is adequate, 
we cannot expect much positive results, but if it lacks, outsourcing is very likely 
to have unsatisfactory performance. Establishing and sharing mutually beneficial 
values is the real factor of success, but it has to be positioned upon a solid 
outsourcing contract, as a house is positioned upon a foundation. The conditions 
which are to be defined by the marketing outsourcing contract are another 
majorly important task that those in charge of the strategic reconstruction have 
to deal with. Defining which areas belong to marketing outsourcing, the cost of 
outsourcing services, the tempo and means of payment, data protection, duration 
of the outsourced marketing, the conditions under which it is possible to breach 
a contract, obligations, and rights of the institution/person hired for marketing 
outsourcing, are just some of the key areas of the contract which is made between 
the company in need of marketing outsourcing and the person/institution 
offering those services. 
 
5 Conclusion 
 
The aim of this paper was to analyze the importance of marketing outsourcing 
in the process of strategic reconstruction of a company, as well as to give insight 
into the benefits and potential risks which marketing outsourcing as a part of the 
organizational restructuring or a strategic reconstruction of a company may 
bring. Based on everything that has been noted, it is possible to come to the 
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conclusion it is an important step for a company, which is commonly long-term. 
Deciding about marketing outsourcing is a complex process which demands 
professionalism, planning and being systematic, which is why it is important to 
consider the opportunities as well as risks which are brought by marketing 
outsourcing, and make the decision whether or not a company should use the 
services of this type of outsourcing. 
 
"Using the knowledge, skills, and experience of marketing experts, it is possible 
to improve the efficiency of a company's marketing activities, whereby it is 
important to point out that certain activities' efficiency does not guarantee 
making the effects of the integrated marketing communications" (Hajduk, 2016, 
p. 86). Considering all the potentials as well as risks which come with marketing 
outsourcing, one of the major segments of strategic reconstruction is making the 
decision of whether or not a company should introduce it. Strategic analysis, seen 
as an in-depth analysis of external and internal surroundings factor with the aim 
of properly evaluating the company's position and perspective, is an essential step 
of strategic reconstruction of a company's marketing in this domain of marketing. 
 
Creating a marketing strategy based on using marketing outsourcing services is 
one of the most important contributions of marketing outsourcing to a 
company's strategic reconstruction. This paper can be concluded with the 
viewpoint of the author Peter Drucker (Drucker, 2012): a company should trust 
suppliers with everything that is not its primary area of business, whereby the 
main goal of outsourcing is not to reduce costs but to improve business quality 
by hiring those who know the business better than you do. 
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1 Uvod 
 
Odpadki imajo zaradi vedno večje proizvedene količine pomembno vlogo v 
našem vsakdanu. Po podatkih Statističnega urada Slovenije je v letu 2017 nastalo 
6,2 milijona ton odpadkov, kar je 1,5 milijona več kot v letu 2014. V štirih letih 
se je količina odpadkov povečala za skoraj 31 odstotkov. Komunalni odpadek, 
povzročen v gospodinjstvih, se je ravno tako povečeval in predstavlja okoli 10 
odstotkov vseh odpadkov. Prebivalec Slovenije je v letu 2017 v povprečju 
proizvedel 478 kg komunalnih odpadkov, v letu 2016 v povprečju 476 kg 
komunalnih odpadkov, v letu 2015 v povprečju 451 kg komunalnih odpadkov in 
še leto poprej 2014 v povprečju 433 kg komunalnih odpadkov. 
 
Na Sliki 1 je grafični prikaz povzročiteljev odpadkov, glede na dejavnost. Delež 
proizvodnje dejavnosti v celotnih odpadkih se znižuje, medtem, ko se delež 
storitvene dejavnosti povečuje.  
 

 
Slika 22: Povzročitelji odpadkov glede na dejavnost. 

Vir: https://www.stat.si/StatWeb/News/Index/5494, https://www.stat.si/StatWeb/News/Index/6262, 
https://www.stat.si/StatWeb/news/index/6938, https://www.stat.si/StatWeb/news/Index/7761. 

 
Zakaj količine odpadkov naraščajo? Evropska družba postaja bogatejša, višji 
življenjski standard pomeni, da ljudje kupujejo več izdelkov. Obstaja tudi več 
gospodinjstev z eno osebo, ki se nagibajo k temu, da proizvedejo več odpadkov 
na osebo, kot večje družine ali skupine. Potrošnja se je spremenila. Danes imajo 
potrošniki veliko večjo izbiro in izdelki so zasnovani tako, da imajo krajšo 
uporabnost. Obstaja tudi veliko več izdelkov za enkratno uporabo. Tudi 
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napredek v tehnologiji povzroča, da ljudje uporabljajo veliko več osebnih naprav 
in jih pogosteje menjajo. Te spremembe življenjskega sloga povečujejo kakovost 
našega življenja, a hkrati tudi pomenijo, da ustvarimo več odpadkov, kot kdaj koli 
prej (European Union, 2010).  
 
Direktiva Evropskega parlamenta in sveta 2008/98/ES o odpadkih in 
razveljavitvi nekaterih direktiv med drugim določa, da bi moral biti cilj 
zmanjšanje uporabe virov in spodbujanje praktične uporabe hierarhije ravnanja 
z odpadki, kjer je višja prioriteta preprečevanje in ponovna uporaba, ter nižja 
prioriteta reciklaža in kompostiranje, energija iz odpadkov in na koncu odlaganje. 
 
2 Zbiranje odpadkov 
 
Ravnanje z odpadki zajema zbiranje, prevažanje, predelavo in odstranjevanje 
odpadkov, vključno s kontrolo tega ravnanja (MOP, 2019). Dejavnosti ravnanja 
z odpadki sodijo med obvezne občinske gospodarske javne službe, ki se lahko 
izvajajo preko oseb javnega in zasebnega prava. ZGJS40 v 6. členu predvideva, da 
lahko lokalna skupnost zagotavlja ravnanje s komunalnimi odpadki preko 
režijskega obrata, javnega gospodarskega zavoda, javnega podjetja, koncesije 
oseb zasebnega prava in  vlaganja kapitala v dejavnost oseb zasebnega prava. 
 
Zbiranje odpadkov je prevzemanje odpadkov, ki jih njihovi imetniki zavržejo in 
prepustijo izvajalcu javne službe, njihovo razvrščanje ter predhodno skladiščenje 
zaradi oddaje v obdelavo.  
 
Storitve izvajajo pooblaščeni izvajalci. Na lokalni ravni je izbran en izvajalec. 
Konkurenca v tej dejavnosti ni možna. Kot navajata Samuelson in Nordhaus 
(2002) je to primer monopola, ko je lokalni dobavitelj proizvodov edini 
prodajalec storitev brez dobrih nadomestkov in ob enem opozarjata, da 
dolgoročno ni noben monopolist povsem varen pred napadi konkurence.  
 
Največ občin se odloča za izvajanje obvezne gospodarske javne službe zbiranja 
odpadkov preko javnih komunalnih podjetij, saj komunalne dejavnosti praviloma 
ni možno izvajati po tržnih načelih. 
 

                                                      
40 Zakon o ospodarskih javnih službah (ZGJS), Uradni list RS, št. 32, 30/98, 127/06, 38/10, 57/11. 
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Na osnovi določil Uredbe o obvezni občinski gospodarski javni službi zbiranja 
komunalnih odpadkov41 se zagotavlja zbiranje v okviru javne službe: 

• ločenih frakcij iz podskupin 15 01 in 20 01 s seznama odpadkov, 
• kosovnih odpadkov, 
• odpadkov z vrtov, parkov in pokopališč, 
• odpadkov s tržnic, 
• odpadkov iz čiščenja cest, 
• mešanih komunalnih odpadkov in 
• izrabljenih gum v skladu s predpisom, ki ureja ravnanje z izrabljenimi 

gumami. 
 
Izvajalec javne službe zbiranja odpadkov mora v okviru izvajanja gospodarske 
javne službe prazniti zabojnike za komunalne odpadke po sistemu od vrat do 
vrat, na poziv uporabnika odvažati kosovne odpadke, prazniti zbiralnice in 
ekološke otoke, zbirati odpadke v zbirnem centru. V zbirnem centru je potrebno 
odpadke razvrščati, po potrebi ustrezno skladiščiti ter izvajati sortirne analize 
mešanih komunalnih odpadkov. Zbrane odpadke mora izvajalec oddati v 
nadaljnje ravnanje, ki se razlikuje, glede na vrsto odpadkov.  
 
Poleg evidenc, ki jih je dolžan voditi izvajalec je vedno večja pozornost 
namenjena tudi ozaveščanju in obveščanju uporabnikov o odpadkih, o 
preprečevanju nastajanja le teh, o možnostih ponovne uporabe in o pravilnem 
ločevanju odpadkov (odpadne embalaže), kar je pogoj za ponovno predelavo 
odpadkov.  
 
Vrednost javne infrastrukture, ki se uporablja pri zbiranju odpadkov je nižja, kot 
pri obdelavi in deponiranju odpadkov. V prispevku bomo preverili cene javne 
infrastrukture med gorenjskimi občinami, ali se razlikujejo glede na gostoto 
poseljenosti ob tem, da je cena višja na območjih, kjer je nižja gostota 
poseljenosti. 
 
3 Infrastruktura 
 

                                                      
41 Uredbe o obvezni občinski gospodarski javni službi zbiranja komunalnih odpadkov, Uradni list 
RS, št. 33/17, 60/18. 
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Infrastruktura so temeljni objekti, ki se uporabljajo za javno dobro v državi ali v 
lokalni skupnosti. Za potrebe izvajanja gospodarskih javnih služb odvajanja in 
čiščenja odpadnih vod, oskrbe s pitno vodo in ravnanju z odpadki se uporablja 
komunalna infrastruktura. Razlika med gospodarsko in negospodarsko javno 
službo je v financiranju. Gospodarska javna služba zaračunava svoje storitve, 
medtem ko poteka financiranje negospodarske javne službe praviloma iz javnih 
sredstev. 
 
Predpisi, ki opredeljujejo infrastrukturo so: 

• ZVO-142, ki v 149. členu določa, da so objekti in naprave, potrebni za 
izvajanje javnih služb infrastruktura lokalnega pomena. 

• Uredba o oskrbi s pitno vodo43, ki v 2. členu določa, da je javni vodovod, 
vodovod, ki je kot občinska gospodarska javna infrastruktura namenjen 
izvajanju javne službe in da je del javnega vodovoda tudi zunanje 
hidrantno omrežje za gašenje požarov. 

• Uredba o emisiji snovi in toplote pri odvajanju odpadnih voda in vode 
v kanalizacijo44, ki v 4. členu določa, da je javna kanalizacija, kanalizacija, 
skupaj s čistilno napravo, ki zaključuje to kanalizacijo, kot javna 
infrastruktura lokalnega pomena, namenjena izvajanju občinske 
gospodarske javne službe odvajanja in čiščenja komunalne in padavinske 
odpadne vode. 

• Uredba o energetski infrastrukturi45, ki določa energetsko infrastrukturo. 
• ZGJS, ki v 63. členu določa financiranje infrastrukturnih objektov s 

posojili in v 76. členu  lastninjenje objektov in naprav. 
• Zakon o urejanju prostora46, ki v 4. členu določa, da so gospodarska 

javna infrastruktura objekti ali omrežja, ki so namenjeni opravljanju 
gospodarskih javnih služb, skladno z zakonom ter objekti ali omrežja za 
druge namene v javnem interesu, ki so kot taki določeni z zakonom ali 
odlokom lokalne skupnosti, kakor tudi drugi objekti in omrežja v splošni 
rabi.  

 
Opredelitev infrastrukture za izvajanje storitev gospodarskih javnih služb v 
zakonodaji ni točno določena, zato je interpretacija izrazov lahko različna. 

                                                      
42 Zakon o varstvu okolja (ZVO-1), Uradni list RS, št. 39/06, 49/06, 66/06, 33/07, 57/08, 70/08, 
108/09, 108/09, 48/12, 57/12, 92/13, 56/15, 102/15, 30/16, 61/17, 21/18 in 84/18. 
43 Uredba o oskrbi s pitno vodo, Uradni list RS, št. 88/12. 
44 Uredba o emisiji snovi in toplote pri odvajanju odpadnih voda v vode in javno kanalizacijo, 
Uradni list RS, št. 64/12, 64/14 in 98/15). 
45 Uredba o energetski infrastrukturi, Uradni list RS, št. 22/16. 
46 Zakon o urejanju prostora (ZUreP-2), Uradni list RS, št. 61/17. 
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Povzamemo lahko, da so »gospodarska infrastruktura« objekti in naprave 
potrebni za izvajanje gospodarskih javnih služb.  
 
Za dejavnost zbiranja odpadkov predstavljajo infrastrukturo zbirni centri, ki so 
namenjeni za prevzemanje, predhodno sortiranje in predhodno skladiščenje 
komunalnih odpadkov in zbiralnice, kjer so nameščeni zabojniki za prepuščanje 
določenih ločenih frakcij. Delovni stroji, vozila, zabojniki in podobna oprema 
niso gospodarska javna infrastruktura. 
 
Gospodarska (komunalna) infrastruktura so sredstva, ki so od leta 2010 dalje, v 
lasti in tudi v poslovnih knjigah lokalne skupnosti. Pred tem so bila na podlagi 
SRS 35 (2006)47 sredstva infrastrukture v poslovnih knjigah izvajalcev javnih 
služb. Po 31. decembru 2009 je bilo potrebno vsa sredstva infrastrukture, ki so  
jih imeli izvajalci v upravljanju, vrniti lokalnim skupnostim, ki so bili lastniki le-
teh. 
 
Komunalno infrastrukturo lokalne skupnosti dajejo v najem izvajalcem javnih 
služb, ki jo uporabljajo za izvajanje storitev in jo uporabnikom zaračunajo. 
Zbrana sredstva se uporabljajo za namen obnavljanja javne infrastrukture, 
medtem ko je komunalni prispevek zaračunan za plačilo dela stroškov gradnje 
komunalne opreme, ki se odmerja na določenem območju. 
 
4 Izračun stroškov javne infrastrukture zbiranja odpadkov 
 
Uredba Medo48 določa, da ceno, ki se nanaša na opravljanje storitev posamezne 
javne službe za območje občine, predlaga izvajalec javne službe s pripravljenim 
elaboratom o oblikovanju cene izvajanja storitve javne službe. Predlagani 
elaborat obravnava pristojni občinski organ, lahko jo potrdi ali določi morebitno 
subvencijo. Potrjuje se cena posamezne javne službe, ki je sestavljena iz 
omrežnine ali cene javne infrastrukture ter iz cene, ki se nanaša na opravljanje 
storitev javne službe. Izvajalec javno objavi cenik s potrjeno ceno, za vsako 
gospodarsko javno službo. 

                                                      
47 Slovenski računovodski standardi (SRS 2006), Uradni list RS, št. 118/05, 10/06, 58/06, 112/06, 
112/06, 3/07, 12/08, 119/08, 1/10, 90/10, 80/11, 2/12, 64/12, 94/14, 2/15, 95/15 in 98/15 (niso 
več v veljavi). 
48 Uredba o metodologiji za oblikovanje cen storitev obveznih občinskih gospodarskih javnih služb 
varstva okolja (MEDO), Uradni list RS, št. 87/12, 109/12 in 76/17. 
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Pri javni službi zbiranja odpadkov se ločeno oblikujejo cene za storitve: 

• ločenih frakcij določenih komunalnih odpadkov in kosovnih odpadkov, 
razen ločeno zbrane odpadne embalaže ter biološko razgradljivih 
kuhinjskih odpadkov in zelenega vrtnega odpada, 

• ločeno zbrane odpadne embalaže, 
• biološko razgradljivih kuhinjskih odpadkov in zelenega vrtnega odpada 

in 
• mešanih komunalnih odpadkov. 

 
Cena na računu mora biti prikazana ločeno za javno infrastrukturo in ceno 
storitve. Pri zbiranju velja, da je plačilo javne infrastrukture vezano na mersko 
enoto (kilogram, liter …) zbranih odpadkov, z razliko od ravnanja z odpadno 
vodo in oskrbo s pitno vodo, kjer se zaračunava infrastrukturo na mesec, ne glede 
na količino porabljenih storitev.  
 
Za izračun cene javne infrastrukture zbiranja odpadkov se upošteva strošek 
amortizacije ali najema komunalne infrastrukture, strošek zavarovanja te 
infrastrukture (vrsta in višina zavarovanja ni predpisana), strošek odškodnin za 
služnost in povzročeno škodo, povezano z gradnjo, obnovo in vzdrževanjem 
infrastrukture javne službe in odhodke financiranja, povezane z dolžniškim 
financiranjem gradnje ali obnove infrastrukture javne službe. Seštevek stroškov 
se deli s količino zbranih odpadkov. Rezultat je cena na mersko enoto, ki se 
zaračunava uporabnikom. 
 
Na Sliki 2 je prikazan del računa za komunalne storitve, ki se nanaša na dejavnost 
zbiranja odpadkov za štiričlansko družino. 
 

 
Slika 23: Prikaz cene na računu. 

Vir: JEKO, d. o. o. 
 
5 Primerjava stroškov javne infrastrukture zbiranja odpadkov 
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Uredba Medo določa, da občina določi potrjeno ceno posamezne javne službe in 
morebitno subvencijo, zato se cene med občinami lahko razlikujejo. 
Predvidevamo, da je cena javne infrastrukture zbiranja odpadkov najbolj odvisna 
od gostote naseljenosti v občini, ob tem, da je cena višja na območjih, kjer je nižja 
gostota poseljenosti. 
 
Za testiranje smo uporabili opisno statistiko in podatke, ki smo jih pridobili  na 
spletnem podatkovnem portalu SURS (2019) in pri izvajalcih javne službe 
zbiranja odpadkov. Glede na raziskavo, smo za analizo izbrali spremenljivke:  

‒ Cene zbiranja odpadkov za območje občin Gorenjske, ločeno za ceno, 
ki se nanaša na javno infrastrukturo in ceno, ki se nanaša na storitev 
zbiranja odpadkov. Vir podatkov: JEKO, b. l., z veljavnostjo na dan 
31.12.2018. 

‒ Število prebivalcev po občinah. Vir podatkov: SURS, 2019, na dan 
1. 1. 2019. 

‒ Gostota naseljenosti po občinah. Vir podatkov: SURS, 2019, na dan 
1. 1. 2019. 

‒ Komunalni odpadki zbrani z javnim dovozom v kilogramih na 
prebivalca. Vir podatkov: SURS, 2019, za leto 2017. 

‒ Število prenočitev po občinah. Vir podatkov: SURS, 2019, za leto 2017. 
 
Podatke smo zbrali in obdelali v preglednicah programa Microsoft Excel. 
 
Za analizo gorenjskih občin smo te razvrstili v skupine po modelu primerljivih 
območij (MOP, 2014). V Tabeli 1 so bile občine najprej razvrščene v tri skupine, 
glede na število prebivalcev v občini. Nato je vsak razred razdeljen na podrazrede 
glede na povprečno gostoto prebivalcev v aglomeraciji in v občini.  
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Tabela 22: Razvrstitev gorenjskih občin v skupine 

 
 
V skupini z največjim številom prebivalcev v občini in največjo povprečno 
gostoto prebivalcev sta občini Kranj in Jesenice. V skupini z najnižjim številom 
prebivalcev in najmanjšo povprečno gostoto prebivalcev je občina Jezersko. 
Največ občin, devet od osemnajstih, je v skupini, kjer je število prebivalcev od 
3.501 do 15.000  in s povprečno gostoto nad 5 do 10 prebivalcev na hektar. 
 
V Tabeli 2 je grafičen in numeričen prikaz cen za zbiranje odpadkov za gorenjske 
občine. 
 

do 5 nad 5 nad 5 do 10 nad 10 nad 5 do 10 nad 10 do 15 nad 15
Jezersko Gorje Gorenja vas-Poljane Naklo Radovljica Tržič Kranj

Bohinj Šenčur Škofja Loka Jesenice
Preddvor
Kranjska Gora
Cerklje na Gorenjskem
Bled 
Železniki
Žiri
Žirovnica

Število prebivalcev v občini Število prebivalcev v občini Število prebivalcev v občini
do 3500

povprečna gostota prebivalcev v občini
od 3501 do 15000

povprečna gostota prebivalcev v občini
od 15001 do 300000

povprečna gostota prebivalcev v občini
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Tabela 23: Cene gorenjskih občin za zbiranje odpadkov na kg  

 
 
Cena javne infrastrukture je za občino Žiri potrjena v višini 0,0026 EUR/l. Za 
potrebe analize smo ceno pretvorili v kilograme. Upoštevali smo pretvornik 
0,2438. Preračunana cena je 0,0107 EUR/kg. Ravno tako je bil preračun izveden 
za ceno storitve. Za občino Škofja Loka je cena podana na frekvenco odvoza, 
kjer se občan odloči o številu odvozov. Cena zaradi večjega števila neznank ni 
bila preračuna na kilogram in je iz nadaljnje analize izločena. 
 
Cena za javno infrastrukturo je enotna za občine Kranj, Šenčur, Naklo, Preddvor 
in Jezersko, kjer storitev zbiranja odpadkov izvaja Komunala Kranj. V 
nadaljevanju so te občine združene in imenovane po izvajalcu javne službe 
zbiranja odpadkov, Komunala Kranj. 
 
V Tabeli 3 smo upoštevali omenjene popravke in tabelo dopolnili s 
spremenljivkami število prebivalcev, količini komunalnih odpadkov, zbranih z 
javnim odvozom v kilogramih na prebivalca in število prenočitev gostov po 
občinah. Preračun prenočitev je izveden na osnovi podatkov o številu 
prebivalcev.  

Javna infrastruktura Storitev
cena na kg cena na kg

Kranj 0,0085 0,1005
Jesenice 0,0042 0,0676
Tržič 0,0081 0,1181
Škofja Loka
Radovljica 0,0027 0,1321
Šenčur 0,0085 0,1005
Naklo 0,0085 0,1005
Gorenja vas Poljane 0,0162 0,1617
Žiri 0,0107 0,2933
Žirovnica 0,0098 0,1138
Preddvor 0,0085 0,1005
Železniki 0,0084 0,161
Kranjska gora 0,0077 0,1220
Bled 0,0074 0,1542
Cerklje na Gorenjskem 0,0043 0,1288
Bohinj 0,00064 0,10404
Gorje 0,0055 0,1751
Jezersko 0,0085 0,1005

Občina
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Tabela 24: Analizirani podatki za gorenjske občine  

 
 
Izvedena je bila raziskava med gorenjskimi občinami o višini cen javne 
infrastrukture in analiziranju, ali se cene razlikujejo glede na gostoto poseljenosti 
ob tem, da je cena višja na območjih, kjer je nižja gostota poseljenosti. Ugotovili 
smo, da veljavne cene javne infrastrukture niso višje na območjih, kjer je nižja 
gostota poseljenosti.  
 
Cena je poleg števila uporabnikov odvisna tudi od ostalih dejavnikov, zato smo 
analizirali še podatke o količini komunalnih odpadkov, zbranih z javnim 
prevozom. Zaradi različnega števila prebivalcev po občinah, je prikazan 
povprečen podatek odpadkov v kilogramih na prebivalca. Podatki se med 
občinami močno razlikujejo, zato smo nadalje analizirali še povprečne podatke o 
številu nočitev na prebivalca. Ugotovili smo, da imajo občine Kranjska Gora 
116,82 nočitev na prebivalca, Bled 103,99 nočitev na prebivalca in Bohinj 89,83 
nočitev na prebivalca, kar povečuje količine zbranih odpadkov. Kranjska Gora 
ima kljub največjemu številu nočitev na prebivalca, 366 kilogramov zbranih 
komunalnih odpadkov z javnim odvozom, kar je še vedno 84 kg manj od 
Kranjskih občin, kjer je povprečno zbranih 450 kilogramov komunalnih 
odpadkov na prebivalca. Pri tem niso bili upoštevani dnevni gostje. 
 
Izvedena je bila le cenovna primerjava, glede na gostoto naseljenosti, težo zbranih 
komunalnih odpadkov in glede na število uporabnikov, ter število nočitev, ni pa 
upoštevan predmet infrastrukture, ali je v ceni javne infrastrukture vključen tudi 
strošek najema opreme, kot so npr. kamioni za odvoz odpadkov. 

Javna infrastruktura Število Kom. odpad. zbrani z Število prenočitev
cena na kg prebivalcev jav.odvozom (kg/preb) gostov na prebivalca

Komunala Kranj 0,0085 74.167 450 2,25
Jesenice 0,0042 20.759 371 1,10
Tržič 0,0081 14.766 226 0,54
Radovljica 0,0027 18.872 336 12,42
Gorenja vas Poljane 0,0162 7.541 152 0,56
Žiri 0,0107 4.871 275 0,00
Žirovnica 0,0098 4.411 294 1,33
Železniki 0,0084 6.709 176 0,40
Kranjska gora 0,0077 5.212 366 116,82
Bled 0,0074 7.873 472 103,99
Cerklje na Gorenjskem 0,0043 7.619 339 8,89
Bohinj 0,00064 5.125 382 89,83
Gorje 0,0055 2.792 238 4,48

Občina
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6 Sklep 
 
V prispevku smo proučevali, ali se cene javne infrastrukture med gorenjskimi 
občinami razlikujejo, glede na gostoto poseljenosti, ob tem, da je cena višja na 
območjih, kjer je nižja gostota poseljenosti. 
 
Rezultati raziskave so pokazali, da se cene javne infrastrukture zbiranja odpadkov 
med gorenjskimi občinami razlikujejo, vendar ne glede na gostoto poseljenosti. 
Za analizo smo občine razvrstili v tri skupine, glede na število prebivalcev v 
občini, nato vsak razred na podrazrede. Občine so bile razvrščene na podlagi 
spremenljivk gostote prebivalcev. 
 
V nadaljevanju smo cenovna odstopanja analizirali še z dodajanjem spremenljivk. 
Preverili smo vpliv količine zbranih komunalnih odpadkov z javnim prevozom 
na prebivalca. Ugotovljeno je bilo, da se zbrane količine odpadkov močno 
razlikujejo in niso odvisne od gostote naseljenosti. 
 
V nadaljevanju so bile analizirane še nočitve gostov, ki posledično vplivajo na več 
odpadkov. Uporabili smo podatek o številu nočitev na prebivalca občine in 
ugotovili, da imajo največ nočitev na prebivalca občine Kranjska Gora, Bled in 
Bohinj. Kljub temu ima občina Kranjska Gora še vedno manj odpadka na 
prebivalca, kot Kranjske občine. Pri tem niso bili upoštevani dnevni gostje. V tej 
analizi tudi podatek o številu nočitev ne pojasnjuje cenovne razlike. 
 
Zaključimo lahko, da je bila izvedena le cenovna primerjava, na osnovi 
spremenljivk gostote naseljenosti, količine zbranih odpadkov in števila nočitev, 
ni pa upoštevano, katera sredstva so predmet javne infrastrukture po posameznih 
občinah. Raziskava se lahko nadaljuje z zbiranjem podatkov o infrastrukturni 
opremi in objektih. 
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1 Introduction 
 
For more than a decade now European Commission holds a position that  
knowledge is the currency of the new economy for. A world-leading research and 
innovation capacity, built on a strong public science base, is of upmost 
importance to achieving lasting economic recovery and to securing Europe's 
position in the emerging global order (European Commission, 2012). The 
Commission has proposed an increase in the EU research and development 
budget to EUR80 billion for Horizon 2020 and Member States have committed 
themselves to the EU objective to invest on average 3 % of EU GDP in research 
by 2020. But to maximise the return on this investment, Europe must increase 
the efficiency, effectiveness and excellence of its public research system, and the 
research area is not an exception to the rule (European Commission, 2012).  This 
is why the European Research Area (ERA) was put at the heart of the Europe 
2020 strategy. A key aim for ERA is also to reduce both brain drain, notably from 
weaker regions, as well as the wide regional variation in research and innovation 
performance, aiming at excellence across the Union through smart specialisation 
(European Commission, 2012). ERA is based on the national research systems 
of the Member States funded from national tax revenues. ERA shell also means 
realising the 'fifth freedom’ - free circulation of researchers and scientific 
knowledge, including via digital means in Europe. The following definition of 
ERA is based on the Lisbon Treaty and European Council Conclusions: a unified 
research area open to the world based on the Internal Market, in which researchers, scientific 
knowledge and technology circulate freely and through which the Union and its Member States 
strengthen their scientific and technological bases, their competitiveness and their capacity to 
collectively address grand challenges (European Commission, 2012). As stipulated by 
Quintanilha (2008), highly qualified human resources are fundamental to the 
development of a knowledge-based society. Knowledge is produced, 
consolidated and questioned by people that value curiosity throughout their lives. 
Providing an attractive environment for creative and innovative researchers was 
recognised by the Commission’s Green Paper as one of the remaining major 
challenges for the future of the European Research Area. However, in order to 
achieve the objectives deriving from the ERA, science and research need to be 
popularized and made attractive. For more than a decade, this is one of the tasks 
of the event funded within the Horizon 2020 program - European Researchers' 
Night. 
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1.1 European Researchers’ Night 
 
European Researchers’ Night takes place annually across Europe with the aim, 
as defined in the European Commission’s Horizon 2020 Work Programme, of 
bringing researchers closer to the general public as well as increasing awareness 
of ‘research and innovation activities, with a view to supporting the public 
recognition of researchers, creating an understanding of the impact of 
researchers’ work on citizen’s daily life, and encouraging young people to embark 
on scientific careers’ (European Commission, 2014). Activities promoting 
European research and research careers begin early in the afternoon on the last 
Friday of September and can continue until early the following morning. As part 
of the European Researchers' Night in 2018, the European Commission funded 
55 projects in 27 countries. In total, 128 applications were received to participate 
in this Europe-wide initiative powered by the Marie Skłodowska-Curie Actions. 
By going out and promoting their research researchers promoted the value of 
publicly funded research to the general public and tried to inspire a new 
generation of researchers (European Commission, 2018). In addition, each 
location covered a wide variety of activities ranging from the role of gender as an 
agent for change in Cork (Ireland), a robot show in Sibiu (Romania) or TedTalks 
in the Scientific Hyde Park in Israel. Other topics that were covered include 
"Time travel with a twist", "Science through art", "50 years since the moon 
landing" and "Science for tomorrow" (European Commission, 2018). Under the 
umbrella of ERN, three events were carried out also in Slovenia: “Noč ima svojo 
moč” [Night has its power] organized by Hiša eksperimentov and partners (Hiša 
ekperimentov, 2018), “Humanistika, to si ti!”  [Humanities rock!] organized by 
University of Ljubljana, Faculty of Arts and partners (Univerza v Ljubljani, 
Filozofska fakulteta, 2018) and “Varni z znanostjo” [Safe with Science], organized 
by University of Maribor, University of Primorska and Gimnazija Fran Mikloščil 
Ljutomer (University of Maribor, 2018). In the following sections we  present 
the evaluation of the "Safe with Science" event. In order to evaluate European 
Researchers’ Night, a theoretical framework is needed to underpin the evaluation 
design. Roche, Davis, O’Boyle, Courtney & O’Farrelly (2017) in their analysis of 
European Researchers’ Night in Ireland ‘Discover Research Dublin’ – (one of the 
rare evaluation of previous ERN events, beside Dimitrova (2010) and Sardo 
(2016)) proposed Rowe’s and Frewer’s (2000) evaluation methodology for  
events aiming to find ways for citizens to have a greater influence on shaping 
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science policy. The criteria from the Rowe and Frewer (2000) are presented 
below:  
• Criterion of representativeness: A broad cross-section of society should be 

engaged in the event so that it adequately represents the targeted public. 
• Criterion of independence: The event should be independent and unbiased. 
• Criterion of early involvement: The public should be engaged at the earliest 

opportunity.  
• Criterion of influence: The public engagement event should have some impact, 

ideally on policy.  
• Criterion of transparency: It should be clear to the participants what the event is 

trying to do and how it is doing it.  
• Criterion of resource accessibility: Participants should have access to appropriate 

resources in order for them to engage in the event.  
• Criterion of task definition: Participants should have a clear understanding of 

why they are being invited to take part in the event.  
• Criterion of structured decision making: Events should have clear and transparent 

reasoning behind all key decisions. 
• Criterion of cost-effectiveness: The event should be judged on its use of funding. 
 
According to these criteria Roche and colleagues (2017) evaluated this 
methodology to see whether it suits the European Researchers’ Night event. The 
event is usually performed for a number of different target groups  in urban and 
suburban locations, and organisers and facilitators are independent of the event 
sponsor. Since  this is an annual event it presents the chance to build on pre-
existing knowledge. Although the objectives of the European Commission for 
European Researchers’ Night focus on raising awareness of research, the 
opportunities for social learning provided by public engagement events are 
becoming more important to the role of science in society (Davies et al., cit. in 
Roche et al., 2017). A unique aspect of European Researchers’ Night is that it 
opens doors to labs and research centres so that everyone can see what it is like 
to be a researcher and what the work entails.  At the European Researchers’ 
Night the researchers themselves are the facilitators and their places of work are 
the locations, ensuring that visitors have access to the resources they need to 
participate in the event. A media campaign for European Researchers’ Night set 
out to match the objectives of the event, as defined by the European 
Commission, with what the participants would expect when attending the event 
(Roche et al., 2017: 5-6). We can agree with Roche and colleagues (2017) these 
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criteria represent a valid methodology for evaluation of “Safe with Science” ERN 
event in Slovenia. 
 
Analysed European Researchers' Night project was funded by the European 
Commission under the Marie Skłodowska-Curie actions, and the main purpose 
of the Safe with Science project was to popularize the research profession and 
introduce it to the general public, especially the youth. Through various activities, 
the aim was to raise awareness of the important role of researchers, science and 
its impact on all areas of society. At the same time, the project shell informs 
public of various European and national funding programmes and other 
activities aimed at researchers’ career development, research work, equipment 
and attractive working conditions. The central event organised within the Safe 
with Science project was the European Researchers' Night, taking place on four 
different locations: Ljutomer, Maribor, Koper, Izola on 28 September 2018. The 
event was aimed at all those interested in “how does it work” and how science 
impacts our everyday lives. The event represented a unique opportunity for the 
youth, who got to know different aspects of research careers offering different 
employment opportunities. The project also provides the opportunity to 
participate in interesting experiments, workshops and lab visits. In addition, 
visitors were able to network with researchers in a festive atmosphere, and young 
people learned about the research career and tasks of researchers and how to 
balance professional and personal life (University of Maribor, 2018). 
 
2 Description of Methodology, Instrument and Sample 
 
For the purposes of our study, which was to evaluate public perceptions about 
researchers and science on general, we created a questionnaire with several 
content categories. The questionnaire was a result of a review of past work at 
previous ERN events (2009-2017; Košmrlj, 2017), and analysis of the available 
data on public perception of researchers and its evolution over time drawing 
upon existing studies and surveys. For data collection, we used online-web 
surveying (link was provided on the project website, posters, and shared over 
social network profiles) and paper-and-pencil personal surveying in the various 
locations, based on common instructions provided by the coordinator. These 
two survey approaches were based on voluntary participation and resulted in a 
non-probabilistic convenient sample. The aim of a study was to analyse general 
public opinion - prior and after the ERN event –in the cities and towns where 
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the event took place (Maribor, Izola, Koper, Ljutomer). The questionnaire 
included several question categories related to public image of researchers and 
their job; public image of science and its potential impact on citizens' daily lives, 
and interest expressed by young people for career in science. In the questionnaire 
we also analysed perceived attributes and types of behaviour that can be (or not) 
a characteristic of a professional researcher. We described these characteristics in 
a form of an opposite pair. For each pair of opposing characteristics, respondents 
were asked to circle the symbol that in their opinion best describes a professional 
researcher. In the continuation of the survey, the participants were also asked to 
indicate what characteristics and types of behaviour should or should not be a 
characteristic of a professional researcher. The study included 15 such 
descriptions, and for the first part (perceptions of actual characteristics) the 
Cronbach alpha coefficient of internal consistency was .88, and for the second 
part of the survey (the perceptions of desired characteristics) the Cronbach alpha 
was .90. Conclusively the data gathered with questionnaires was appropriate for 
further analysis.  
 
Data collection was carried out in two time frames. The first data collection took 
place one week before the ERN event, which took place on 28 September 2018. 
For this purpose, we used the online version of the questionnaire, and people 
were invited to participate through various social networks (FB, Twitter), 
webpage, as well as by personal e-mail invitations, where we used the snowball 
method. The second part of the study was carried out on the day of the ERN 
event. The participants of the event were, after the visit, personally invited to 
answer the same questions as we asked the participants in the first part of the 
study. In this way, we could compare the responses of the first and second group 
of respondents, and thus assess the impact of the ERN event on their opinion 
on science and researchers. Although the same participants were not involved in 
both surveys, this method of carrying out the research is still the most optimal 
for assessing the impact of the event on the attitude towards scientists and 
science.  
 
Altogether, 883 respondents participated in the survey, 365 (40 percent male) in 
the first round of a survey (before ERN event), and 518 (37 percent male) after 
the ERN event. Approximately one-third of a sample has a secondary school 
level of education, approximately 27 percent have either BA or postgraduate level 
of education, 10 percent have a primary school. 72 percent of respondents have 
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never participated at the European researchers’ night, 15 percent participated 
once, and the rest of a sample participated twice or more times.  47 percent of 
respondents stated that they would like to participate at next ERN event. 
3 Results 
 
As part of the European Researchers' Night project, a survey was conducted on 
the image of researchers in Slovenia and the way the residents of Slovenia see the 
importance and position of science in Slovenia. In the following paragraphs 
results about the perceptions of respondents about scientists/researchers and 
science are presented. We asked respondents to evaluate certain characteristics 
that might or may not be typical for professional researchers in Slovenia. For 
each pair of opposite characteristics, respondents circled the symbol (i.e.. <<, <, 
o, >, >>) that in their opinion best describes a Slovenian professional researcher 
(researcher as an occupation). Table 1 shows the evaluation of respondents from 
first round of survey (before European Researchers’ Night event). 
 
Table 1: Opinion on the characteristics of a Slovenian professional researcher – before the ERN event49 

A Slovenian 
researcher is: 

 << 
very % 

< 
partly 

% 

neither one 
nor the 
other % 

> 
partly 

% 

>> 
very  
% 

 

useful for society 59,1 27,7 5,2 5,2 2,7 useless to society 
modest 7,9 30,1 45,2 12,3 4,4 presumptuous 
popular 4,1 32,1 43,3 16,7 3,8 weird 
organised 30,5 36,0 20,9 9,6 3,0 distracted/disorganised 
future-oriented  53,6 28,2 12,4 4,4 1,4 focused on the past 
rich 2,7 10,4 48,9 30,8 7,1 poor 
warm 6,9 25,6 51,5 13,2 2,8 cold 
respected in the 
environment 9,3 43,7 29,1 15,1 2,7 not respected in the 

environment 
willing to help 
people 21,8 35,3 32,5 9,1 1,4 indifferent to people 

diligent 46,2 39,8 11,3 1,6 1,1 lazy 
honest, with 
integrity 30,6 38,8 24,2 5,2 1,1 dishonest, corrupt 

respectful 25,9 41,5 29,0 2,8 ,8 disrespectful 
working 
independently 29,2 36,9 19,4 10,3 4,2 dependent on others 

responsible 38,9 40,0 17,2 2,8 1,1 irresponsible 
influential 6,4 33,0 32,1 23,7 4,7 with no influence 

 
From the results we can observe, that the majority of respondents before the 
European Researchers’ Night event evaluated Slovenian researchers as very 
useful for society, future-oriented and diligent. They assessed researchers also as 
partly to very organized, respected in the environment, respectful and reasonable. 
                                                      
49  Data collected from 20. to 27. September 2018  
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One-third of respondents see researchers as influential, while one third evaluated 
researchers as neither with nor without influence in Slovenian society. The 
researchers are perceived as not rich or poor and the same dichotomy is observed 
for attributes warm and cold. Moreover, researchers were evaluated neither 
popular nor weird and neither modest nor presumptuous. We conducted the 
second round of a survey with the same questions after the respondents attended 
the ERN event. The perceptions from this group of respondents are presented 
in table 2. 
 
The respondent after attending ERN event evaluated Slovenian researchers as 
very useful for society (49 %), another 38 % respondents perceive researchers as 
party useful for society. Almost two third of respondents see Slovenian 
researchers as very future-oriented, more than 80 percent of them evaluated 
researchers as partly to very diligent, more than 76 percent see them as honest, 
with high level of integrity. The same percent of respondents evaluated 
researchers as indepented workers, who are willing to help people. Almost 85 
percent of respondents evaluated Slovenian researchers as partly to very 
responsible, but they think they do not have a strong influence in society. 
 
Table 2: Opinion on the nature of Slovenian professional researcher – after the European Researchers' Night event50 

A Slovenian 
researcher is: 

 << 
very % 

< partly 
% 

neither one 
nor the other 

% 

> partly 
% 

>> very  
% 

 

useful for society 49,0 38,7 6,4 5,3 ,6 useless to society 
modest 10,2 35,7 43,0 9,0 2,1 presumptuous 
popular 11,9 37,3 35,7 13,1 2,0 weird 
organised 42,8 39,3 13,0 2,9 1,9 distracted 
future-oriented  62,9 24,4 7,7 2,9 2,2 focused on the past 
rich 4,3 22,4 52,1 16,1 5,1 poor 
warm 12,7 29,9 47,7 7,6 2,0 cold 
respected in the 
environment 25,7 38,1 21,6 12,0 2,6 not respected in 

the environment 
willing to help people 36,3 40,0 18,1 4,5 1,2 indifferent to people 
diligent 46,9 36,9 10,7 4,1 1,4 lazy 
honest, with integrity 32,9 44,6 16,8 3,7 1,9 dishonest, corrupt 
respectful 36,5 41,0 17,2 3,9 1,4 disrespectful 
working independently 33,4 42,6 15,6 6,3 2,1 dependent on others 
responsible 48,9 36,0 10,6 3,3 1,2 irresponsible 
influential 20,2 34,2 32,3 9,3 3,9 with no influence 

 
In order to determine whether the ERN event significantly influenced the 
assessment of the characteristics of Slovenian researchers, we compared the 
mean values of both groups of respondents. We calculated mean values with 

                                                      
50 Date of data collection: 28. 9. 2018 
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transforming symbols to (<< - >>) Likert scale (1-5). We performed a 
comparison using t-test statistics. The result are presented in table 3. As we can 
observe from the table, only three variables (characteristics) did not show 
statistically significant differences. For all other descriptions and attributes, 
statistically significant differences were found, where the respondents who visited 
the ERN event were more favourable to the positive characteristics of Slovenian 
researchers. Although it should be emphasized that we compared the answers of 
two different groups, the survey was conducted at a similar time (the first group 
responded directly before the ERN event and the other immediately after the 
event took place) so that the differences can be attributed primarily to the 
impressions respondents got at the ERN event. 
 
Table 3: Comparison of opinion on the character of Slovenian researcher: before and after ERN event (t-test) 

  N Mean STD t-test/p 
useful for society vs. useless to 
society 

before ERN 364 1,65 ,989 No diff.  after ERN 514 1,70 ,852 

modest vs. presumptuous before ERN 365 2,75 ,926 2.88 
.004 after ERN 512 2,57 ,871 

popular vs. weird before ERN 365 2,84 ,885 4.56 
.000 after ERN 512 2,56 ,930 

organised vs. distracted before ERN 364 2,19 1,067 5.53 
.000 after ERN 514 1,82 ,905 

future-oriented vs. focused on the 
past 

before ERN 362 1,72 ,940 2.29 
.022 after ERN 509 1,57 ,914 

rich vs. poor before ERN 364 3,29 ,851 5.73 
.000 after ERN 514 2,95 ,871 

warm vs. cold before ERN 363 2,79 ,856 3.90 
.000 after ERN 511 2,56 ,879 

respected in the environment vs. 
not respected in the environment 

before ERN 364 2,58 ,948 4.50 
.000 after ERN 509 2,28 1,053 

willing to help people vs. 
indifferent to people 

before ERN 363 2,33 ,961 6.00 
.000 after ERN 513 1,94 ,909 

diligent vs. lazy before ERN 364 1,72 ,813 No diff. after ERN 512 1,76 ,899 
honest, with integrity vs. dishonest, 
corrupt 

before ERN 363 2,07 ,924 No diff. after ERN 513 1,97 ,906 

respectful vs. disrespectful before ERN 359 2,11 ,851 3.09 
.000 after ERN 512 1,93 ,901 

working independently vs. 
dependent on others 

before ERN 360 2,23 1,105 3.06 
.000 after ERN 512 2,01 ,967 

responsible vs. irresponsible before ERN 360 1,87 ,871 2.57 
.010 after ERN 511 1,72 ,869 

influential vs. with no influence before ERN 358 2,87 1,000 6.44 
.000 after ERN 514 2,42 1,035 

 
We also asked both groups of respondents (before and after the ERN event) 
about their opinion on what the actual characteristics of Slovenian researchers 
should be. The results of the responses of the first group of respondents, which 
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we interviewed just before the ERN event, are shown in the table 4 below. 
Results indicate that the most desirable or appropriate characteristics of 
Slovenian researchers are as follows: to be useful for society, future-oriented, 
diligent, honest - with integrity, respectful and working independently. Among 
less important features are being warm, rich, modest, or influential. If we 
highlight only the three most important features, then we can say that the 
respondents expect that the researchers in Slovenia will be responsible, honest, 
with integrity, and useful for society. 
 
Table 4: Opinion on desired characteristics of professional researchers in Slovenia – before the ERN event51 

A Slovenian 
researcher should 
be: 

 << 
very % 

< partly 
% 

neither one 
nor the 
other % 

> partly 
% 

>> very  
% 

 

useful for society 85,4 11,2 2,0 ,6 ,9 useless to society 
modest 15,5 34,1 43,7 5,5 1,2 presumptuous 
popular 28,8 33,2 33,8 3,6 ,6 weird 
organised 73,5 18,9 6,5 ,3 ,9 distracted 
future-oriented  76,0 15,8 7,0 ,3 ,9 focused on the past 
rich 14,2 37,5 42,5 5,6 ,3 poor 
warm 23,6 39,2 35,7 1,5  cold 
respected in the 
environment 65,4 24,0 9,2 1,2 ,3 not respected in the 

environment 
willing to help people 57,9 30,6 10,7 ,9  indifferent to people 
diligent 75,1 20,4 4,1 ,3  lazy 
honest, with integrity 86,9 10,1 2,4 ,3 ,3 dishonest, corrupt 
respectful 72,8 18,5 7,5 ,9 ,3 disrespectful 
working 
independently 74,7 19,0 6,0 ,3 74,7 dependent on others 

responsible 89,9 8,1 1,8 ,3 89,9 irresponsible 
influential 36,1 43,6 17,9 2,1 ,3 with no influence 

 
We also asked the second group of respondents who participated at the ERN 
event, which are in their opinion the most desirable characteristics of Slovenian 
researchers. The results of the answers are shown in table 5 below.  
 
  

                                                      
51 Data collected from 20. to 27. September 2018  
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Table 5: Opinion on desired characteristics of professional researchers in Slovenia – after the European Researchers' Night 
event52 

A Slovenian 
researcher should 
be: 

 << 
very % 

< partly 
% 

neither one 
nor the 
other % 

> partly 
% 

>> very  
% 

 

useful for society 83,9 12,3 1,4 1,2 1,4 useless to society 
modest 29,9 29,5 32,8 5,3 2,6 presumptuous 
popular 36,5 32,4 26,8 3,1 1,2 weird 
organised 76,1 18,2 2,9 1,4 1,4 distracted 
future-oriented  80,4 12,9 3,7 1,6 1,4 focused on past 
rich 16,8 24,4 51,6 4,1 3,1 poor 
warm 36,4 29,6 30,0 2,6 1,4 cold 
respected in the 
environment 67,5 23,7 6,1 2,0 ,8 not respected in the 

environment 
willing to help people 69,5 19,5 8,4 1,6 1,0 indifferent to people 
diligent 73,0 19,7 4,9 1,6 ,8 lazy 
honest, with integrity 73,0 20,1 4,3 1,2 1,4 dishonest, corrupt 
respectful 69,9 23,4 4,9 ,6 1,2 disrespectful 
working independently 63,9 24,2 9,0 1,8 1,2 dependent on others 
responsible 15,1 2,3 ,6 1,4 15,1 irresponsible 
influential 45,1 32,5 18,9 2,1 1,4 with no influence 

 
The participants at the ERN event perceive the following characteristics of 
Slovenian researchers as the most important: to be useful for society, future-
oriented, well organized, diligent, honest and with high integrity. Respondents 
believe that Slovenian researchers should be neither rich nor poor, while modesty 
and popularity are not so important. By their opinion researchers in Slovenia 
should have moderate influence in society.  
 
Finally, we asked respondents if they find scientific contents interesting. The vast 
majority - 87 percent of respondents believe that this is true and slightly more 
than a half of them would choose the researcher profession for their career. 
Slightly less than a half of respondents would also like to attend another/next 
ERN event. 
 
4 Concluding remarks 
 
In the paper, we presented the results of survey on the image of the researchers, 
carried out with the purpose of evaluating people’s perceptions about researchers 
in Slovenia. We assessed the public image of researchers and science among the 
general public (prior to event), and among visitors of ERN (after the event). The 
results showed that respondents perceive Slovenian researchers as respected and 
respectful professionals, who are useful for society, organised, reasonable and 

                                                      
52 Date of data collection: 28. 9. 2018 
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future-oriented. Moreover, they believe that the most important attributes, which 
should be represented among scientists, are honesty, integrity and usefulness for 
society. Based on these findings we can conclude that people expect from 
researchers to have an influence on society, and what is encouraging they already 
perceive them as such. Comparison between the samples showed that there are 
differences in the general opinion of the two samples on what are the desired 
characteristics, while the actual characterises were more positively evaluated 
among respondents after the ERN event, which indices that the event itself had 
an impact on views about the quality of Slovenian research field. With this study, 
we also determined that people are interested in the results that science produces 
and that slightly less than half expressed their intentions to attend future ERN 
events.  
 
More in-depth information about the quality of the ERN event and attitudes of 
people towards such events as ERN were gathered with the second study which 
was also carried out among visitors of ERN event, but by a separate survey. We 
learned that most of the visitors were acquainted with the event through social 
contacts (friends, social networks, media), but social media in general proved to 
be by far the most useful information sharing platform. With this study, we were 
also able to conclude that the participants of the event are satisfied (90 %) with 
the content of the ERN event and that the vast majority would choose the 
profession of a researcher. The event, as demonstrated by the participants incited 
interest in science and recognition of career opportunities in the research field. 
Above all, the respondents agreed that the main purpose of such events is the 
popularization of research work and the reduction of the gap between the work 
of researchers and their image in public. Considering also the results from the 
first study these expectations were realized and the purpose of the ERN events 
was achieved. 
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1 Introduction 
 
Company’s internal effectiveness is strongly influenced by the maintenance role 
and impact on other working areas such as production, quality, production cost, 
working environment, amount of work in progress and tied up capital (Al-Najjar, 
2007). In order to achieve world-class performance, more and more companies 
are undertaking efforts to improve quality and productivity and reduce costs 
(Swanson, 2001). In this regard, effective maintenance is very important, as it 
affects not only the improvement of product quality, lower production costs, 
productivity, but also leads to an increase in profitability of the organization 
(Maletič et al., 2014). The latter considers maintenance as a value driver. 
However, traditional maintenance strategies often focused solely on maintenance 
phase, rather than through their entire life cycle of an asset (Liyanage & 
Badurdeen, 2009). As such, more recently physical asset management (PAM) 
comes to the forefront in order to help asset and maintenance managers to 
exploit full potential of the companies and effectively reach their business goals 
(Maletič et al., 2018). PAM is therefore an approach that offers support in 
creating value throughout the entire asset lifecycle. Different 
approaches/methodologies exists to support this view. Value Driven 
Maintenance (VDM), which is the focal point of this paper, is one of them. It 
supports companies to extract maximum economic value from an existing plant. 
In addition, VDM provides calculation models and industry specific benchmarks 
to determine the dominant value driver within the maintenance and asset 
management organization (Haarman & Delahay, 2016). 
 
Although there is a rising body of literature covering various aspects of PAM 
(e.g. Maletič et al., 2018; Maletič et al., 2017; Roda & Macchi, 2016; Maletič, 2015; 
Emmanouilidis & Komonen, 2013; Komonen, Kortelainen, & Räikkönen, 2012; 
Amadi-Echendu et al., 2007; Schuman & Brent, 2005), the PAM topic is relatively 
new from a scientific perspective. As such, more studies are needed to explore 
the added value of maintenance and asset management. Therefore, the purpose 
of this paper is therefore to present an implementation of VDM based on a case 
of Slovenian company that operates in the field of electric power transmission. 
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2 Theoretical background 
 
The scope of maintenance in the production environment is evident from 
various definitions. The British Standards Institute defines maintenance as “a 
combination of all technical and associated administrative activities required to 
keep equipment, installations and other physical assets in the desired operating 
condition or restore them to this condition” (BSI, 1984). Furthermore, European 
standards covering the field of maintenance (EN 13306) describe maintenance 
management as all activities of the management that determine the maintenance 
objectives or priorities, strategies, and responsibilities and implement them by 
means such as maintenance planning, maintenance control and supervision, and 
several improving methods including economical aspects in the organization. EN 
standard is broader in its definition because it also covers organizational activities 
that are indispensable for efficient and cost-effective maintenance (Vižintin et al., 
2013). More recently, asset management comes to the forefront. It goes well 
beyond the scope of maintenance management. The asset management deals 
with the whole life cycle of the asset, from its design to its final disposal. ISO 
55000:2014 defines asset management as the coordinated activities of an 
organisation to realize value from assets. 
 
Furthermore, authors (e.g. Lovrenčić, 2018; Tomažin, 2016a-c, Maletič et al., 
2018; Maletič et al., 2018a) emphasize the importance of adoption of 
corresponding standards for asset management (ISO 55001:2014; EN 
16646:2015). It can be argued that PAM delivers several organizational benefits, 
such as improved operational performance, enhanced financial performance, 
reduced costs, reduced waste, improved employee performance etc. (e.g. Maletič, 
2015; Maletič et al., 2018; Maletič et al., 2014; Maletič et al., 2017; Maletič et al., 
2016a,b; Alsyouf et al., 2018). 
 
Moreover, in order to achieve desired performance the involvement of several 
management system standards are suggested in relation to the field of PAM, 
namely (Lovrenčić, 2018): 
 

• ISO 21500:2012 Guidance on project management, 
• ISO 16739:2018 Industry Foundation Classes (IFC) for data sharing in 

the construction and facility management industries, 
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• EN 81346:2009 Industrial systems, installations and equipment and 
industrial products – Structuring principles and reference designations, 

• EN 61355:2009 Classification and designation of documents for plants, 
systems and equipment, 

• EN 13306:2010 Maintenance - Maintenance terminology, 
• EN 13269:2016 Maintenance - Guideline on preparation of maintenance 

contracts, 
• EN 13460:2009 Maintenance - Documentation for maintenance, 
• EN 15331:2011 Criteria for design, management and control of 

maintenance services for buildings, 
• EN 15341:2007 Maintenance - Maintenance Key Performance 

Indicators, 
• EN 15628:2014 Maintenance - Qualification of maintenance personnel, 
• EN 16646:2015 Maintenance - Maintenance within physical asset 

management. 
 
Physical asset management and value driven maintenance 
 
When exploring the role of maintenance in the company, one should take into 
consideration the link between the asset maintenance and PAM (Maletič et al., 
2018a.). VDM support organizations to manage maintenance process with 
respect to the PAM requirenments (Haarman & Delahay, 2004, 2012 and 2016). 
Hence, Haarman & Delahay (2016) emphasise the importance of maintenance 
and asset management in their book VDMXL which is the upgraded vesrion of 
the VDM. As such, VDMXL explains how a combination of maintenance, lifetime 
extension, and modernization can add maximum economic value to an existing 
plant, fleet or infrastructure (Haarman & Delahay, 2016). The VDM extension 
to VDMXL comes from extending the lifetime of industrial assets (eXtending the 
Lifetime). 
 
Haarman and Delahay (2016) developed the new VDMXL model in close 
collaboration with industry. The majority of experoience and insights come form 
infrastructure sector (e.g. rail, water, energy, ports, roads, bridges, etc.). These 
companies were much more focused on managing the lifecycle of assets than 
others. Author found that over time maintenance has evolved in asset 
management sector. The essential difference is that maintenance workers are 
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responsible for operational costs (OPEX - operational expenditures) and asset 
managers for investment costs (CAPEX - capital expenditures).  
 
VDM calculates the net present value, enables the evaluation of various options, 
the choice of appropriate solutions and the creation of optimal maintenance 
organization. According to the VDM, four maintenance factors affecting the 
value of the company are identified, namely asset utilisation, resource allocation, 
cost control and HSE (health, safety and environment). (Haarman & Delahay, 
2004, 2012 and 2016, Androjna & Rosi, 2008; Stenström et al., 2011 and 2013). 
These four drivers are used to calculate the value of the maintenance strategy 
using the formula of discounted present value (DPV). However, a maintenance 
performance measurement (MPM) system is needed in order to build up 
knowledge of the four drivers and to be able to make an estimation of the DPV. 
The European standard on maintenance key performance indicators (KPIs) EN 
15341 is providing a battery of indicators for this purpose. However, due to the 
ratio-based construction of the indicators, even the most general indicators of 
the standard can be challenging to implement in an organisation without previous 
experience in data collection and analysis. The most essential indicators and 
easiest to implement is therefore the indicators found the in the numerators and 
denominators of the KPIs in the European standard (Stenström, Parida, Kumar, 
in Galar, 2011). 
 
Haarman and Delahay (2016) predict that the development of the PAM has 
increased interest in the ISO 55000 standard. They also argue that the VDMXL 
practice can take a step further. They believe that the ISO 55000 prescribes what 
we need to do, but VDMXL explains how to manage the process in order to add 
the highest economic value in approving the maintenance process, such as 
scheduling, scheduling, execution, stock management, and tools. So, we need to 
position VDMXL as a maintenance model and a as well as PAM model. 
 
VDM is defined by four basic factors that influence the value of the company, 
namely (Figure 1): asset utilisation, resource allocation, cost control and HSE 
(health, safety and environment). 
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Figure 1. Model Value Driven Maintenance (Haarman in Delahay, 2004, 2012 in 2016) 
 
VDM allows bridging the barrier between maintenance sector and top 
management, and has a good possibility for wider practical use. However, the 
implementation and use of this concept is rather complex and requires an 
appropriate project approach (Rožman & Androjna, 2006). 
 
3 Research methods 
 
The paper uses a case study approach focusing on Slovenian company ELES.  
ELES is the operator of the electric power transmission network (TSO) of the 
Republic of Slovenia. Therefore, case study approach was used in this study to 
provide insights into the phenomenon being studied (Yin, 2009). Main reason 
for using a qualitative approach was based on the argument that physical asset 
management is relatively new phenomenon and there is still lack of 
comprehensive theory. This research uses a single case to study in depth the 
VDM implementation. Researchers (Eisenhardt & Graebner, 2007) have 
addressed the issue of a single case study. While multiple studies typically provide 
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a stronger base for theory building (Yin, 2009), it is proven that single-case 
studies can richly describe the existence of a phenomenon (Siggelkow, 2007). 
 
The selection of suitable organization was predominantly based on what could 
be learnt in relation to the purpose of the study. The following criteria were 
primarily considered in the selection process: 
1) experiences from implementing and deploying VDM and asset 
management related initiatives; 
2) type of the industry – the study is predominantly focused on Slovenian 
electric power industry. 
 
The selected organization is well established in the Slovenian electric power 
industry, and its characteristics were particularly suitable for exploring the asset 
management tools and methods implementation. 
 
4 A case study of value driven maintenance (VDM) implementation 

at ELES 
 
Given the complexity of the topic it is first necessary to highlight that Slovenian 
development plan (2017-2026) for distribution system embraces the strategy of 
managing product lifecycle (ELES, 2017). Based on strategic directions and asset 
management policy, company ELES has developed contemporary concept of 
asset management, which incorporates the principles of corresponding standards 
as well as the best practices of European distribution system operators.  
 
ELES has introduced several standards to respond to diverse range of 
requirements, namely related to quality management, environmental 
management, occupational health and safety management, information security, 
asset management etc. ELES has identified that a prerequisite for efficient 
integration management system is suitable information support. During the 
transition process towards VDM, ELES has modified the organizational 
structure and developed autonomous unit for asset management (figure 2). The 
latter was essential factor for managing maintenance processes as well as to better 
determine key roles and responsibilities. 
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Figure 2. Organizational structure of the company ELES (Marinšek, 2017) 

 
4.1 Information support for maintenance processes  
 
Instant and quick access to information is becoming one of the most important 
element for successful maintenance operation. The first stage of developing 
maintenance information support at ELES was the development of database of 
technical data for electro-energetic equipment. During the subsequent stages of 
IS support for maintenance (in 2004) ELES has decided to implement IBM 
Maximo. Currently, IBM Maximo, as a maintenance information support, is 
closely integrated with new enterprise resource planning (ERP) business system, 
namely MS Dynamics AX. Recently, ELES has started to establish the integration 
between IBM Maximo and geographic information system (GIS) as well as the 
integration of few other maintenance software applications with GIS. The 
digitalization at ELES is directed towards integration of different systems and 
online analytical processing of maintenance data. The aim of this development is 
to reduce maintenance costs and to support investment decision-making process 
for distribution network. For this purpose, tools for condition monitoring and 
data visualization are considered from the perspective of efficient maintenance 
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and asset management, including VDM methodology (Tomažič, Polajner, & 
Kozjek, 2016). 
 
The maintenance information support is based on the following requirements 
and directions of ELES (Tomažič, Polajner, & Kozjek, 2016; ELES, 2017): 

• The use of new functionality of IBM Maximo (e.g. Maximo Linear Asset 
Management, Maximo Spatial Asset Management, Maximo ITIL), 

• To improve the access to spatial data, 
• To improve the quantity and quality of information, 
• To improve the integration of different information systems (e.g. PSA, 

GSM), 
• To provide mobile access to required information at a physical site, 
• To improve communication between IoT applications, 
• The implementation of new maintenance methodologies and concepts 

that aim to reduce the costs (e.g. RCM, VDM), 
• The use of contemporary analytical processing tools (e.g. asset health 

indices), 
• The introduction of new technologies (3D visualization, maintenance 

drones etc.).  
 
ELES has establish the diagnostic and analytical center to support efficient asset 
management. These activities are part of the ELES strategy to achieve the 
corresponding aims (ELES, 2017):  

• Efficient support for asset management, maintenance and investment 
management, 

• Evaluation of product lifecycle 
• Monitoring of technical condition of equipment, 
• Integrating the current technical information systems, 
• More efficient planning of maintenance processes, 
• More efficient resource planning/allocation for maintenance processes, 
• Techno-economic analysis and statistics in the field of use, exploitation 

and quality of equipment, 
• Preparation of suitable reports. 
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The long-term goal of ELES is to achieve the synergy between company’s 
systems/services to enable efficient support for decision making in constantly 
changing business environment. New ERP and Maximo are in this context two 
important elements that bridge the business and technical aspects of operations 
(ELES, 2017). It is argued that business intelligence (BI) is an important aspect 
of business and represents array of concepts/methods that aim at improving 
decision-making processes, especially based on real-life data. BI enables the 
collection of large amount of data from different sources. It is essential that BI 
supports data integrity and unification, especially taking into account different 
sub-systems (MDM – Master Data Management). High-quality, timely and 
comprehensive information is vital to support the decision-making process in 
ELES. The aim of ELES is to build the platform for BI in years to come, 
including self-service level and corporate level. Furthermore, ELES is facilitating 
the use of different approaches as well (e.g. OLAP cube, reporting services, 
Dashboards, Big Data etc.) (ELES, 2017). 
 
Furthermore, ELES aims to transfer its data warehouse on new technological 
platform (Microsoft), meanwhile to provide better user experience, to enable 
advanced functionalities as well as to encompass organizational-wide business 
aspects into system of business reporting (ELES, 2017). 
 
Strategic goal of ELES is to expand the software applications with upgrading the 
current technical information systems (TIS). For instance, with introduction of 
the Asset Health Index, or by integrating TISs, as well as by introducing new 
asset management tools and methods (e.g. VDM). Having this in mind, ELES 
strives to ensure long-term efficiency of its assets by providing timely, reliable 
and efficient services for users and other stakeholders. Efficient asset 
management takes into account quality, risks, benefits and costs during the entire 
lifecycle of asset. ELES is focused on safe, reliable, sustainable and 
environmentally friendly fulfilment of requirements of network users (ELES, 
2017). 
 
4.2 The application of Value Driven Maintenance in the company 

ELES 
 
It is necessary to highlight that ELES is strategically strongly oriented towards 
PAM (Lovrenčić, 2018). In this regard, project initiative was given to start the 
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development of VDM application in ELES (ELES, 2016). ELES has started to 
implement VDM in year 2016. During the end of the 2016 the project VDM was 
in testing phase which includes eleven KPIs. The application of VDM is 
performed through control panels in form of KPIs, graphs, tables, displaying the 
condition of key parameters (e.g. KPI – costs control, work planning, 
maintenance execution, outsourcing, exploitation of assets, health and safety at 
work, environment, reliability, spare parts management, training, documentation 
etc. (Tomažič, Polajner & Kozjek, 2017; ELES, 2016; C&G, 2016). From 2017 
onwards, the system is working in the production environment. Data warehouse 
includes all the date from 2015 onwards. 
 
Application of VDM in ELES is based on data which are collected from different 
sources, processed and stored in unified data warehouse. As stated above, control 
panel is a key for illustrating KPIs for 12 different fields that have potential 
impact on efficiency of asset management. These fields are (Tomažič, Polajner 
& Kozjek, 2017): 

• Control of maintenance costs by taking account the ratio between 
maintenance costs and estimation of asset replacement value; 

• Asset deterioration which is represented by ratio between actual 
operating time and available time (asset availability); 

• Management of asset portfolio which is demonstrated by ratio between 
actual asset age in planned technical asset life; 

• Investment costs that are represented by ratio between investment costs 
and replacement costs; 

• Reliability which is shown by ratio between costs of preventive 
maintenance and overall maintenance costs; 

• Planning which includes monitoring of realization/progress of 
maintenance activities; 

• Utilization rate which is shown by ratio between used time for 
maintenance activities and full working time; 

• Control of outsourcing costs which is performed and demonstrated by 
ratio between outsourcing costs and overall maintenance costs; 

• Employee training which is illustrated by the portion of employee 
training costs.; 

• Control of health and safety costs, environmental costs and quality costs; 
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• Spare parts costs that are represented by the ratio between costs of spare 
parts inventory and asset replacement value; 

 
Regarding the above required data it is essential to ensure data quality. From this 
perspective, ratio between amount of collected data and amount of all data that 
should be collected and stored in database is shown. The VDM application 
enables visualization (e.g. graphs) for each of the field which is measured by 
KPIs. The advanced options are also available, namely data filtration by taking 
account maintenance location, organizational units, timeline, type of activities 
etc. (Tomažič, Polajner & Kozjek, 2017). 
 
5 Concluding remarks 
 
This paper addresses PAM and maintenance management challenges that today’s 
contemporary companies need to cope with. This is especially important for 
Slovenian electricity transmission system operator (ELES) that aims to ensure 
the safe, reliable and uninterrupted transmission of electricity. A part of company 
strategy was to implement Value Driven Maintenance (VDM) in order to further 
improve the level of maintenance and asset management activities.  
 
It has been illustrated that VDM is a corporate management methodology that 
aims getting the most worth from a company’s maintenance efforts. As shown 
by a case study, VDM application has its focus on several fields, among which 
we can highlight asset management performance assessment, effectiveness of 
resource allocation, the organization’s occupational health, safety and 
environmental (SHE) performance, maintenance costs control and reduction etc. 
VDM could be seen from the perspective of effective management of asset 
lifecycle that provide value for all stakeholders.   
 
Based on case study findings and literature review, a conceptual framework is 
given as shown below (Figure 3).  
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Figure 3. Conceptual framework for PAM value creation 

It is argued that company needs to develop PAM strategy that integrates different 
PAM and maintenance approaches to achieve the desired PAM goals. This 
framework can further stimulate studies that explore the interplay between PAM 
and VDM. 
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1 Uvod 
 
V januarju 2018 je potekala konferenca »Zavestni poslovni svet«, na kateri je 
sodelovalo več kot 5.000 udeležencev. Ta dogodek dokazuje, da vedno več ljudi 
razmišlja o poslovanju in vodenju na nov način, ki se imenuje zavesno vodenje 
(Kubatova, 2018). V današnjem vedno bolj globalnem poslovnem okolju 
organizacije obnavljajo svoje prizadevanje k dvigu standardov etičnega 
poslovnega ravnanja (McCann in Holt, 2009). Raziskave kažejo, da so samo-
refleksivni in moralno odzivni voditelji lahko etični (Brown in Trevino, 2006), z 
razmišljanjem, ki pomaga pri samozavedanju in etičnem vedenju (Akrivou, 2011). 
Zavest in samorefleksivnost sta lahko ključni za povečanje moralnih pravil, ki 
temeljijo na odločitvah vodij (Buzzanell in Fyke, 2013). 
 
2 Razlika med tradicionalnim vodenjem in zavestnim vodenjem 
 
Naše upanje v boljši svet je v zavestnem vodenju. V nasprotju s tradicionalnim 
vodenjem, ki se kaže kot odtujenost do ljudi, degradacijo okolja in kulturne 
homogenizacije lahko zavestno vodenje vodi k boljši prihodnosti. Zavestno 
vodenje temelji na predpostavki, da je vse povezano in deluje složno, kot list na 
drevesu, ki tekmuje za iste vire preživetja. Zavestno vodenje torej išče nove 
načine za boljšo prihodnost vseh. Skozi zavestno vodenje, bomo mogli preseči 
tradicionalni način reševanja sporov v našem svetu. S tem načinom vodenja lahko 
presekamo sprevržen nacionalizem, elitizem in fundamentalizem. Skozi zavestno 
vodenje moramo ustvariti način življenja, ki je trajnosten, da bodo naši potomci 
podedovali svet, ki ne bo tonil k propadu (Renesch, 2010). 
 
V spodnji tabeli bomo predstavili nekaj ključnih razlik med tradicionalnim 
vodenjem in zavestnim vodenje. 
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Tabela 1: Ključne razlike med tradicionalnim in zavestnem vodenjem (Renesch, 
2010). 

Tradicionalno vodenje  Zavestno vodenje 
Zastrašuje, ima določena pravila, 
manipulira 

Navdihuje, obuja veličino 

Temelji na določeni obliki ali strukturi Zaupa v sebe in druge 
Je zunanje usmerjeno Je notranje usmerjeno 
Sčasoma postane rutinsko Še naprej raste in se uči 
Iz preteklih izkušenj se ne nauči veliko Z vsako novo izkušnjo večja osebnostna 

rast 
Avtoritativna, močna osebnost, ki ne 
izkazuje čustev 

Verodostojna in resnična osebnost, ki mu 
čustva niso tuja 

Prevladuje politika podjetja Prevladuje resnica zgodb 
Prisilno vodenje Vodenje z zavestjo in prisotnostjo 
Izkazovanje moči na vseh področjih Zna prisluhniti vsem in jih poskuša 

razumeti 
Ščiti lastne potrebe Deluje za skupno dobro 

 
3 Načini, kako postati zavestni vodja 
 
Zavestni vodje govorijo z integriteto, vodijo z avtentičnostjo in so odgovorni. 
Poslušajo z namenom razumevanja in ne samo, da se odzovejo in to počnejo 
tako, da so v skladu z moralnim in etičnimi načeli. Predstavili vam bomo nekaj 
načinov, kako postanemo lahko zavestni vodja (Cohen, 2018). 
 
Gojiti je potrebno samozavedanje. Da smo samozavestni, je nedvomno najbolj 
koristna stvar, ki jo lahko naredimo za svoj stil vodenja. To je dejanje spoznavanja 
sebe ne le kot vodje, ampak kot osebe.V kolikor že poznamo svoje prednosti in 
slabosti, se zavedamo svojih mislih, čustev in motivov, smo že veliko naredili na 
sebi. Če se vsega tega zavedamo, jih lahko tudi upravljamo (Colin, 2015). 
 
Meditacija je sestavni del zavestnega vodenja. Številne študije so pokazale, da 
lahko meditacija zmanjša stres, spodbudi ustvarjalnost, izboljša spanje, izboljša 
funkcionalnost možganov in nam celo pomaga pri osredotočanju. Čeprav obstaja 
na ducate koristi, celotno dejanje meditacije poglablja našo zavest. Dobra stvar 
pri tej starodavni tradiciji je, da obstaja veliko oblik meditaciji, tako si lahko 
izberemo takšno, ki nam najbolj ustreza (Cohen, 2018). 
 
Z namenom moram početi stvari.  Zavestni vodje uspevajo takrat, kadar z 
določenim namenom počnejo stvari, katerih se zavedajo. Biti - delati z namenom 
je predpogoj za življenje življenja pod svojimi pogoji (Colin, 2015). 
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Zavestni vodja mora izvajati štiri sporazume, ki jih predlaga Cohen (2018). Ti 
sporazumi  lahko spremenijo naše življenje in ga postavljajo na pot do osebne 
svobode. Zavestni vodje vidijo te sporazume, ki izhajajo iz Tolteške modrosti, 
kot priložnost za izboljševanje njihovega osebnega vodenja. Prvi sporazum, ki ga 
mora zavestni vodja sprejeti je, da mora biti odkrit. Govoriti mora vedno samo 
tisto, kar si misli, govoriti pa mora vedno samo pozitivne stvari. Kot drugi 
sporazum, ki ga mora zavestni vodja sprejeti pri sebi je, da ne sme ničesar jemati 
osebno. Nič ga ne sme spraviti iz tira. Ne sme se obremenjevati, kaj si drugi 
mislijo o njem. Zavestni vodja ne sme narekovati predpostavk. Namesto tega 
mora postavljati vprašanja in komunicirati. Kot četrta zaveza, ki jo mora zavestni 
vodja sprejeti pri sebi pa je, da bo vedno naredil vse, kar je v njegovi moči. Vedno 
se je potrebno truditi, da se doseže najboljši rezultat. Le tako se nikoli ne more 
obžalovati, če kdaj kaj ne uspe (Cohen, 2018). 
 
4 Zaveze, ki jih mora sprejeti zavestni vodja 
 
Dethmer, Chapmaf in Klemp (2015) opisujejo petnajst zavez, ki si jih mora 
zavestni vodja posluževati, da bi postal iz dneva v dan vedno boljši. V spodnji 
tabeli bomo prikazali te obveze. 
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Tabela 2: Zaveze, ki jih mora sprejeti zavestni vodja (Dethmer idr., 2015) 
Zaveza  Obrazložitev / Zavezati se mora; 
1. Odgovornost Da bo prevzel polno odgovornost svojega 

življenja, fizično, čustveno, duševno in duhovno 
blaginjo. 

2. Radovednost Da bo poskušal rasti v samozavedanju, da bo 
vsako interakcijo obravnaval kot priložnost za 
učenje.  

3. Čutnost Da bo delal po svojih notranjih občutkih do 
konca naloge. 

4. Odkritost Da bo govoril iskreno in resnično, ter podajal 
verodostojne informacije. 

5. Direktnost Da bo govoril neposredno z ljudmi, s katerimi 
ima problem. 

6. Integriteta Da bo celovit, skladen, pristen, pošten ter 
verodostojen, vključno s priznavanjem vseh 
avtentičnih občutkov. 

7. Spoštovanje Da bo živel v hvaležnosti in se popolnoma odprl 
tako za sprejemanje kot za priznanje. 

8. Genialnost Da bo izrazil svojo popolno veličastnost in 
podpiral, ter navdihoval druge, da v celoti izrazijo 
svojo ustvarjalnost in živijo na svoj način. 

9. Igrati pozitivno igro Da bo v življenju improviziral, se smejal in 
razmišljal pozitivno. 

10. Poslušnost Da bo poslušal več plati zgodbe, ter šele po 
tehtnem premisleku zajel stališče. 

11. Odobravanje  Da bo živel v prepričanju, da njegova odobritev 
in nadzor prinašata skupno dobro. 

12. Zadovoljstvo Da bo zadovoljen, da ima dovolj časa, denarja, 
ljubezni, energije,.. 

13. Zavezniki Da bo videl vse ljudi v vseh okoliščinah kot 
zaveznike, ki so popolnoma primerni, da mu 
pomagajo pri učenju najpomembnejših stvari za 
osebnostno rast. 

14. Zmaga za vse Da bo ustvarjal zmago za vse rešitve. Zmaga 
zase, zmaga za drugo osebo, zmaga za 
organizacijo, zmaga za človeštvo. 

15. Vedno je rešitev Da je potrebno najti rešitev: uvideti tisto, kar 
manjka na svetu, ter to narediti za boljši jutri. 
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5 Konceptualizacija zavestnega vodenja 
 
Konceptualizacija zavestnega vodenja je sestavljena iz treh podskupin (Renesch, 
2010): razširjene zavesti; elementov zavestnega vodenja in zavestnega vodenja, ki 
se med seboj vzajemno prepletajo. Ward in Haase (2016), opisujeta kako 
razširjeno zavest sooblikujejo meditacija; življenjske vrednote; življenjski cilj; ter 
zdrav duh v zdravem telesu. Teh elementov se človek lahko priuči in skozi 
vsakodnevno vajo tudi izboljšuje. Ti elementi spodbujajo posameznikovo 
notranjo rast in pomagajo oblikovati svoj lastni jaz in izražanje. Pri elementih 
zavestnega vodenja, Hayden (2017) opisuje naslednje: življenjskem kontekstu; 
razširjeni zavesti; zaznavnih filtrih; življenjskih izkušnjah in pozornosti. Pri 
posamezniku so te elementi lahko bolj ali manj očitni, saj ima vsak posameznik 
drugače razvite svoje kompetence. Kot vemo, so nekatere kompetence lahko 
prirojene, nekaterih se lahko priučimo, spet druge lahko pridobimo skozi 
življenjske izkušnje. Pravi zavestni vodja, se mora zavedati, da mu vsak nov dan 
prinese nove izkušnje, ki jih lahko s pridom izkoristi za svojo dobrobit. Kot tretji 
element, ki sestavlja konceptualizacijo zavesnega vodenja pa je zavestno vodenje. 
Ta podskupina koncepta je najpomembnejša za celotno obravnavo 
konceptualizacije, saj jo sestavljajo: samozavedanje, sistemski vpogled; kolektivna 
zavest in vodja mora biti zavestno pri stvari. Ti elementi pa so ključnega pomena 
za oblikovanje dobrega zavestnega vodje (Goleman, 2016). 
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Slika 1: Prikaz konceptualizacije zavestnega vodenja (lasten prikaz) 
 
6 Zaključek 
 
Da je podjetje zavestno, je v veliki meri odvisno vodstvo vrhunskih vodij, ki 
morajo v politiki in praksi strmeti k temu, da se vsak dan izboljšujejo in strmijo 
k boljšemu jutri. Wheatley (2017) navaja, da je zavestni kapitalizem tesno povezan 
z zavestnim vodenjem. Vodje ustvarjajo tako imenovane otoke zdrave pameti, ki 
jih implicirajo v prakso, ti pa vodijo v širše dobro in ne le k povečanju dobička. 
Po drugi strani pa Benett, O'Reilly, Gobahai in Welch (2009) navajajo, da so 
potrošniki vse bolj osveščeni in podučeni o poslovanjih podjetij in tako po lastni 
zavesti izbirajo podjetja, ki imajo pridih zavestnega vodenja. Po mnenju Gupta 
(2017) je socialni, gospodarski, kulturni nemir in kaos, ki smo mu priča danes, 
živi zgled, kako gospodarstvo deluje brez ustrezne rasti človeške zavesti. Naš 
pristop k življenju mora biti povezan z zavestjo. Kot trdi Kourie (2007), smo 
trenutno priča, da človeštvo hrepeni po enotnosti in razumevanju. Zanimanje za 
duhovnost je znak globoke želje v srcih ljudi, da bi našli enotnost in celovitost v 
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•Sistemski vpogled
•Zavestno pri stvari
•Kolektivna zavest
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družbi. Pavlovich in Corner (2014) ugotavljata, da duhovne prakse povečujejo 
zavestno ozaveščenost, ki po drugi strani oblikuje podjetniške name in 
značilnosti tveganega kapitala, osredotočene na skupno dobro. Zato menimo, da 
je zavestno vodenje novejši konstrukt, ki bo vedno bolj popularen med vodji 
novega časa. 
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Abstract Different industries are facing expansion of digital services that 
has led to enormous amount of data related to the users. New technologies 
and new possibilities for organizations to create value have made the base 
for development of new business models which are emerging nowadays 
more than ever. This paper is aimed to analyze an innovative collaborative 
business model developed for travel services in Serbia. Following a case-
study approach the research was directed towards different aspects of the 
new business platform that enabled new business model in travel services. 
The aim was to analyze benefits and challenges that an innovative business 
model could bring. Benefits and challenges were analyzed from the 
perspective of travel agencies (B2B business model) and travellers (B2C 
business model). Findings and conclusions of this research contribute to 
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1 Introduction 
 
Contemporary business environment is characterized by expansion of digital 
services that has led to enormous amount of data related to the users. New 
business models are emerging nowadays more than ever. Communication 
technologies and new possibilities for organizations to create value have made 
the base for their creation and development. Digital innovation has been defined 
as new combinations of digital and physical components to produce new 
products and services by combining digital data from heterogeneous sources 
easily “to deliver diverse services, which dissolves products and industry 
boundaries” (Yoo et al., 2010; Barret, et al., 2015). In this new environment, not 
only products or services become obsolete, but also organizational processes and 
systems, because they simply no longer create enough value (Zott & Amit, 2017). 
Business model innovation is not a two-step process of conception and 
execution, in which a business model is developed first as a cognitive 
representation and then implemented in reality later. Instead, it is a multi-step, 
multi-mechanism learning process that can occur through “drifting” and 
“leaping” patterns (Berends et al., 2016).  
 
According to Osterwalder & Pigneur (2010) “Multi-sided platform business 
model collects several different but mutually dependent groups of buyers. Such 
platforms are valuable for one group of buyers only if other groups of buyers are 
present. The platform creates value by facilitating interactions between these two 
groups. Multi-sided platform grows in the sense it draws more users, which is a 
phenomenon known as the network.” Additionally, the whole business model is 
the new source of innovation (Zott & Amit, 2017). ICTs mediate the relationship 
between in-house R&D and innovation performance even more strongly 
(Scuotto et al., 2017). This means that proper ICTs uses and procedures can 
facilitate intra-organizational knowledge sharing and knowledge creation. This 
process then creates a higher knowledge base for the firm, which can be exploited 
in future projects or idea generation.  
 
New business models require new skills by managers in order to cope with new 
disruptive businesses. Sousa & Rocha (2019) found that this new skills should be 
related to innovation, leadership and management. Still, little is known about how 
a shift toward service-driven business models affects the firm’s existing business 
and its underlying organizational design and structure to support the new 
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business model (Foss & Saebi, 2017). ICT have been recognized as playing a dual 
role as both an operand (enabler) and an operant (initiator and actor) resource 
for service innovation (Barrett, et al., 2015; Marinkovic & Jaksic, 2011). 
 
2 Service innovation in digital age     
 
In high diversity of service innovation, it could be notify that service innovation 
may include significant improvements in service delivery, adding new functions 
or characteristics to existing ones, or introduction of entirely new services. 
Innovation processes in services include new or significantly improved methods 
of creating and providing services (Marinkovic et al., 2017). Process innovations 
also include new or significantly improved techniques, equipment and software 
to support activities such as procurement, accounting and maintenance. 
Implementation of new or significantly improved ICT is seen as a process 
innovation if it is intended to improve efficiency and/or quality of support 
activities. ICT progress per se enables new ways of gathering, processing, keeping 
and transferring information in services. Also, ICT has considerable role in the 
very process of innovation, from an idea, development and testing to 
commercialization (Marinkovic et al., 2017; Marinkovic & Jaksic, 2011). 
 
Internet has brought many changes in service industries, especially trade, tourism, 
education and new services emerged, such as e-trade, e-tourism, e-education and 
digital learning, e-health, e-marketing.  Consumer behaviour has fundamentally 
changed from isolated to connected, from unaware to informed, form passive to 
active, and almost all products and services today must have a crucial digital 
component (Ramaswamy, 2009; Smaliukiene et al., 2015). In developing new 
services, co-creation has emerged, in recent years, as an important management 
strategy for enabling firms to be innovative (Durugbo & Pawar, 2014). Generally, 
co-creation is possibility to improve innovation capabilities and enhancing 
innovation process. Co-creation brings new opportunities for enterprises and 
practices for collaborating with partners are in the focus of contemporary 
research papers (Galvagno & Dalli, 2014). For example, a morphological 
approach can be used to explore how a lead firm can identify attractive co-
creation opportunities (Frow, et al., 2015). 
 
Customers, suppliers, government, competitors, NGOs and other groups 
involved in co-creation can contribute to the final product or service. Co-creation 
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can lead to new distinctive business models defined as “the design or architecture 
of the value creation, delivery and capture mechanisms” (Teece, 2010; Frow, et 
al., 2015). Users have a special role in service innovations. They can be included 
in different stages of innovation process, from generating and selecting ideas, 
through concept development, testing and commercialization. Ideas generated 
by users proved to be more original and valuable, but sometimes could be 
difficult for implementation (Magnusson et al., 2003).  
 
Firms increasingly co-create knowledge with external stakeholders during the 
innovation process in order to expand their knowledge base. These stakeholders 
can be not only customers, but other organizations (Gnyawali, 2011; Kazadi et 
al., 2015). In the field of inter-organizational cooperation co-creation involves 
different companies and institutions. Increasing diversity in stakeholders 
involved during the innovation process, needs to go hand-in-hand with an 
increased investment in developing stakeholder co-creation capabilities (Kazadi 
et al., 2015). It can be concluded that service innovation is seen as a means to 
improve companies and customers’ co-creation of value (Spohrer & Maglio, 
2009). Apart from external marketing, internal marketing of service innovation 
ideas inside the organization of service provider is of crucial importance for the 
success (Kuusisto & Riepula, 2008). 
 
The implications of ICTs for service innovation are generally not articulated in 
an explicit manner (Barrett et al., 2015). Instead the assumption is often that ICT-
related change in organizations or markets is synonymous with innovation, and 
the expected outcomes of innovation—customer satisfaction, perceived quality, 
productivity, profitability, competitive advantage, and so on—are the primary 
focus of much of this literature (Ordanini & Rubera, 2010) rather than the 
innovation per se. While these are important phenomena, it is suggested that 
bringing assumptions about service and service innovation to the foreground of 
theorizing will help the IS field to build novel contributions to knowledge about 
service innovation. 
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2.1. Digitalization in travel services   
 
It is widely recognized that widespread Internet and innovative technologies 
represent a powerful tool for development of travel services (Goertz, 2014; 
Barnett & Standing, 2001; Ogonowska & Torre, 2014). Consequently, customers 
are now in position to share experiences and information very fast, they rank 
their travelling experiences, advice each other and represent very important 
factor in shaping the ecosystem in this industry. There is a growing trend of 
young travellers that want to book their trip quickly and efficiently (Law et al., 
2004; Sun et al., 2017). Changing technology environment and consumer 
behaviour became a threat for the old business models while tourists empowered 
by new technologies have become knowledgeable and seeking exceptional value 
for money and time (Smaliukiene et al., 2015).  
 
However, for a long time these changes were not recognized by travel agencies 
in Serbia. In the previous period, while online booking was expanding, the 
agencies in Serbia relied on the same business model as it was before digitization. 
It was expected that travellers had time to visit agencies, search printed 
catalogues, spend time in consultations with a human agent, and ultimately decide 
on an appropriate trip. Travel agencies usually trade with each other’s package 
holidays in order to spread their offer. This is regulated by a contract between an 
agent (travel organizer) and a subagent (a broker in sales). So far, this trade in 
Serbia was done by telephone or e-mail and it was slow and unreliable, sometimes 
with a risk of overbooking.  
 
This paper is aimed to analyze an innovative collaborative business model 
developed for travel services in Serbia, provided by a new portal for aggregated 
offer (https://cofer.travel). The portal was developed in collaborative project 
including IT experts from PlusPlusNT company and travel and tourism 
practitioners from several national agencies. This portal automatically pulls data 
from the CMS and business system of all agencies, processes data to make the 
search efficient and provides an overview of the entire offer with comparison 
and online booking. 
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3 Methodology  
 
After literature review, we analyzed a case of an innovative business platform 
developed for travel industry in Serbia. Following a case-study approach the 
research was directed towards different aspects of the new platform. We 
conducted interviews with the main actors of the development project, IT 
experts and travel industry professionals. The aim was to analyze benefits and 
challenges that an innovative business model provided by the platform 
(https://cofer.travel) could bring. Benefits and challenges were analyzed from 
the perspective of travel agencies (B2B business model) and travelers (B2C 
business model).  
 
4 Finding and discussion   
 

The experts who developed Cofer platform have over 25 years of experience in 
the field of tourism, and in development of solutions from this domain. The five 
years goal of the company is to position itself as a leader in the field of software 
solutions in the market of Southeast Europe. They focus is primarily on travel 
agencies, but also on other participants in the tourism market. The business 
model is based on increasing the number of business partners, not just increasing 
the number of clients. Therefore, the most successful projects are the projects in 
which clients become partners, also for the commercialization process for 
developed solutions. 
 
Cofer's team, as a group of experienced tourism workers and software 
developers, has experience and knowledge that covers a wide range of relevant 
areas.  As they say, their goal is “to use the best from all team members through 
constant communication and to provide the customers with a product that will 
facilitate daily work, speed up processes, and eliminate unnecessary activities, in 
order to increase their satisfaction”. 
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Figure 3: Cofer business model 

Source: Authors 
 
TK Net privides contacts between the tourist agencies, but also beetween each 
agency and developed portal in order to serach for options and create offering. 
The system is designed as a WEB solution for working over the Internet and 
enables online connection of points of sale, as well as on-line scouting of 
subagents and individuals and it provides:  

• Input of incoming and outgoing invoices. Summary balance reviews by 
customers; 

• Financial reporting through a cash desk at the agency, branch or 
operator level;  

• Communication with the accounting sector related to the realization of 
received checks;  

• Debt records; 
• Cost records; 
• Analytics of the agency's operations; 
• Calculation of VAT. 

 
The most important functionalities of the system grouped into the functional 
units are as follows: Commercial operations; Sales; Operational monitoring; 
Financial monitoring; Data export; Complete solution for agency website, with 
possibility of online booking; Automatic export to the Cofer.travel site, through 
which online sales of all arrangements could be made; Online bookings for 
subagents. A special offer that is extremely attractive for the agencies is the 
implementation of back office software as a travel agency information system. 
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Main conclusions are related to the challenges that need to be overcome in order 
to transfer business to the Internet: 

• Unlike hotel reservations, the price calculation for the sale of the package 
holidays is significantly more complicated because it is necessary to 
handle many special cases; 

• It is necessary to keep parallel records on the capacities, both for the 
accommodation and for the transport;  

• It is necessary to automatically generate all supporting documents, 
including legal forms, as well as operational documentation; 

• It is necessary to enable easy search of the package holidays according 
to different parameters (type of accommodation, type of transport, etc.); 

• It is important to provide an efficient trade model between agencies. 
 
Software developed by PlusPlusNT addresses all these challenges and provides 
additional opportunities for improving agency performance. The software 
practically provides networking of agencies in Serbia, making a kind of a tourist 
services exchange, enabling agencies to trade and sell entire packages via Internet, 
either on agency websites, or on a website that contains an aggregated offer of 
all agencies in the system. 
 
Information about final customers, e.g. travelers, about their habits, preferences, 
health, financial status, spending patterns and other personal information make 
very important input for further development. For digital services providers this 
set of data represents an important potential for the highly personalized offering 
and consequently for a new business/new revenue.  
 
4.1. Benefits and challenges of the new business model    
 
Benefits of the new business model were recognized as follows:  
1. Internal business of agencies: the new platform provides an efficient way to 
create an offer, easily generates a pricelist and fully automatically calculates 
financial obligations in almost all complicated variants that can be found in 
practice; All accommodation facilities and holiday package data is stored in a 
single database and available to all employees 

• data entered into the agency IT system (descriptions, images, price lists) 
is used to display the offer on agency websites, which makes the 
presentation process completely automated and the need for staff 
maintaining the website is reduced; 
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• reservation is possible through the agency's website; 
• changes in the system (descriptions, images, pricelists) are in almost real 

time forwarded to websites, whereby potential travelers are informed for 
a short period of time; 

• all the documents required by the law are automatically generated from 
the IT system; 

• all documents required by insurance companies (insurance policies for 
passengers, etc.) are automatically generated from the IT system. 

 
2. B2B business model:  New software allows the agencies to trade directly with 
each other, which means that one agency books directly into the system of the 
other agency, with all the necessary data and calculations (if one agency buys 
from the other, the price of the arrangement must also include the subagent fee, 
and the passenger must clearly indicate that package was bought through 
intermediary). Since the process is fully automated, there is no risk of 
overbooking. 
 
3. B2C business model: The traveller has many benefits via the new model: They 
can quickly find an adequate package, in various options (for example, two adults 
and two children with transportation); find an package at the best price, compare 
different offers; decide which additional services he/she wants to buy 
(excursions, insurance, ski pass, etc.); have security when shopping and travelling.  
 
5 Conclusion   
 
The Cofer is a unique platform and it represents a new, innovative concept that 
introduces a new form of business and new business processes. One of the major 
challenges in the introduction was the change in employees’ habits in travel 
agencies, because all the agencies had their internal procedures that were difficult 
to give up. Also, the application of software that introduces control in all aspects 
of work has encountered the resistance and fear of employees until they saw 
positive aspects in terms of simplifying daily work and reducing the possibility of 
errors. 
 
The major client-side challenges, related to travellers, are about reestablishment 
of trust in the services offered by agencies, the need to understand all the benefits 
in terms of price, security, protection, as well as appropriate services such as 
guides, transfer, etc., in an adequate way. It is necessary to educate the "old" 



606 38TH INTERNATIONAL CONFERENCE ON ORGANIZATIONAL SCIENCE DEVELOPMENT, 
CONFERENCE PROCEEDINGS 

 

 

travellers, explain them the advantages of using the Internet, and train them to 
use the website in a right way. "Young" travellers should be made closer to the 
model of travelling through agencies by promoting it in appropriate manner and 
presenting it with all advantages. 
 
Development of Cofer as a new platform required several years of work and large 
material investments, mostly in software developers. Now, the biggest 
investments are expected in the field of marketing, as well as in supporting 
services such as customer support, contact centre, etc. Findings and conclusions 
of this research contribute to the literature of travel industry business models and 
also to the practitioners who are in the process of developing innovative 
platforms for travel agencies.  
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Abstract Social media (SM) are becoming an important part of everyday 
life, not only for people but also for enterprises. Enterprises are 
increasingly using SM in their everyday business, mostly for marketing and 
customer relationship management. According to the data provided from 
Statistical Office of the Republic of Slovenia (SURS), 45 % of enterprises 
in Slovenia with at least 10 employees use social media for business 
purposes (marketing, communication with customers, customer 
involvement in development and innovation). Even though SURS is 
collecting data about SM use for business purposes, these data do not 
provide detailed information about the actual use. Furthermore, the data 
are collected only for small, medium, and large enterprises, neglecting 
micro enterprises. Therefore, in attempt to fill the gap, this paper presents 
the actual use of SM for customer relationship management purposes in 
micro, small, and medium-sized enterprises that exclusively, 
predominantly, or at least partially do business with end customers. 
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1 Introduction 
 
There are various types of information and communication technologies (ICT) 
available for business purposes. Social media (SM) are relatively new 
communications media and were initially targeted at individuals. Only in the last 
decade, SM have represented a new and more agile way of doing business 
(Andzulis, Panagopoulos, & Rapp, 2012). Such adoption has yielded substantial 
benefits to business (Zaharah et al., 2018) in areas as an advertisement, 
promotion, branding, customer feedback, market research, product development 
(Ainin, Parveen, Moghavvemi, Jaafar, & Mohd Shuib, 2015). The benefits are 
relevant to all sizes of enterprises (He, Wang, Chen, & Zha, 2017) and even all 
types of enterprises. However, small and medium-sized enterprises (SMEs) have 
in contrast to large enterprises limited resources and expertise (Durkin, 
McGowan, & McKeown, 2013; Harrigan & Miles, 2014). Therefore, their use of 
ICT is estimated to be different from large enterprises (Harrigan, Ramsey, & 
Ibbotson, 2009).  
 
In general, large enterprises are using SM more extensively than SMEs. 
Nevertheless, SMEs, especially medium-sized enterprises, are not far behind 
them (Giannakouris & Smihily, 2013). A more recent report presented by 
Eurostat (2017) noted the increase of the SM use in EU-28 enterprises (with at 
least 10 persons employed) for 9 percentage points. To get deeper insights into 
the actual use of SM at the national level, in our case Slovenia, the data from the 
Statistical Office of the Republic of Slovenia (SURS) available online were used. 
Besides medium and small-sized enterprises, the SURS has also available data 
regarding the use of SM by enterprises that have 5-9 people employed for the 
year 2013. This has given us more accurate insights also on the use of SM in 
micro-enterprises. According to the data, social networks are the most popular 
type of SM for Slovenian SMEs. More specifically, 38 % medium, 31 % small 
and 23 % of micro-enterprises have used social networks. Other SM types, 
including multimedia content-sharing websites, corporate blogs and microblogs, 
and wiki-based knowledge-sharing tools were used among SMEs under 20 %. 
Among those SMEs that were using SM 83 % medium, 82 % small and 77 % 
micro enterprises used SM to develop the enterprise’s image or market products 
while only 44 % medium, 45 % small, and 42 % of micro-enterprises that use SM 
claimed that they obtain or respond to customer’s opinions, reviews, and 
questions (SURS, 2013). 
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Even though SURS is collecting data about SM use for business purposes, these 
data do not provide detailed information about the actual use. Furthermore, the 
data are collected only for small, medium, and large enterprises, neglecting micro 
enterprises. In an attempt to fill this gap, we have conducted an online survey 
was conducted. 119 responses were obtained from SMEs in Slovenia and further 
analysed with SPSS. The rest of the paper is organized as follows. The next 
section describes the method used in this research. Next, the results are 
presented. Finally, we conclude with the discussion of main findings.  
 
2 Methodology 
 
In this study, the survey was created and designed using OneClickSURVEY. In 
the instrument design phase, the following issues have been considered. First, 
only closed-ended questions were used in this study as they provide easy-to-
handle data (Thwaites Bee & Murdoch-Eaton, 2016). Second, we ensured that 
each question is related to the research objectives and can be easily read and 
clearly understood. Third, in each section, appropriate titles were used and clear 
instructions were given to support respondents in navigating and completing the 
survey in an easy manner (Reynolds, 2006). Fourth, the survey started with 
questions related to demographic information of respondents and their 
enterprise and general questions about social CRM to establish respondents 
interest in participating in the study (Reynolds, 2006). Finally, the logical 
sequence of the questions was ensured by presenting relevant topics on the same 
page. 
 
In this study, stratified random sampling was selected from the Slovenian 
Business Register (PRS). For the purpose of the research, the SMEs were divided 
into three groups (micro, small and medium-sized), based on an average number 
of employees in a financial year and annual turnover, and then the simple random 
sample was executed in each group. From the database were randomly selected 
1000 micro enterprises, 500 small enterprises, and 500 medium-sized enterprises. 
Based on experience from previous studies in Slovenia micro companies are less 
likely to respond and therefore we doubled a sample of micro-enterprises. 
 
First, the survey instrument was tested on a small group of volunteers before it 
was distributed to the final target respondents (Callegaro, Manfreda, & Vehovar, 
2015). Then, the invitation with the introductory part of the survey and URL link 
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to the online survey instrument was sent to SMEs. Altogether 119 responses were 
used for analyses in SPSS program. The results are presented in the following 
section. 
 
3 Results 
 
3.1 Enterprise and respondent characteristics 
 
The respondent enterprises were established between 1901 and 2016. The 
majority of respondent enterprises were classified in the following industry 
sectors: manufacturing, and wholesale, retail trade, and other services activities 
(covering together 68.1 % of the enterprises in the data set). Distribution of the 
SMEs by industry sector is presented in Figure 1. 
 

 
Figure 1: Distributions of enterprises by industry sector. 
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The respondent enterprises classified themselves into one of three categories 
describing the level of focus on end customers: exclusively, predominantly and 
partially. The highest proportion of respondent enterprises (40.3 %) classified 
themselves as predominant. Results are presented in Figure 2. 
 

 
Figure 2: Distribution of SMEs by the level of focus on end customers 

 
The majority of the respondents were female (59.7 %) and were well educated 
with 33.6 % having a vocational degree, 37 % having a bachelor’s degree and 11.8 
% having a postgraduate education. The majority of respondents held the 
management position in the enterprise (78.2 %). The remaining respondents 
(17.8 %) mostly characterised themselves as sales specialists, public relations 
specialists, or advisers. Most of the respondents (69.7 %) had more than 6 years 
of experiences at the current or comparable position. Table 1 highlights the 
demographic characteristics of the respondents. 
 
Table 1: Demographic characteristics of the respondents 

Demographics Frequency Percent 

Gender     
Female 71 59.7% 

Male 48 40.3% 

Formal education 
High school 21 17.6% 
Vocational/diploma 40 33.6% 

Bachelor 44 37.0% 

Master 12 10.1% 

PhD 2 1.7% 

Position 

22,7%

40,3%

37,0%

Exclusively Predominantly Partially
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Director/Owner 37 31.1% 

Marketing manager 34 28.6% 

Sales manager 16 13.4% 

After sales manager 1 0.8% 

Sales specialist 10 8.4% 
Other 21 17.6% 

Experiences 

Less than 1 year 4 3.4% 

1-5 years 32 26.9% 

6-10 years 30 25.2% 

11-15 years 35 29.4% 

More than 16 years 18 15.1% 

 
3.2 Use of social media in SMEs 
 
Regarding the proportion of SM use, the majority of respondents use Facebook 
(97.4 %), followed by Twitter (44.8 %) and Instagram (42.2 %). Figure 3 presents 
the distribution of the enterprises by SM adoption. Two enterprises adopted 
other SM, including Mobile.de and Booking.com which is presented in Figure 3 
as other. 
 

 
Figure 3: Use of SM use by enterprises 
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Figure 4 presents average ratings of agreeing with 13 statements regarding the 
use of social CRM in customer-facing processes. Not surprisingly, the customer-
facing activities, such as posting novelties about offering (𝑋𝑋�=4.36), 
demonstrating a specific value using visual ads and additional demonstrations 
(𝑋𝑋�=4.31), sharing stories that build brand (𝑋𝑋�=4.25), and inform customers about 
specific offers (𝑋𝑋�=4.25), are used more extensively. Even though the use of social 
CRM for promotional activities is frequent, the brand ambassadors and opinion 
leaders’ involvement in campaign activities (𝑋𝑋�=2.99) is not as widespread as was 
expected. 
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Figure 4: Average ratings of agreeing with statements regarding the use of social CRM in 

customer-facing processes 
 
Figure 5 presents average ratings for agreeing with nine statements regarding the 
use of social CRM in relational information processes. The activities involving 
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the collection and use of customer information, including a collection of 
customer information on an on-going basis (𝑋𝑋�=3.39), usage of customer 
information to develop customer profiles/segments (𝑋𝑋�=3.25), and collection of 
information from customer interactions (𝑋𝑋�=3.14) are used more extensively. Not 
surprisingly, the integration of customer information from various functions that 
interact with customers (𝑋𝑋�=2.96) and the merge of information collected from 
various sources for each customer 𝑋𝑋�=2.97) are less widespread. 
 

 
Figure 5: Average ratings for agreeing with statements regarding the use of social CRM 

in relational information processes 
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4 Conclusions 
 
The main purpose of this study was to gain dipper insights in actual use of SM 
for customer relationship management purposes in Slovenian SMEs. Based on 
the analysis of 119 responses this paper discusses the main findings. Among the 
plethora of available SM, Facebook is the most popular, followed by YouTube, 
Instagram, and LinkedIn. Even though SMEs seem to use at least one SM, they 
are using them mainly for posting novelties, sharing stories, and informing 
customers about special offers, while they are not very efficient at encouraging 
their customers in promoting their brand or involving them into the innovation 
process. Furthermore, due to their limited resources, they are also not skillful 
enough to manage customer data comprehensively. Therefore, this may lead to 
lost opportunities on the market and lower competitiveness of SMEs in 
comparison to large enterprises. Even though this paper provides more detailed 
insights into the use of SM for customer relationship management purposes in 
Slovenian SMEs there are some limitations. For example, sample size is relatively 
small, differences between SMEs of different sizes are not discussed, some 
findings need further explanations. Therefore, further research should try to 
obtain a larger data sets, observe differences between micro, small, and medium-
sized enterprises. To further explain the research findings a qualitative research 
in a form of in-depth case studies should be conducted. 
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potrebno ustrezno usposobiti vse zaposlene. Management 
zdravstvene nege bo moral aplicirati svoje znanje v dejansko 
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1 Uvod 
 
Organizacijska kultura nima enotne definicije. Predstavlja naravno lepilo, ki 
združuje posameznike v organizaciji (Alharbi, et al., 2012). Takšen koncept je 
pomemben pri raziskovanju vrednot, prepričanj in predpostavk znotraj 
človekovega vedenja v delovnem okolju (Saame, et al, 2011). Warick (2015) 
organizacijsko kulturo definira kot (prevladujoča) prepričanja, vrednote, 
stališča, vedenje in prakso skupine ljudi. Schein (1999) pravi, da določen tip 
organizacijske kulture vedno prevladuje v organizaciji, kar se kaže z načinom 
komuniciranja, reševanjem konfliktov, timskim sodelovanjem in 
medsebojnim povezovanjem zaposlenih.  Organizacijska kultura je ključna 
entiteta preživetja in uspeha (Saif, 2017). Opisuje okolje v katerem ljudje 
delajo in vpliv, ki ga ima le to na njihovo razmišljanje, ravnanje in delovne 
izkušnje (Warrick et al, 2016, cited in Warrick, 2017). 
 
V zdravstvenih zavodih se organizacijska kultura razlikuje od organizacijskih 
kultur v drugih ustanovah, kar je posledica drugačnih managerskih stilov 
(Seren & Baykal, 2007). Vsaka organizacija ima svojo specifično kulturo in 
tudi znotraj same organizacije različne tipe med različnimi poklicnimi 
skupinami (Kim, et al., 2011) in oddelki (Maldonado et al, 2018). Bolnišnice 
imajo zelo kompleksno organizacijsko strukturo, zaposleni imajo različne 
delovne izkušnje, njihovo delo se razlikuje po funkcijah, lahko delajo skupaj 
ali neodvisno drug od drugega. Parmell in sodelavci (2011) navajajo, da v 
zadnjih letih naraščajo potrebe po spremembi organizacijske kulture z 
namenom izboljšanja zdravstvenih storitev.  
 
Organizacijska kultura vpliva na izvajanje zdravstvenih storitev (Jacobs, et al, 
2013). Mallak in sodelavci (2003) so v raziskavi ugotovili, da organizacije z 
močnejšo organizacijsko kulturo dosegajo boljše izvajanje storitev, kar jim 
omogoča izboljšanje kliničnih izidov. Močna organizacijska kultura se kaže 
skozi konzistentne, vidne vloge in vodenje, kar ima vpliv na izvedbo, 
pozitivno ali negativno. Zaposlenim daje vedeti, da jih sledijo, kaj je dovoljeno 
in  kaj ne. Bistveno je neprestano komuniciranje okoli pomembnih stvari v 
organizaciji. Ledderer (2010, cited in Skinder Savič & Skela Savič, 2014) 



624 38. MEDNARODNA KONFERENCA O RAZVOJU ORGANIZACIJSKIH ZNANOSTI:  
KONFERENČNI ZBORNIK 

 

 

navaja, da bi bilo potrebno razvijati takšno organizacijsko kulturo, ki bo 
usmerjala varno in kakovostno zdravstveno obravnavo pacientov.  
 
Zdravstvena nega je enovita dejavnost v okviru vsake bolnišnice. V okviru 
zdravstvene nege so vključene diplomirane medicinske sestre, magistrice 
zdravstvene nege in tehniki zdravstvene nege. Na splošno predstavljajo 
polovico zaposlenih v bolnišnici. Na oddelkih jih vodi glavna medicinska 
sestra oddelka. Na delo zaposlenih v zdravstveni negi vpliva veliko dejavnikov 
od staranja prebivalstva, zaposlenih, odpiranje trga zaposlovanja in razvoj 
medicinske tehnologije.  
 
Namen prispevka je ugotoviti razlike v dojemanju delovnih vrednot, 
dejavnikov, ki vplivajo na izvajanje klinične prakse ter management oddelkov 
oz bolnišnice med izvajalci in managementom zdravstvene nege. Ministrstvo 
za zdravje je namreč konec leta 2017 uvedlo sanacijo 14 slovenskih bolnišnic. 
Sanacijske uprave so morale pripraviti sanacijske programe, ki morajo konec 
leta 2021 zagotoviti pozitivno poslovanje. Le to je mogoče doseči le s 
sodelovanjem vseh zaposlenih, v okviru katerih so zaposleni v zdravstveni 
negi ključni, saj v povprečju predstavljajo polovico zaposlenih v bolnišnicah.  
 
2 Metodologija 
Uporabili smo kvantitativni raziskovalni pristop in metodo deskripcije. Za 
raziskovalni instrument smo uporabili anketni vprašalnik Degelinga in 
sodelavcev, ki ga je v svoji raziskavi uporabila leta 2004 tudi Anne Marie 
Yazbeck. Osnovni raziskovalni model v bolnišnici predvideva obstoj 5 
subkultur v bolnišnici:  

• managerji na upravno-administrativnih področjih, 
• managerji na področju medicine, 
• izvajalci na medicinskem področju – zdravniki, 
• managerji na področju zdravstvene nege – glavne medicinske sestre 

oddelkov (v nadaljevanju MZN), 
• izvajalci na področju zdravstvene nege – zdravstveni tehniki in 

diplomirane medicinske sestre (v nadaljevanju IZN). 
 



H. Maze in J. Kovač: Razlike v organizacijski kulturi med izvajalci in managementom 
zdravstvene nege 

625 

 

 

V prispevku so predstavljeni rezultati raziskave za področje zdravstvene nege. 
V anketi smo ugotavljali stališča do naslednjih vsebinskih sklopov: 

• prevladujoče delovne vrednote, 
• vpliv dejavnikov k odstopanju od vsakdanje klinične prakse, 
• dejavnike, ki vplivajo na rezultate klinične prakse, 
• pogled na management (vodenje) bolnišnice oz oddelka, 

 
Na podlagi posameznih vsebinskih sklopov smo si zastavili naslednja 
raziskovalna vprašanja: 

1. Kakšne so delovne vrednote IZN in MZN? 
2. Kateri dejavniki po mnenju IZN in MZN najbolj pripomorejo k 

odstopanjem od vsakdanje klinične prakse? 
3. Kakšne izkušnje imajo IZN in MZN z različnimi metodami nadzora 

klinične prakse? 
4. Ali obstajajo razlike pri oceni vpliva managementa na rezultate 

kliničnega dela in izboljšanja storitev na oddelku med IZN in MZN? 
 
Raziskava je bila izvedena v dveh slovenskih splošnih bolnišnicah,  ki so v 
sanaciji v mesecu marcu in aprilu leta 2018. Med medicinske sestre je bilo 
razdeljenih 190 anketnih vprašalnikov, vrnjenih je bilo 98, kar predstavlja 52 
% realizacijo vzorca. V raziskavi je sodelovalo 68 IZN in 30 MZN. Za analizo 
podatkov smo uporabili programa EXCEL in SPSS. 
 
3 Rezultati 
 
Delovne vrednote v zdravstveni negi 
Anketirani so delovne vrednote, ki se nanašajo na službena in medsebojna 
razmerja na delovnem mestu ocenjevali po Likertovi lestvici, kjer je 1 
pomenilo »sploh se ne strinjam« in 5 – »se popolnoma strinjam«. 
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Tabela 1: Delovne vrednote izvajalcev in managementa zdravstvene 
nege 

Delovne vrednote  PV  
IZN 

PV 
MZN 

Odločitve na individualni ravni so boljše kot odločitve 
sprejete v skupini 

2,64 2,00 

Zasebno življenje in služba se ne smeta prepletati 4,06 3,90 
Tako na delovnem mestu kot tudi sicer se je treba 
spoštljivo obnašati do nadrejenih 

4,49 4,57 

Prav je, da imajo osebe na vodilnih položajih določene 
privilegije 

2,65 2,47 

Najbolj učinkovit vodja je tisti, ki zelo jasno in glasno da 
vedeti kdo je glavni 

2,59 2,03 

Neprimerno je kršiti pravila bolnišnice oz oddelka, četudi 
bi to bilo po mojem mnenju koristno za ustanovo 

3,42 2,69 

Pri delu se je dobro izogniti kakršnimkoli dejanjem, ki so 
povezana s tveganjem 

3,18 2,27 

Da bi napredoval na delovnem mestu se je vedno treba 
strinjati z nadrejenim 

2,60 2,43 

PV sklopa 3,20 2,79 
Vir: Lastna raziskava, 2018 
Legenda: povprečna vrednost - PV 
 
Iz tabele 1 je razvidno, da se anketirani IZN strinjajo s trditvama »Tako na 
delovnem mestu kot tudi sicer se je treba spoštljivo obnašati do nadrejenih 
(PV = 4,49) in »Zasebno življenje in služba se ne smeta prepletati« (PV = 
4,06). Ne strinjajo se s trditvami »Odločitve na individualni ravni so boljše kot 
odločitve sprejete v skupini« (PV = 2,64), »Za napredovanje na delovnem 
mestu se je vedno treba strinjati z nadrejenim (PV = 2,60), »Imajo osebe na 
vodilnih položajih določene privilegije« ( PV = 2,65) in »Najbolj učinkovit 
vodja je tisti, ki zelo jasno in glasno da vedeti kdo je glavni« (PV = 2,59). 
Povprečna vrednost ocene delovnih vrednost IZN je 3,20. 
  
Anketirani MZN se strinjajo s trditvijo »Tako na delovnem mestu kot tudi 
sicer se je treba spoštljivo obnašati do nadrejenih (PV = 4,57) in »Zasebno 
življenje in služba se ne smeta prepletati« (PV = 3,90). Ne strinjajo se s 
trditvami »Odločitve na individualni ravni so boljše kot odločitve sprejete v 
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skupini« (PV = 2,00), »Pri delu se je treba izogniti dejanjem, ki so povezana s 
tveganji« ( PV = 2,27) in »Najbolj učinkovit vodja je tisti, ki zelo jasno in 
glasno da vedeti kdo je glavni« (PV = 2,03). Povprečna vrednost ocene 
delovnih vrednost MZN je 2,79. 
  
V nadaljevanju smo izvedli multiple primerjave med skupinama in ugotovili, 
da obstajajo statistično pomembne razlike ob 5 % tveganju in sicer pri 
»Odločitve na individualni ravni so boljše kot odločitve sprejete v skupini« 
(Games Howel test; p = 0,017), pri »Neprimerno je kršiti pravila bolnišnice 
oz oddelka, četudi bi to bilo po mojem mnenju koristno za ustanovo« (Gabriel 
test; p =0,012) in »Pri delu se je dobro izogniti dejanjem, ki so povezana s 
tveganjem (Gabriel test; p =0,003). 
 
Odstopanja od vsakdanje klinične prakse 
Anketirani so dejavnike, kateri bi lahko pripomogli k odstopanjem od 
vsakdanje klinične prakse ocenjevali po Likertovi lestvici, kjer je 1 pomenilo 
»sploh ni pomemben dejavnik« in 5 – »izjemno pomemben dejavnik«. 
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Tabela 2: Dejavniki, ki bi lahko vplivali k odstopanjem od vsakdanje 
klinične prakse managementa in izvajalcev zdravstvene nege 

Odstopanja od vsakdanje klinične prakse se zgodijo… PV  
IZN 

PV 
MZN 

Zaradi relativne izoliranosti zdravstvenega osebja drug od 
drugega, kar zavira izmenjavo znanja 

3,73 3,73 

Zaradi pomanjkljivega bolnišničnega informacijskega sistema 3,60 3,33 
Ker se posamezniki sproti ne izpopolnjujejo na svojem 
strokovnem področju 

3,64 3,83 

Zaradi pomanjkljivega strokovnega znanja medicinske stroke 
na splošno, zaradi česar se mora zdravnik čisto samostojno 
odločiti kaj storiti 

3,42 3,14 

Zaradi pomanjkljive razvitosti notranjih mehanizmov in 
procesov strokovnega nadzora 

3,38 3,60 

Ker strokovne skupine ne pripravijo in uveljavijo kliničnih 
poti 

3,55 3,60 

Ker so klinični znaki in simptomi pri mnogih pacientih slabo 
izraženi 

3,47 3,47 

Zaradi pomanjkljivosti v izobrazbi sodelavcev v strokovni 
skupini 

3,82 3,90 

PV sklopa 3,58 3,58 
Vir: Lastna raziskava, 2018  
Legenda: povprečna vrednost – PV 
 
Iz tabele 1 je razvidno, da so anketirani IZN kot pomemben dejavnik, ki bi 
lahko pripomogel, k odstopanjem od vsakdanje klinične prakse ocenili trditvi 
»Pomanjkljivosti v izobrazbi sodelavcev v strokovni skupini (PV = 3,82) in 
»Relativno izoliranost zdravstvenega osebja drug od drugega, kar zavira 
izmenjavo znanja« (PV = 3,73). Tudi MZN je kot pomembne dejavnike ocenil 
»Pomanjkljivosti v izobrazbi sodelavcev v strokovni skupini (PV = 3,90), 
»Relativno izoliranost zdravstvenega osebja drug od drugega, kar zavira 
izmenjavo znanja« (PV = 3,73) in »Ker se posamezniki sproti ne 
izpopolnjujejo na svojem strokovnem področju« (PV = 3,83). Povprečna 
ocena dejavnikov, ki lahko pripomorejo k odstopanjem od vsakdanje klinične 
prakse je 3,58 tako pri IZN kot MZN. Statistično pomembnih razlik v oceni 
trditev med skupinama nismo zaznali. 
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Izkušnje z različnimi metodami nadzora in managementa klinične 
prakse 
Anketirani so izkušnje z različnimi metodami nadzora in managementa 
klinične prakse  ocenjevali po Likertovi lestvici, kjer je 1 pomenilo 
»neobstoječe izkušnje, sploh ne vem za kaj gre« in 5 – »obsežne in znatne 
izkušnje, sem strokovnjak«. 
  
Tabela 3: Izkušnje z različnimi metodami nadzora in managementa 
klinične prakse 

Izkušnje pri uvajanju navedenih nalog PV  
IZN 

PV 
MZN 

Spodbujanje sprememb in izboljšav v klinični praksi 2,76 3,60 
Analiziranje odklonov v klinični praksi 2,33 3.00 
Razvijanje in uvajanje kliničnih poti 2,50 3,07 
Upravljanje tveganih in klinično zahtevnih primerov 2,61 3,10 
Ocenjevanje uporabe sredstev(virov) v klinični praksi 2,61 3,34 
Izboljševanje kakovosti 3,05 3,77 
Nadzor kliničnega dela 2,65 3,50 
Ocenjevanje klinične učinkovitosti 2,59 3,10 
PV sklopa 2,64 3,31 

Vir: Lastna raziskava, 2018 
Legenda: povprečna vrednost – PV 
 
Iz tabele 3 je razvidno, da imajo IZN zmerne izkušnje z »Izboljševanjem 
kakovosti« (PV = 3,05) in »Spodbujanjem spremembe in izboljšav v klinični 
praksi« (PV = 2,76). Z »Analiziranjem odklonov v klinični praksi« izkušenj 
nimajo (PV = 2,33). Povprečna ocena izkušenj z različnimi metodami nadzora 
in managementa klinične prakse je pri IZN 2,64. 
 
MZN ocenjujejo, da so usposobljeni za »Izboljševanje kakovosti« (PV =3,77) 
in »Nadzorom kliničnega dela« (PV = 3,50). Zmerne izkušnje imajo z 
»Ocenjevanjem uporabe virov v klinični praksi« (PV = 3,34)«, »Razvijanjem 
in uvajanjem kličnih poti« (PV = 3,07) in »Analiziranjem odklonov v klinični 
praksi« (PV = 3,00). Povprečna ocena izkušenj z različnimi metodami nadzora 
in managementa klinične prakse je pri MZN 3,31. 
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V nadaljevanju smo izvedli multiple primerjave med skupinama in ugotovili, 
da obstajajo statistično pomembne razlike ob 5 % tveganju glede izkušenj z 
različnimi metodami nadzora in managementa klinične prakse med IZN in 
MZN. Razlike se kažejo pri »Spodbujanje sprememb in izboljšav v klinični 
praksi« (Gabriel test; p = 0,007), pri »Razvijanje in uvajanje kliničnih poti« 
(Gabriel test; p =0,028) in »Izboljševanje kakovosti«(Games Howel test; p 
=0,000) in »Nadzor kliničnega dela« (Gabriel test; p = 0,000). 
 
Vpliv managementa na rezultate kliničnega dela in njegovo izboljšanje 
Anketirani so mnenje o vplivu managementa na oddelku oz bolnišnici na 
rezultate kliničnega dela  ocenjevali po Likertovi lestvici, kjer je 1 pomenilo 
»sploh se ne strinjam« in 5 – »popolnoma se strinjam«.  
 
Tabela 4: Vpliv managementa na oddelku oz bolnišnici na rezultate 
kliničnega dela 

Managementa na oddelku oz bolnišnici vpliva na… PV  
IZN 

PV 
MZN 

…znižanje stopnje bolnišničnih okužb 3,91 4,20 
…znižanje števila kritičnih (nesrečnih in neugodnih 
dogodkov 

3,78 4,17 

…zmanjšanje števila nepojasnjenih odklonov v procesu 
zdravljenja 

3,73 4,00 

…izboljšanju rezultatov zdravljenja 3,94 4,07 
…omejitvi uporabe neučinkovitih metod zdravljenja 3,79 3,90 
…izboljšanju učinkovitosti dela in storitev 3,85 4,53 
…zvišanju zadovoljstva pacientov 3,85 4,40 
…zmanjšanju števila pritožb pacientov 3,55 3,97 
PV sklopa 3,80 4,16 

Vir: Lastna raziskava, 2018 
Legenda: povprečna vrednost - PV 
 
Iz tabele 4 je razvidno, da se IZN strinjajo, da management na oddelku oz 
bolnišnice vpliva na rezultate kliničnega dela, saj so vse trditve ocenili s PV 
več kot 3,73, razen trditve »Zmanjšanje števila pritožb pacientov«, ki so jo 
ocenili s PV = 3,55. MZN je najvišje ocenil trditvi »Izboljšanje učinkovitosti 
dela« PV = 4,53 in »Zvišanje zadovoljstva pacientov« PV = 4,40. Sklop trditev 
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vezanih na vpliv managementa na oddelku oz bolnišnici na rezultate 
kliničnega dela so IZN ocenili s PV =3,80 in MZN s PV = 4,16. 
 
V nadaljevanju smo izvedli multiple primerjave med skupinama in ugotovili, 
da obstajajo statistično pomembne razlike ob 5 % tveganju glede mnenja o 
vplivu managementa na oddelku oz bolnišnici na rezultate kliničnega dela 
med IZN in MZN. Razlike se kažejo pri »Izboljšanju učinkovitosti dela in 
storitev« (Games Howel test; p = 0,000) in pri »Zvišanju zadovoljstva 
pacientov«(Games Howel test; p =0,004). 
 
Snovanje standardov klinične oskrbe 
Anketirani so mnenje o strategijah, ki so primerne za izboljšanje storitev 
oddelka ocenjevali po Likertovi lestvici, kjer je 1 pomenilo »je zelo neprimeren 
pristop« in 5 – »je zelo primeren pristop«.  
 
Tabela 5: Strategije za izboljšanje storitev oddelka 

Da bi na splošno izboljšali rezultate, bi moral 
management bolnišnice ali oddelka… 

PV  
IZN 

PV 
MZN 

…nameniti dovolj časa in virov za timsko delo in razvoj 
zdravstvenega osebja 

4,29 4,80 

…postaviti strukture in načine dela, ki bi spodbujale 
zdravstveno osebje, da bi kolektivno ocenjevalo ali 
izboljševalo uspešnost svojega dela 

4,00 4,50 

…od uprave pridobiti več sredstev za svoj oddelek 4,15 3,80 
…vzpostaviti sisteme, ki bi natančno nadzorovali delo 
vsakega člana zdravstvenega osebja na oddelku 

3,35 3,67 

…poudarjati finančne vidike poslovanja svojih oddelkov 3,01 3,33 
…okrepiti avtoriteto zdravnikov 2,44 2,23 
PV sklopa 3,54 3,72 

Vir: Lastna raziskava, 2018 
Legenda: povprečna vrednost - PV 
 
Iz tabele 5 je razvidno, da je za izboljšanje storitev oddelka po mnenju IZN 
primerno »Nameniti dovolj časa in virov za timsko delo in razvoj 
zdravstvenega osebja« (PV = 4,29), »Od uprave pridobiti več sredstev za svoj 
oddelek« (PV = 4,15) in »Vzpostaviti strukture in načine dela, ki bi spodbujale 
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zdravstveno osebje, da bi kolektivno ocenjevalo ali izboljševalo uspešnost 
svojega dela« (PV = 4,00). Po oceni MZN bi za izboljšanje storitev oddelka 
bilo zelo primerno  
 
»Nameniti dovolj časa in virov za timsko delo in razvoj zdravstvenega osebja« 
(PV = 4,80) in »Vzpostaviti strukture in načine dela, ki bi spodbujale 
zdravstveno osebje, da bi kolektivno ocenjevalo ali izboljševalo uspešnost 
svojega dela« (PV = 4,50). Skupno mnenje IZN in MZN je, da »Okrepiti 
avtoriteto zdravnikov« ni primeren pristop (PV IZN = 2,44 in PV MZN = 
2,23). 
 
V nadaljevanju smo izvedli multiple primerjave med skupinama in ugotovili, 
da obstajajo statistično pomembne razlike ob 5 % tveganju glede mnenja o 
strategijah, ki so primerne za izboljšanje dela na oddelku med IZN in MZN. 
Razlike se kažejo pri »Nameniti dovolj časa in virov za timsko delo in razvoj 
zdravstvenega osebja« (Games Howel test; p = 0,000) in pri »Vzpostaviti 
strukture in načine dela, ki bi spodbujale zdravstveno osebje, da bi kolektivno 
ocenjevalo ali izboljševalo uspešnost svojega dela«(Gabriel test; p =0,013). 
 
4 Razprava 
Na osnovi analize rezultatov bomo odgovorili na postavljena raziskovalna 
vprašanja. 
 
1. Kakšne so delovne vrednote IZN in MZN? 
Rezultati so pokazali, da spoštljivo obnašanje do nadrejenih ostaja vrednota, 
ki visoko kotira pri obeh skupinah, prav tako se strinjajo, da se služba in 
zasebnost ne smeta prepletati. Warrick (2017) pravi, da ljudje odgovorijo na 
vedenje, pa naj bo to dobro ali slabo. Želijo si biti nagrajeni in se izogibajo 
vedenja, ki prinaša negativne posledice. Tega se morajo zavedati managerji, 
saj si lahko na ta način krojijo želeno vedenje in motivirajo zaposlene. 
Zanimivo je, da IZN statistično pomembno bolj podpirajo individualno 
odločanje kot MZN. Ta ocena verjetno izhaja iz dejstva, da so ob pacientu 
morajo velikokrat sami odločati, saj popoldne, ponoči in vikendih ni nikogar 
od vodilnih. Po drugi strani pa se MZN verjetno zaveda, da individualne 
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odločitve niso najprimernejše, če želijo, da jim zaposleni sledijo. Statistično 
pomembno so IZN manj pogumni, ko je potrebno iti čez ustaljena pravila na 
oddelku, kar nenazadnje ni presenetljivo, saj so na spodnjem delu hierarhične 
lestvice.  
 
2. Kateri dejavniki po mnenju IZN in MZN najbolj pripomorejo k 
odstopanjem od vsakdanje klinične prakse? 
Pri oceni dejavnikov, ki bi lahko pripomogli k odstopanjem od vsakdanje 
klinične prakse med IZN in MZN ni statistično pomembnih razlik. 
Najpomembnejša dejavnika po njihovi oceni sta pomanjkljivo znanje in 
izpopolnjevanje ter izoliranost drug od drugega, kar zavira izmenjavo znanja. 
Vpliv teh dejavnikov je mogoče zmanjšati z občasno rotacijo z namenom 
usposabljanja na drugem oddelku. Tako bi se širile dobre prakse in zmanjšal 
občutek izoliranosti. Meje med oddelki so še vedno previsoke. Naše izkušnje 
kažejo, da se z večjo fleksibilnostjo zaposlenih management na načelni ravni 
strinja, manj so navdušeni, ko pride do dejanske izpeljave. Braithwaite in 
sodelavci (2017) so pri pregledu raziskav ugotovili, da sta pozitivna 
organizacijska kultura in kultura na delovnem mestu pri več kot  90 % 
rezultatih povezana z izidi pri pacientih.  
 
3. Kakšne izkušnje imajo IZN in MZN z različnimi metodami nadzora 
klinične prakse? 
MZN imajo statistično pomembno več izkušenj z različnimi metodami 
nadzora klinične prakse kot IZN. Osnovna naloga managementa je 
spodbujanje sprememb in izboljšav v procesu zdravstvene oskrbe, kar bi naj 
imelo za posledico bolj uspešno izvajanje storitev z racionalno porabo virov. 
MZN imajo po njihovi oceni le zmerne izkušnje z nadzorom kliničnega dela 
in analiziranjem odklonov, kar je presenetljivo, saj tedensko izvajajo 
negovalne vizite. Le te pa pomenijo nadzor nad dejansko opravljeno oskrbo 
pacienta v primerjavi z veljavnimi standardi v bolnišnici. 
  



634 38. MEDNARODNA KONFERENCA O RAZVOJU ORGANIZACIJSKIH ZNANOSTI:  
KONFERENČNI ZBORNIK 

 

 

4. Ali obstajajo razlike pri oceni vpliva managementa na rezultate 
kliničnega dela in izboljšanja storitev na oddelku med IZN in MZN? 
MZN statistično pomembno višje kot IZN ocenjuje pomen časa in virov za 
timsko delo  ter razvoj zdravstvenega osebja. MZN se dnevno sooča s 
pomanjkanjem kadra zaradi različnih vzrokov in mora seveda skladno s svojo 
vlogo skrbeti za to, da je delo opravljeno. Verjetno menijo, da bi večje število 
kadra zmanjšalo njihove težave. Nobena skupina se ne strinja s trditvijo, da bi 
večja avtoriteta zdravnikov pripomogla k izboljšanju storitev, kar ni 
presenetljivo, saj sta tudi Lorber in Skela Savič (2012, cited in Skinder Savič 
&Skela Savič 2014) ugotovili, da je profesionalni razvoj statistično pozitivno 
povezan z avtonomijo medicinskih sester, kar vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih.   
 
5 Sklep 
 
Tony Hsieh  direktor Zapposa je slikovito opisal vlogo uspešnega managerja: 
»Zamislite si vrt z veliko rastlin. Vsaka rastlina pomeni enega zaposlenega. V 
običajni organizaciji je manager največja in najmočnejša rastlina, kakršne si 
želijo biti vse ostale nekoč. To ni vloga, ki si jo predstavljam zase. Svojo vlogo 
vidim kot arhitekt vrta, ki pomaga oblikovati prave pogoje, da vse rastline na 
vrtu dobro uspevajo (De Smet & Gagnon, 2017). Management zdravstvene 
nege mora torej narediti okolje na oddelku takšno, da bo mogoče sanacijske 
ukrepe vpeljati v klinično prakso. Pri uvajanju sprememb je potrebno včasih 
tudi malo tvegati, na kar pa naš management zdravstvene nege ni pripravljen, 
četudi po drugi strani rezultati kažejo, da imajo sorazmerno veliko izkušenj 
pri uvajanju sprememb in izboljšav v prakso in se strinjajo, da imajo vpliv na 
izboljšanje učinkovitosti dela ter storitev. Da bodo dejansko postali arhitekti 
svojega vrta bodo morali ponotranjiti zavedanje, da so sami management, 
izvajalci zdravstvene nege pa spoznati, seveda ob naši pomoči z ciljnimi 
izobraževanji, da smo vsi na isti ladji. 
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1 Prenovitev podjetja in poslovni digitalni ekosistemi 
 
Osnovni namen digitalizacije poslovnih procesov je predvsem sodelovanje s 
partnerji, optimizacija in racionalizacija  procesov, povečanje konkurenčnosti 
izdelkov in storitev, hitrejša odzivnost in lažje doseganje kupcev ter povezovanje 
s poslovnimi partnerji. Podjetja so zaradi, globalizacije, velike konkurence in  
spremenjenega vedenja potrošnikov, globalicije vedno bolj izpostavljeni tržnim 
silam. 
 
Z uvedbo digitalne tehnologije postaja tržni prostor vedno bolj robusten; zunanji 
vplivi so šibkejši, položaj potrošnika pa je pomemebnejši. Potrošnik vedno bolj 
postaja kritičen  odločilni element pri presoji storitev in proizvodov, ki se 
ponujajo na trgu. Podjetjem je velik izziv  dostopnost  informacij in široka 
ponudba in  bodo morala zaradi tega postai  bolj inovativna in odzivna, če bodo 
želela svoje kupce obdržati, kajti poslovni partnerji, bodisi kupci ali dobavitelji ne 
le pričakujejo, temveč tudi zahtevajo hitro in  brezhibno storitev. To pa pomeni, 
da se bodo morala podjetja prilagajati, ves čas analizirati tržišče in se nanj 
učinkovito odzivati. Oblikovanje poslovnih ekosistemov pa v tem primeru 
pomeni zelo dober odgovor na vse naštete izzive. 
 
Poslovni ekosistemi omogočajo predvsem povezovanje in sodelovanje z vsemi 
deležniki poslovnega procesa, optimizacijo in pocenitev procesov, povečanje 
konkurenčnosti izdelkov in storitev, hitrejšo odzivnost in lažje doseganje kupcev 
ter inovativen in skupni razvoj. Posledica je višja učinkovitost podjetij, boljše 
poslovni rezultati ter večji dobiček predvsem pa se generira okolje, ki omogoča 
skupen razvoj podjetij. 
 
Uvedba digitalizacije je zato ključna, saj spodbuja prodor in trajno prisotnost 
podjetja na trgu, prav tako paredstavlja kjučen element povezanosti podjetja  s 
strankami, odnosov z dobavitelji in z vsemi deležniki poslovnega procesa. 
Direkten rezultat digitalizacije je predvsem večja učinkovitost sistema, odkrivanje 
skritih stroškov  in zmanjšanje transakcijskih stroškov. 
 
Cilj  je olajšati digitalizacijo podjetij in vključitev podjetij v mrežo odprtega 
poslovnega ekosistema ter zagotovitev inovativnih ter trajnostnih informacijskih 
modelov, ki  omogočajo razvoj podjetij in poslovnega ekositema kot celote ter 
ustrezno  odzivanje na tržnem prostoru. 
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Digitalni poslovni ekosistemi so  torej izziv in priložnost za vsa podjetja, katerih 
poslovanje temelji na inovacijah in sodelovanju, torej tistih,   ki  iščejo svoj 
prostor trgu tako, da so neodvisna od standadov, sistemov komunikacij in 
monopolov  velikih podjetij od velikih podjetij. 
 
2 Definicija poslovnega digitalnega ekosistema 
 
Izraz poslovnega ekosistema je v nasprotju z izrazom okolje. Izraz okolje 
tehnično pomeni nekaj zunaj organizacije. Najmočnejši, strateški okvir 
upravljanja je Porterjev model petih sil, ki v bistvu opredeljuje okolje kot 
industrijo. Ta opredelitev ni  za namen tega, kar je treba za preživetje šteti za 
"okolje", zato izraz "poslovni ekosistem" odraža bolj širši pogled in pravilen 
pogled na okolje.53 
 
Izraz, uporabljen v tem strateškem upravljalnem okviru - poslovni ekosistem se 
nanaša na okolje, ki vsebuje poslovno organizacijo. V bistvu je enako kot 
poslovno okolje vendar ima ekosistem ima bolj provokativno konotacijo. Ta 
konotacija naslovi sistemske narave okolja in elementov, ki sestavljajo to okolje, 
dinamične interakcije teh "zunanjih" sistemov in poslovne organizacije, 
evolucijsko naravo okolja, prilagoditev organizacije in koevolucija poslovne 
organizacije in njenega okolja. Ekosistem vzdržuje in ogroža organizacijo.54 
 
Poslovni digitalni ekosistem najbolje opisuje definicija : 
 
To je neodvisni družbeno tehnični sistem v katerem je omogočena 
dinamična interakcija med akterji in okoljem, ki jih obdaja, s pomočjo 
neodvisne in demokratične multimedijske komunikacijske infrastrukture, 
ki omogoča točno povezovanje vsakega posameznega akterja brez 
kakršnihkoli preferenc. Z nelastniško in necentralizirano komunikacijsko 
tehnologijo, souporabo modelov znanja in naprednih storitev, akterji 
lahko izboljšajo kvaliteto komunikacije in sodelovanje v skupnosti brez, 
da bi bili vezani na specifično tehnološko orodje.55 
 

                                                      
53 https://managingresearchlibrary.org/glossary/business-ecosystem 
54 https://managingresearchlibrary.org/glossary/business-ecosystem 
55 http://www.icon-project.eu/docs/wp/3/Brochure_DBE_final_SLO.pdf 
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Slika 24: Strukturna združitev poslovnega ekosistema in digitalnega ekosistema56 
                        Vir: https:// www.digital-ecosystems.org/book/de-book2007.html. 
 
3 Vzroki,  cilji in namen prestrukturiranja podjetja z vključitvijo v 

poslovni  digitalni ekosistem 
 
Pri prestrukturiranju podjetja si je potrebno postaviti najprej naslednja vprašanja 
 
Kaj je vrednost poslovnega ekosistema? 
 
Dejstvo je, da so se ključni dejavniki uspeha za podjetja bistveno spremenili. 
Novo poslovno okolje jih sili, da premislijo o svojih strategijah, organizacijskih 
in poslovnih modelih ter njihovih zmožnostih. Za ohranjanje položaja in rasti 
mnoga podjetja ustvarjajo skupnost ali postanejo del poslovnega ekosistema. 

 
 Zakaj poslovni ekosistem? 
 
Majhna podjetja, ki so del poslovnega ekosistema, imajo možnost uporabe 
mehanizmov za izkoriščanje tehnologij, doseganja odličnosti v raziskavah in 
poslovnih kompetencah ter imajo možnost tekmovati z drugimi večjimi podjetji. 
Podjetja morajo preoblikovati in uskladiti svoje poslovne cilje ter se vključiti 
poslovni ekosistem – biti del poslovnega digitalnega ekositema je ključnega 
pomena za uspeh.  
  
  

                                                      
56 Nachira F., Nicolai A., Dini P., Le Louarn M. and Rivera Leon L. (2007), Digital Business 
Ecosystems, Europen Commission, Bruxelles. 

http://www.digital-ecosystems.org/book/de-book2007.html
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Kateri so cilji poslovnega ekosistema? 
 
Enostavnejše sodelovanje 
 
Ena od ključnih značilnosti poslovnega ekosistema je, da potencial ekosistema 
presega zmožnosti vsakega posameznega akterja, organizacije ali skupine. S 
prilagajanjem strategij, procesov in orodij, ki se prilegajo poslovnemu 
ekosistemu, morajo podjetja in posamezniki najti nove pristope pri upravljanju 
virov, saj so pogosto ključnega pomena za njihov uspeh. 
 
Biti del poslovnega ekosistema vedno vključuje sooblikovanje in sodelovanje z 
drugimi člani. Medtem ko nekateri člani močno tekmujejo, sodelujejo tudi pri 
zagotavljanju določenih standardov, spreminjanju prakse in učenja. Poslovni 
ekosistemi v svetovnem merilu spodbujajo nova sodelovanja, ki obravnavajo 
določene socialne in okoljske izzive.  
  
Pomen inovacij 
 
Biti del poslovnega ekosistema zahteva spremembo vedenja; to obnašanje 
vključuje sodelovanje in povezavo na različnih področjih strokovnega znanja in 
znanja. Da bi poslovni ekosistem bil zdrav in trajnosten, je treba ustvariti 
vrednost znotraj le tega, kajti le tako je možno zagotoviti potencial rasti, privabili 
in zadržali člane. Uvstariti vrednost pomeni inovirati ! 
 
4 Načrtovanje in modeliranje poslovnega digatalnega ekosistema 

kot osnove za prestrukturiranje podjetja 
 
Tradicionalen vidik na konkurenčnost in podjetja je, da so podjetja kot tekmeci, 
ki se med seboj borijo za prevlado in dobiček. Današnje organizacije delujejo v 
bolj zapletenem svetu. Tekmujejo in sodelujejo na inovativen in nepričakovan 
način in si morajo drug drugemu omogočiti eksistenco. Osnovni pristop 
prestrukturanja podjetja s pomočjo ali v poslovni digitalni ekosistem je, da se 
omogoči in spodbuja integracija ter razvoj vseh; ožjih in širših deležnikov 
poslovnega procesa. 
 
Poslovni ekosistemi ne vključujejo samo tiste, ki se običajno štejejo za del 
podjetja; vključno z distribucijskimi kanali in neposrednimi dobavitelji, temveč 
vključujejo tudi  neposredne stranke, organe za standardizacijo, dobavitelje 



D. Mežnar: Prestrukturiranje podjetja in poslovni ekosistem 643 
 

 

dopolnilnih izdelkov in tako naprej, zato je potrebno pri prestrukturiranju 
podjetja najti načine in modele kako vključiti vse tiste, ki lahko bistveno vplivajo 
na osnovno dejavnost, vendar se pogosto štejejo za nadležne  zunanje partnerje: 
trgovinska združenja, regulatorna telesa, sindikati, vlagatelji in tako naprej. 
 
Ekosistemi močno vplivajo na to, kako podjetja načrtujejo prihodnost. Učenje o 
poslovnih ekosistemih - in orodja in metodologije, potrebne za uspeh znotraj teh 
kompleksnih subjektov - lahko organizacijam pomagajo izboljšati učinkovitost, 
obvladovati tveganje in se lotiti novih inovacij. 
4.1 Modeliranje poslovnega digitalnega ekosistema 
 
Modeliranje poteka po naslednjih korakih : 
 
1. Določitev deležnikov  poslovnega procesa in njihovih vlog 
2. Specifikacija vlog deležnikov  poslovnega procesa. 
3. Koncipiranja sheme ekosistema. 
4. Definiranje relacij med posameznimi deležniki  poslovnega procesa. 

• Kako posamezni deležniki  poslovnega procesa vplivajo na ekosistem.   
• Kakšne so zahteve posameznih deležnikov? 
• Kdo vse je vpleten?  
• Kakšen je  pretok transakcij skozi ekosistem.  

5. Analiza ekosistema 
    Pri analizi si je predvsem potrebno zastaviti naslednja vprašanja 

• Koliko je recipročnosti med posameznimi deležniki?  
• Ali posamezni deležniki dajejo veliko več kot prejemanje? Ali 

drugi prejemajo več, kot dajejo? 
• Ali posamezni deležniki zagotavljajo vire, delo in ali preživljajo 

druge v ekosistemu?  
• Kako odvisno je vaše podjetje od posameznih deležnikov ?  
• Kako stabilna so ta podjetja ? 
• Kateri del vaše družbe igra pomembno vlogo v tem  

ekosistemu?  
• Ali podjetje zagotavlja dovolj konkurečno blago ali storitev, ki 

ga lahko preprosto nadomesti nekdo drug?  
• Ali se je možno  omejenimi sredstvi boriti s številnimi drugimi 

podjetji?  
6. Implementacija ugotovitev 

• Nove zaposlitve  v podjetju. 
• predstavitev vrednosti potencialnega partnerstva drugim v 
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vašem podjetju ali ekosistemu. 
• Uporaba analitičnih ugotovitev  za hiter pregled okolja, ki  je 

potreben za spremljanje motečih sprememb in priložnosti. 

 
 

 Slika 2: Modeliranje poslovnega digitalnega ekosistema  
 
5 Implementacija poslovnega digitalnega ekosistema - glavni 

elementi, udeleženci in strategije vstopa v poslovni digitalni 
ekosistem  

 
Poslovni ekosistem opisuje strukturo in obnašanje mreže visokotehnoloških 
organizacij, ki imajo skupno tehnološko platformo in načine, kako lahko 
posamezna podjetja uspevajo v takšnem okolju. 
  
Bistvo poslovnega ekosistema je, da je treba omrežja med podjetji analizirati z 
višje konceptualne ravni in ne z vidika posameznih organizacij. Obseg 
poslovnega ekosistema je nabor pozitivnih razmerij (simbioza) med akterji, ki 
sodelujejo okoli jedrne tehnološke platforme. Ne glede na individualno moč 
posamezne organizacije so vsi akterji v poslovnem ekosistemu povezani in delijo 
uspeh ali neuspeh mreže kot celote, zato je pri prestrukturiranju podjetja bistveno 
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pozicioniranje oziroma definiranje vloge podjetja, ki naj bi se vključilo v digitalni 
poslovi ekosistem; torej ustrezna strategija in pa ustrezna tehnološka podpora: 
digitalna platforma. 
 
Glavni elementi  ekosistema57 so : udeleženci, odnosi med udeleženci, uspešnost, 
dinamika,strategije in vedenje udeležencev. 
 
Poslovni ekosistem ima sedem vrst udeležencev58 : stranke, trgi, izdelki, procesi, 
organizacije, delničarji, vlada / družba. 
 
Pri prestrukturiranju podjetja je potrebno razmisliti o strategiji, odnosih in 
izmenjavi vrednosti ob upoštevanju digitalnih ekosistemov. Dinamični poslovni 
ekosistemi lahko včasih ustvarijo partnerje tudi med konkurenti. Digitalno 
podjetje poganja dramatične spremembe v poslovnih ekosistemih organizacij, 
zaradi česar so le-te večje, bolj zapletene predvsem pa bistvenega pomena za 
opredelitev najprimernejše strategije.Miselnost in pristop je potrebno voditi in 
razširiti tako , da se osredotoči na strategijo in izvedbo svoje organizacije v 
okviru svojih poslovnih ekosistemov z vidika zunaj nje. 
 
Ekosistemi omogočajo organizacijam, da se odzivajo in obstajajo v vedno bolj 
digitalnem svetu, ob predpostavki, da se upošteva osem dimenzij59, ko se 
sprejemajo strateške odločitve o tem, kako sodelovati in kdaj spremeniti taktiko. 
 
Dimenzija 1: Strategija ekosistema  
 
Vsaka organizacija obstaja v več poslovnih ekosistemih. Ti poslovni ekosistemi 
so dinamična omrežja medsebojno povezanih subjektov, da ustvarijo in 
izmenjujejo trajnostno vrednost za udeležence. Največji izziv je odločitev, kako 
bo organizacija preživela in uspevala v svojem ekosistemu. 
 
Ekosistemi lahko pojavijo v slučajno  ali namerno. Organski poslovni ekosistemi 
so ustvarjeni na podlagi razvijajočih se industrijskih, vladnih in tržnih trendov. 

                                                      
57 James F. Moore. (1993) Predators and Prey: A new ecology of competition. Harvard Business 
Review, United States. 
58 James F. Moore. (1993) Predators and Prey: A new ecology of competition. Harvard Business 
Review, United States. 
59 John Hagel III, John Seely Brown. (2005) The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy 
Depends On Productive Friction And Dynamic Specialization, Harvard Business Review Press. 
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Namenski  poslovni ekosistemi se lahko pojavijo bolj načrtno – kot na primer 
Amazonov ekosistem prodajalcev, kupcev, oglaševalcev in sodelavcev. 
 
Bistvena je odločitev, kakšno vlogo bo podjetje imelo v teh ekosistemih: voditelj, 
fizični dominator, vrednostni dominator, nišni igralec ali kaj drugega. 
 
Dimenzija 2: Stopnja odprtosti 
 
Stopnja odprtosti znotraj ekosistemov temelji na strategijah, skupnih ciljih in 
skupnem interesu. Ekosistem je lahko javen, zaseben ali hibriden. Mnoge 
organizacije in podjetja dejansko sodelujejo v hibridu javnih in zasebnih 
ekosistemov. 
 
Odprtost ekosistema ima dve posledici. Stopnja sprememb je odvisna od 
možnosti novih udeležencev in njihovih odnosov in vrednosti. Prav tako bo 
stopnja odprtosti opredelila naravo odnosov v ekosistemih ;kako se oblikujejo in 
vzdržujejo.  
 
Dimenzija 3: Sodelovanje različnih udeležencev 
 
S povečano povezljivostjo bodo organizacije morale ugotoviti, kako v svoje 
ekosisteme vključiti stvari, kot so svetovalci in umetna inteligenca. Raznolikost 
ekosistema in vloge, ki jih imajo podjetja se spreminjajo  in razvijajo, odvisno od 
situacije. Stalne situacijske spremembe bo določile, kako se rešitve opredelijo in 
podpirajo. 
 
Dimenzija 4: Odnosi 
 
Zaradi velike množice udeležencev  bo medsebojno povezovanje ustvarilo 
ekosistemski izziv. Digitalne platforme - pri katerih so udeleženci z različnimi cilji 
in cilji so povezani na podlagi provizije - so, kako večina podjetij posreduje v 
odnosih v ekosistemih. Platforma zagotavlja ključne storitve integracije, uporabe 
in upravljanja za udeležence.  
 
Dimenzija 5: Oblika izmenjave vrednosti 
 
Poleg monetarne izmenjave vrednosti lahko ekosistemi dinamično vplivajo na 
informacije, ugled, storitve in druge nedenarne oblike vrednosti. Ekosistemi 
omogočajo podjetjem izmenjavo izdelkov in storitev za informacije ali analitike. 
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Pomembno je razumeti spremenljivo opredelitev "vrednosti", ki jo ustvarjajo 
ekosistemi. 
 
Dimenzija 6: Raznolikost panog 
 
Razširitev ekosistemov lahko povzroči nepričakovana partnerstva. Partnerji bi 
lahko vključevali organizacije v primarni panogi, sorodni panogi ali povsem izven 
osnovne dejavnosti panoge. 
 
Dimenzija 7: Kompleksnost več ekosistemov 
 
Velike organizacije lahko sodelujejo  v več ekosistemih. Ključno je razumeti, kako 
ti ekosistemi komunicirajo, prepoznati morebitne zlome in prekrivanja ter 
priznati omejitve in posledice. Upoštevati je potrebno, da bodo nekateri 
ekosistemi, ki se prekrivajo, ustvarili nov ekosistem, medtem ko bodo druga 
prekrivanja označevali kot redundanco. 
 
Dimenzija 8: Tehnologija 
 
Pri izbiri tehnologije je potrebno izbrati takšno, ki bo zdaj in v prihodnosti 
omogočala implementacijo in realizacijo strategije poslovnega ekosistema. 
Potrebno  je strateško povezovanje tehnologij, informacij in poslovnih procesov. 
Organizacije, ki ne delajo v smeri razumevanja njihovih poslovnih ekosistemov, 
lahko tvegajo samo participativno vlogo, kar drugim konkurentom ali partnerjem 
omogoča, da prevzamejo vodilno vlogo in s tem določijo pravila za vključitev v 
ta ekosistem. 
 
V procesu prestrukturiranja pa je bistveno predvsem, da :  

• proaktivno dosežemo sodelovanje s poslovnimi partnerji o tem, kako in 
zakaj vključiti ekosisteme za izboljšanje celotne podjetniške strategije. 

• zagotovimo, da vse aplikacije, ki se trenutno razvijajo danes, odjemalci, 
partnerji, zaposleni ali dobavitelji uporavljajo tudi v prihodnjih  
poslovnih ekosistemih. 

• zagotovimo finaciranje za razvoj najbolj kritičnih aplikacij za kupce, 
partnerje, zaposlene ali dobavitelje, kakor tudi financiranje podporne 
infrastrukture, ki omogoča spremembe in odraža razvijajoče se 
ekosistemske strategije. 
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V ekosistemu je v tem smislu potrebna opredelitev glede ene izmed štirih 
strateških  vlog60, ki jo imajo udeleženci v poslovnem digitalnem ekosistemu in 
sicer kot  : 
 
1. Voditelj. Učinkovita ključna strategija zagotavlja preživetje in blaginjo 
organizacije z izboljšanjem ekosistema kot celote; novi člani omrežja ustvarijo in 
delijo vrednost. Običajno se to doseže z ustvarjanjem platforme, katere vrednost 
se hitro poveča, ko se število članov ekosistema, ki podpirajo standard, povečuje. 
V bistvu voditelj izvaja sistemsko regulatorno vlogo kljub majhni vlogi v masi 
njihovega ekosistema. 
 
2. Fizični dominator. Katerega cilj je  horizontalna ali vertikalna integracija 
omrežja, oziroma z drugimi besedami , da neposredno poseduje in upravlja velik 
del omrežja. Fizično prevladujoči subjekti  prevzamejo svoj ekosistem in ne 
puščajo prostora za druge člane mreže. Ta način  škoduje poslovnemu 
digitalnemu sistemu, saj zmanjšuje raznolikosti, odpravlja konkurenco, omejuje 
izbiro potrošnikom in duši inovacije. 
 
3. Vrednostni dominator. Ima  malo neposrednega nadzora. Ustvarja majhno 
vrednost, vendar poskuša imeti čim več koristi. Daje premalo dodane vrednosti 
za ohranitev ekosistema, ki se posledićno zruši. 
 
4. Nišni igralec. V primeru, da imajo proste roke, nišni igralci predstavljajo 
večino ekosistema in so odgovorni za večino ustvarjanja vrednosti in inovacij. 
Namen nišnih igralcev je razviti specializirane zmogljivosti, ki jih razlikujejo od 
drugih podjetij v omrežju. Z izkoriščanjem komplementarnih virov drugih 
akterjev niš ali od osnedejavnosti poslovnega ekosistemsa lahko svoje energijo 
osredotoči na izboljšanje svoje ozke domene strokovnega znanja. Nišni igralci 
seveda pridejo v konflikt z drugimi nišnimi igralci, ključnimi igralci in predvsem 
prevladujočimi igralici poslovnega digitalnega ekosistema. Lahko jih » 
pogoltnejo«, če se ne odmaknejo. Inovacije so v središču njihove strategije 
specializacije in diferenciacije, kar pa je ključnega pomena za njihov uspeh. 
 

                                                      
60 James F. Moore (1996) The death of competition: leadership and strategy in the age of business 
ecosystems. Wiley United States. 
 



D. Mežnar: Prestrukturiranje podjetja in poslovni ekosistem 649 
 

 

6 Učinkovitost poslovnega digitalnega ekosistema 
 
Da pa bilahko ugotovili ali so odločiteve glede strategije pravilne je smiselno in 
potrebno meriti učinkovitost nastalega poslobnega digitalnega ekosistema.  
 
Učinkovitost ekosistema opredeljujejo naslednji štirje dejavniki61:  vrednost 
(ustvarjene niše), kritična masa (robustnost),  nenehno izboljševanje učinkovitosti 
(produktivnost), sočasna evolucija ali skupni učni in optimizacijski učinki. 
 
Dinamika ali razvoj sistema je odvisna od njegove uspešnosti in učinkovitosti.  
Če eden izmed naslednjih dejavnikov62 manjka, potem bo ekosistem neuspešen: 

 
1. Nastajanje poslovnega ekosistema. Med nastajanje poslovnega ekosistema 
in pionirsko fazo se je treba osredotočiti na pridobitev ključnih glavnih strank, 
ključnih dobaviteljev in pomembnih kanalov. To zagotavlja ustvarjanje dodane 
vrednosti vob istočasni zaščiti pred konkurenti.  
 
2. Razširitev. Kritična masa se lahko doseže z naraščajočim obsegom in s 
partnerji ter s standardizacijo v ključnih tržnih segmentih.  
 
3. Upravljanje. Za tretjo fazo je značilno vodenje in upravljanje . Poudarek je na 
tem, da bi po eni strani morala podjetja spodbujati dobavitelje in kupce k 
sodelovanju pri nenehnem izboljševanju celotne ponudbe, po drugi strani pa se 
želijo ohraniti močno pogajalsko moč do teh partnerjev. 
 
4. Obstoj in samo-obnova. Zadnja stopnja je "Obstoj ", kjer je kjučno in 
bistveno uvajanje novih idej. Druge poslovne ekosisteme - s podobnimi novimi 
zamislimi - je potrebno ovirati z ukrepi, kot so visoki stroški zamenjave 
dobaviteljev  ali visoki stroški vstopa konkurentov. Slednje je ključnega pomena, 
saj za  ekosistem, ki nima sposobnosti  samo-obnove le to pomeni konec 
evolucije, oziroma propad. 

 
  

                                                      
61 John Hagel III, John Seely Brown. (2005) The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy 
Depends On Productive Friction And Dynamic Specialization, Harvard Business Review Press. 
 
62 James F. Moore (1996) The death of competition: leadership and strategy in the age of business 
ecosystems. Wiley United States. 
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7 Zaključek  
 
Osnovni namen tega referata je predstaviti vse elemente, ki so pomembni pri 
prenovi da tudi krizna situacija nima njuno negativnega predznaka, saj jo lahko v 
smislu kriznega managementa zelo koristno uporabimo za organizacijsko 
prenovo podjetja. Kriza organizacije in poslovni problemi se pogosto pokažejo 
kot priložnosti za celovito poslovno prenovo in uspešno rast organizacije. 
 
Predstavljeni model prenove podjetja sicer ne daje absolutnega algoritma za 
povečanje konkurenčnosti podjetij in s tem tudi njihovega preživetja, je pa 
zagotovo dokaj dober odgovor na nastajajoče razmere in daje dobro osnovo za 
organizacijsko prenovo, obstoj in nadaljnji razvoj podjetij, ki se soočajo z 
vplivom vpliv trga in nenehnim pritiskom po ohranitvi ter razvoju. 
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