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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri modeli zrelosti menedzmenta projektov najbolj prispevajo k
uspesnosti njihovega izvajanja?

Namen: Namen naSe raziskave je bil oblikovati sintezo dosedanjih raziskav na temo modelov
zrelosti menedZmenta projektov, izbrane modele analizirati ter predstaviti vpliv na uspe$nost
njihovega izvajanja.

Metoda: Za pridobivanje podatkov smo uporabili sistemati¢ni pregled strokovne literature po
naslednjih javno dostopnih bazah podatkov: ResearchGate, ScienceDirekt, SemanticScholar in
ProQuest ter repozitoriji univerz ReVIS, NaRDuS, RUP, RUL, DKUM. Ti iskalniki so nam
postregli z doktorskimi disertacijami in znanstvenimi ¢lanki v slovenskem in angleskem jeziku iz
obdobja od leta 2003 do leta 2023. Z metodo deskripcije in kompilacije smo na podlagi pridobljenih
podatkov in temeljnih spoznanj proucili pet v praksi in teoriji prepoznanih in uporabljenih modelov
zrelosti menedzmenta projektov: CMMI, OPM3, K-PMMM, P3M3 in SPM3.

Rezultati: Rezultati raziskave prina$ajo nova teoreti¢na spoznanja, ki so koristna za snovanje
sprememb v procesih menedzmenta projektov ter za tiste, ki bodo Se naprej raziskovali razli¢ne
modele zrelosti menedZzmenta projektov in kljuéne dejavnike, ki kazejo na uspes$nost izvajanja
projektov v smeri oblikovanja predlogov za izboljSsave. Ugotovljeno je bilo, da ucinkovita
implementacija modela zrelosti menedzmenta projektov ter dolocena stopnja zrelosti menedZzmenta
projektov razli¢no prispevata k uspesnosti njegovega izvajanja. Skupni imenovalec, ki ga je mozno
povzeti, je, da »vi§ja kot je stopnja zrelosti menedzmenta projektov, vecja je uspeSnost izvajanja
projektov«.

Organizacija: S pregledom strokovne literature z obravnavanega podrocja, deleznikom,
teoretikom, raziskovalcem in praktikom, ki se ukvarjajo z menedzmentom projektov, predstavljamo
najpogosteje obravnavane modele zrelosti menedzmenta projektov, njihove izzive in priloznosti, v
katerih obstaja velika verjetnost uspesnejSega izvajanja projektov.

Druzba: Modeli zrelosti menedzmenta projektov so eno izmed najbolj razsirjenih orodij organizacij
za izboljSanje ucinkovitosti poslovanja in uspeSnosti pri izvajanju projektov. Uspeh in neuspeh
projekta sta druzbena pojava, ki ju konstruirajo posamezniki in druzba.

Originalnost: Identificirali smo vrzel v pomanjkanju raziskav, v katerih naj bi avtorji povezovali
pomen modelov zrelosti menedZmenta projektov z uspeSnim izvajanjem projektov in v nadaljevanju
tudi s kazalniki gospodarske, druzbene in okoljske trajnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejili smo se na 22 raziskav, katerih izbor je bil subjektiven
in omejen na najbolj znane javno dosegljive bibliografske enote. Glede na zaznane raziskovalne
vrzeli in ugotovitve iz raziskav smo poleg prispevka k organizacijski znanosti podali tudi predloge
za nadaljnje raziskovanje.
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Kljuéne besede: menedzment projektov, modeli zrelosti, organizacija, uspesnost projektov.

1 Uvod

V c¢lanku predstavljamo sintezo ugotovitev iz doktorskih disertacij in znanstvenih ¢lankov, v
katerih so avtorji obravnavali modele zrelosti menedzmenta projektov in njihov vpliv na
njihovo uspesnost. Najprej smo v raziskavi skozi pregled vsebin strokovne literature izpostavili
vloge, koristi, ovire, pristope in razmisljanja, ki temeljijo na modelih zrelosti menedZzmenta
projektov, ter vidike, povezane z implementacijo modelov iz teorije v prakso glede na naravo
strategij organizacij. Namen naSe raziskave je bil oblikovati sintezo dosedanjih $tudij na temo
modelov zrelosti menedzmenta projektov, ki vplivajo na izboljSanje uspeSnosti organizacije pri
izvajanju projektov. Cilja raziskave sta bila predstaviti strokovno literaturo, ki se po nasi presoji
nanasa na problematiko najuspesnejsih modelov zrelosti, in identificirati klju¢ne dejavnike, ki
vplivajo in kazejo na uspesnejSe izvajanje projektov v organizaciji. Ugotovitve iz naSe
raziskave predstavljajo koristne informacije za menedzerje projektov in spodbujajo integracijo
posameznih modelov zrelosti ter ponujajo moznosti za nadaljnje raziskovanje.

Menedzment projektov je mlada disciplina (Jugdev 2004, str. 15) v primerjavi s tradicionalnimi
podro¢ji ekonomije, strategije in organizacijskih ved. Ker vse ve¢ aktivnosti in procesov v
organizacijah temelji na projektih, so znanja in ves¢ine izvajanja projektov postale sestavni del
kompetenc uspesnega menedzerja.

Pri snovanju in evoluciji projektov je zato nujno, da v organizacijah razumejo pomen
menedZzmenta projektov, saj jim kakovostna ideja o uresni€itvi projekta, podprta z naborom
metod, orodij in tehnik, omogoca pravilno planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje
projektov. Usmeritev zgolj na fazo izvajanja projekta ni ve¢ dovolj. Potrebno je nenehno
izboljSevanje in vecanje celovite stopnje zrelosti menedzmenta projekta, ki vzporedno z
izvajanjem projekta, spremlja spremembe in potrebe.

Ustrezen menedZment projektov ni instinktivni talent ali veS¢ina, ki naj bi jo v organizaciji
pridobili z izvedbo nekaj projektov. Ustreznost menedZmenta projektov naj bi temeljila na
stopnji organizacijske zrelosti (Fabbro & Tonchia 2021, str. 31), ki kaze na usposobljenost za
strokovno obvladovanje projektov (Andersen & Jessen 2003, str. 457) in na vecjo u¢inkovitost
menedzmenta projektov.

2 Teoreti¢na izhodisc¢a
2.1 MenedZment projektov

MenedZment projektov je eden izmed mnoZice moznih nafinov za uresnievanje strategij
organizacije (Semoli¢ 2004, str. 15). V nadaljevanju bomo opisali paradigmo in definicije
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menedzmenta projektov, znacilnosti izbranih modelov zrelosti menedzmenta projektov ter
konstrukt uspesnost projektov.

Prvo paradigmo menedzmenta projektov Jugdev (2004, str. 15) zaznava v podporni literaturi v
petdesetih letih 20. stoletja, ko ocenjuje, da razvoj menedzmenta projektov izhaja iz
matematic¢nih raziskav, temeljecih na tehnikah nacrtovanja projektov. Menedzment projektov
lahko najdemo ze pri snovanju in gradnji zgodovinskih spomenikov (Cleland 2004, str. 396).

Kerzner (1989, str. 10—14) menedzment projektov opredeljuje kot planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje virov organizacije pri doloc¢eni dejavnosti izvajanja projektov, znotraj
doloCenega Casa in stroSkov. Atkinson (1999, str. 338—341) pa izpostavlja dva pogleda
definiranja menedzmenta projektov. Prvi pogled povezuje s stroski, ¢asom in kakovostjo v
definiciji »Zelezni trikotnik«, drugi pogled pa temelji na politiki in postopkih nenehnega
izboljsevanja procesov. Ceprav obstajajo razlike v definicijah, so si te podobne pri vklju¢evanju
stroskov, Casa in kakovosti pri menedzmentu projektov za doseganje njegovih smotrov in
ciljev, z uporabo obstojeCe strukture organiziranosti ter ustreznih metod, orodij in tehnik
(Munns & Bjeirmi 1996, str. 85).

V preteklih letih se je povecalo Stevilo velikih in kompleksnih projektov. Podcenjevanje te
zapletenosti projektov povzroca nizko uspeSnost, prekoracitev stroskov in ¢asovne zamike v
menedzmentu projektov (Thomas & Mengel 2008, str. 306—308). Ker imajo projekti svoje
specifike, je potrebno izbrati pristop do menedzmenta projektov glede na specificne znacilnosti,
namen in cilje projekta (Shenhar & Dvir 2007, str. 102). Cuéek (2008, str. 17) ocenjuje, da je
uvajanje zasnov zrelosti menedZzmenta projektov v organizacijo, zaradi njegove kompleksnosti
in Stevilnih neznank pomembno in precej podobno razvoju programske opreme.

V okviru menedZzmenta projektov je mozno organizacijsko zrelost obravnavati tudi iz vidikov,
ki se nanasajo na operacije in postopke za doseganje strateskih smotrov ter ciljev organizacije.
V organizacijah naj bi s pomo¢jo modelov zrelosti simulirali vidike sposobnosti in opredeljevali
kakovostne lastnosti za doseganje doloCene ravni uspesnosti (Demir & Kocabas 2010, str.
1641). Ce imajo v organizaciji vzpostavljene poslovno-organizacijske sisteme, s katerimi se
odraza zrelo okolje menedzmenta projektov, in temeljijo na kulturi nenehnega izboljSevanja,
bo tudi planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje projektov uspesnejse.

2.2 Modeli zrelosti menedZmenta projektov

Koncept zrelosti je stanje popolne rasti in razvoja, razprSeno in neoprijemljivo. Ko koncept
zrelosti apliciramo na organizacijo, pomeni stanje, v katerem ima organizacija vzpostavljene
postopke, ki ji zagotavljajo pot, da doseze svoje cilje. Zrelost lahko razumemo kot
implementacijo standardne metodologije in spremljajo¢ih procesov, pri katerih obstaja velika
verjetnost ponovnih uspehov s pomocjo ustreznih orodij, tehnik, procesov in celo kulture
(Kerzner 2009, str. 59), ki prikazuje sposobnost organizacije strokovno pripraviti, izbirati,
implementirati in izvajati projekte (Soderlund 2005, str. 455), kar organizaciji omogoca, da
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obogati tisto, kar dela prav in popravi tisto, kar je naredila narobe. Thomas & Mullaly (2008,
str. 7-8) ugotavljata, da je zrelost vrednota sama po sebi, Se posebej, €e je poudarek na rezultatih
procesov.

Znotraj menedzmenta projektov so modeli zrelosti razmeroma nov koncept, ki se je razvil v
devetdesetih letih prejSnjega stoletja in uveljavil kot pripomocek menedzmentu projektov
(Khoshgoftar & Osman 2008, str. 954). Modeli so izhajali iz dolo¢ene dejavnosti, kot npr.
razvoj programske opreme (Langston & Ghanbaripoar 2016, str. 68) in izvirajo iz podroc¢ja
celovitega upravljanja kakovosti (Cooke-Davies & Arzymanow 2003, str. 472).

Opredelitve na temo zrelosti menedzmenta se med seboj razlikujejo. Grant & Pennypacker
(2006, str. 60-61) opredeljujeta modele zrelosti kot orodja, ki se uporabljajo za ocenjevanje,
merjenje in primerjavo lastnih praks organizacije s praksami, Ki jih uporabljajo konkurenti, z
namenom zacrtati strukturirano pot do izboljSav (Pasian 2011, str. 19) in razli¢nih prizadevanj
za izboljSanje organizacijske sposobnosti (Cleland 2004, str. 397). Skozi leta se je razvil tudi
koncept dozorevanja modelov kot pomembno orodje pri obvladovanju projektne kulture, ki
zagotavlja organizacijske pogoje za uspesno realizacijo projektov na ravni celotne organizacije
(Cugek 2008, str. 16).

Modeli zrelosti so na splosno eno izmed najbolj razsirjenih poslovnih ocenjevalnih orodij, ki
vodijo k izboljSanju uspesnosti organizacije, saj identificirajo prednosti in slabosti na podlagi
informacij ocenjevanja in tako organizacijam omogocajo identifikacijo uspesnosti glede na
organizacijske potrebe in cilje, hkrati pa pomagajo pri primerjavi polozaja z drugimi podjetji
(Khoshgoftar & Osman 2008, str. 1). Model zrelosti kaZze na prizadevanje in sposobnost
organizacije za odli¢nost na podro¢ju menedZmenta projektov s pomocjo procesov sprememb,
ki se soocajo s popolnostjo (Carvalho et al. 2005, str. 292). Raziskovalci in praktiki vidijo v
modelih zrelosti trden instrument za izboljSanje vodenja projekta, za ohranjanje
konkurenc¢nosti, pa tudi kot klju¢no strategijo za uresniCitev uspeSnega cilja katerekoli
organizacije v danasnjem zelo konkurenénem poslovnem okolju (Nenni et al. 2014, str. 1).
Andersen & Jessen (2003, str. 457) menita, da v resni¢nem svetu ne bomo nasli popolnoma
zrelega menedZmenta projektov v nobeni organizacije in da nihce Se ni dosegel stopnje najvecje
zrelosti in je tudi ne bo. V sled temu sta Milosevi¢ & Patanakul (2005, str. 181-182) na podlagi
svoje raziskave dokazala, da obstaja posebna tocka, »toCka preloma«, nad katero lahko vse
vecja standardizacija projektov dejansko zaduSi uspeh projekta. Tocka preloma se lahko
razlikuje od organizacije do organizacije in od razli¢nih znacilnosti projektov.

Zasledili smo, da oblikovanje vsakega modela zrelosti obi¢ajno obsega pet razlicnih stopenj
zrelosti, pri ¢emer je vsak model zrelosti opredeljen z ustreznim rezultatom zrelosti, kar vodi k
doseganju uspesnosti pri menedzmentu projektov (Demir & Kocabas 2010, str. 1642-1644).
Modeli zrelosti predstavljajo strukturo, ki sluzi kot vodilo za primerjavo med stopnjami razvoja
organizacije glede na njeno sposobnost izvajanja projektov od zacetne prve stopnje, ko projekt
Se ni vzpostavljen, do pete, optimizirane stopnje, ko je organizacija popolnoma zrela (Steyn
2012, str. 2—3). Vsaka stopnja zrelosti ima konsistentno strukturo procesov, osredoto¢enih na
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rezultate projekta, in na vsaki stopnji zrelosti je podrocje znanj razdeljeno na ve¢ komponent,
ki se uporabljajo za merjenje zrelosti in izdelavo planov za izboljiave (Cuéek 2008, str. 17-18).
Razumevanje stopnje zrelosti pomaga oblikovati metode za ugotavljanje pravih nacinov za
razvoj strokovnega znanja o zrelosti, ki vodijo k priznanim in preverljivim modelom zrelosti
(Pennypacker & Grant 2003, str. 5-6).

Na podlagi obravnavanih raziskav smo ugotovili, da se Stevilni modeli zrelosti menedzmenta
projektov med seboj razlikujejo po strukturi, vrsti, lastnostih in uporabnosti ter da so
poimenovani z enakimi ali podobnimi akronimi (npr. P2ZMM in PM2, P2M3 in MMM). Klju¢ne
ugotovitve iz $tudij so nas privedle do proucevanja naslednjih modelov zrelosti:
e Integriran model zrelosti zmogljivosti (angl. Capability Maturity Model Integration -
CMMI)
e Model zrelosti organizacijskega menedzmenta projektov (angl. Organizational Project
Management Maturity Model - OPM3)
e Kerznerjev model zrelosti menedzmenta projektov (angl. Kerzner Project
Management Maturity Model — K-PMMM)
e Model zrelosti menedzmenta portfelja, programov in projektov (angl. Portfolio,
Programme & Project Management Maturity Model - P3M3)
e Model zrelosti trajnostnega menedzmenta projektov (angl. Sustainable Project
Management Maturity Model - SPM3)

Ceprav so razli¢ice modelov zrelosti tevilne in se zelo razlikujejo glede na kompleksnost,
obseg analize, znacCilnosti in uposStevane dejavnike, Fabbro & Tonchia (2021, str. 32—40)
ugotavljata, da so modelom skupne tri tocke: 1. ocenjevanje organizacijskih zmoZznosti, 2.
zbiranje znanja in 3. razvoj zmozZnosti ter izboljSave, povezane z rezultati ocenjevanja, medtem
ko so postopki dolo¢anja zrelosti v vsakem modelu lahko druga¢ni (Hrablik et al. 2019, str.
329). Vecina modelov zblizuje tudi doloCitev petih stopenj zrelosti, ¢eprav vsebinsko in
poimensko niso popolnoma enake. Organizacijam ni potrebno doseci najvisje stopnje zrelosti,
pomembno je, da v organizaciji dosezejo pravo raven zrelosti za uspesno izvedbo projekta.

2.3 Uspesnost izvajanja projektov

Sposobnost uspesnega obvladovanja projektov je vpraSanje, ki ga je potrebno obravnavati na
ravni organizacije kot celote in ne na ravni posameznega projekta (Aubry et al. 2008, str. 330).

Jugdev & Muller (2005, str. 20—21) ugotavljata, da na uspesnost projektov vpliva vrsta
dejavnikov: projekti so uspesni, ko se zaklju¢ijo s kakovostnimi rezultati, v nacrtovanih
¢asovnih okvirih in v okviru naértovanih stroskov. Gospodarnost je, od ideje do zakljucka
projekta, eden izmed kljuc¢nih dejavnikov uspesnosti, vklju¢no z u€inkovitim obvladovanjem
sprememb in tveganj. Nejasni cilji in vsebina projekta so lahko eden glavnih razlogov za njegov
neuspeh. Vecja verjetnost je, da bodo organizacije izvajale uspeSne projekte, ¢e imajo
vzpostavljene sisteme in programe, ki odrazajo zrelo projektno okolje in temeljijo na kulturi
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nenchnega izboljSevanja (Langston & Ghanbaripour 2016, str. 69). Uspeh projekta je, napacno,
pogosto ocenjen Sele na koncu zivljenjskega cikla, ¢etudi so vrednosti na voljo skozi vse faze
in jih je priporocljivo skozi vse faze tudi meriti (Munns & Bjeirmi 1996, str. 82—84), saj z
merjenjem uspeha med samim obvladovanjem projekta sprejemamo ukrepe za uspesnost in
tako dosezemo bolj celostno razumevanje projekta Se pred koncem njegovega zivljenjskega
cikla (Freeman & Beale 1992, str. 10). Horning (2018, str. 1) ugotavlja, da so uspesni tisti
projekti, ki se koncajo pravocCasno, v okviru proracuna projekta in izpolnjujejo zahteve
navedene v dokumentu projekta.

Po opravljenem sistematicnem pregledu strokovne literature in na podlagi teoreticnih
ugotovitev nekaterih Studij na temo modelov zrelosti menedzmenta projektov, bomo izbrane
modele analizirali ter predstavili vpliv na uspes$nost njihovega izvajanja. Z zastavljenim
raziskovalnim vpraSanjem, »Kateri modeli zrelosti menedZmenta projektov najbolj prispevajo
k uspesnosti njihovega izvajanja«, zelimo identificirati in razumeti vpliv klju¢nih dejavnikov
na uspes$nost izvajanja projektov. Na osnovi predhodnih ugotovitev bomo identificirali
raziskovalno vrzel ter podali predloge za nadaljnje raziskovanje.

3 Metoda

Nase raziskovanje je potekalo v okviru kvantitativne paradigme, s pomocjo katere smo opravili
sistemati¢en pregled domace in tuje strokovne literature, dosegljive v javno dostopnih bazah
podatkov. Primarni namen nase raziskave je bil opredelitev teme na podlagi razprav, teoreti¢nih
izhodi$¢ in kljuénih ugotovitev izbranih §tudij. Na podlagi podrobnejsega pregleda studij, Ki
obravnavajo menedZzment projektov, smo v na$i raziskavi obravnavali uveljavljene modele
zrelosti menedzmenta projektov.
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Slika 1
Model raziskave sistemati¢nega pregleda strokovne literature, vkljuc¢ene v raziskavo

Kateri modeli zrelosti menedZmenta projektov najbol)
prispevajo k uspesnosti njihovega izvajanja

:
:

vprasanje

Identifikacija znanstvenih Identifikacija doktorskih
¢lankov v bazah z uporabo disertacij v bazah z
iskalnih pojmov uporabo iskalnih pojmov
(n=36) (n= 18)

Znanstveni ¢lanki in doktorske disertacije
po odstranitvi dvojnikov
in ¢lankov brez celotnega teksta

(n=31+17)
4
Pregled znanstvenih Strokovna literatura
¢lankov in doktorskih izklju€ena iz nadaljnje
disertacij raziskave
(n=31+17) (n=27+1)

Y

Strokovna literatura
vkljuéena v raziskavo
(n=22)

[ Vkljucenost J [ Ustreznost ] [ Selekcija J [Idenﬁﬁka(:ija]

Povzeto iz »Preferred reporting items for systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA Statement«, po D.
Moher et al., 2009, Open Medicine, 19, str. 125. Avtorska pravica 2009 od D. Moher et al.

Z uporabo iskalnih pojmov »menedZment projektov«, »modeli zrelosti« in »uspesnost izvajanja
projektov« smo poiskali znanstvene ¢lanke in doktorske disertacije s slovenskega jezikovnega
podrocja v sistemu znanstvenih in strokovnih objav slovenskih univerz v repozitorijih Univerze
v Ljubljani (RUL), Univerze na Primorskem (RUP), Univerze v Mariboru (DKUM), Univerze
v Novi Gorici (RUNG) in samostojnih visokoSolskih in vi§jeSolskih izobrazevalnih organizacij
(ReVIS). Na podlagi iskalnih pojmov v angleskem jeziku (»project management«, »maturity
models« in »project performance«) smo poiskali znanstvene ¢lanke in doktorske disertacije v
javno dostopnih bazah podatkov: ResearchGate, ScienceDirect, SemanticScholar,
GoogleScholar in ProQuest, PQDT Open, Walden University Library databases, Nacionalnem
Repozitorijumu Disertacija u Srbiji (NaRDuS), RMIT University Australia, International
School of Management databases (ISM.edu) in National Library of Australia. Potek iskanja in
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izbora ustreznega gradiva, ki je bilo osnova za sistemati¢en pregled literature v nasi raziskavi,
je z uporabo Prizma diagrama prikazan na Sliki 1.

4 Rezultati

Na prvi stopnji izbora smo identificirali znanstvene ¢lanke in doktorske disertacije, ki smo jih
shranili in v nadaljevanju ocenili ter analizirali na podlagi naslovov. Po naSem izboru je bilo
primernih 18 doktorskih disertacij in 36 znanstvenih ¢lankov v slovenskem in angleskem
jeziku, ki so bili nadalje upoStevani z branjem povzetkov. Tako smo dolocili njihovo
osredinjenost na osrednjo zasnovo nase raziskave. Po zaklju¢ku prvega izbora smo opravili
celovito branje preostalega gradiva in s pomoc¢jo uporabe racunalniskega programa Mendeley
postavili selekcijo glede na izbrano temo in cilje naSe raziskave. Z vidika ustreznosti smo glede
na iskalne parametre in neustrezne tekste preverili in izlocili tudi neustrezno strokovno
literaturo. Gradivo, ki je bilo v celoti prebrano, je bilo upostevano zaradi vrzeli, ki jih razkriva
ali pa prihodnjih usmeritev, ki bi jih identificirali. V najozji izbor smo vkljucili skupaj 22
doktorskih disertacij in znanstvenih ¢lankov, v katerih avtorji navajajo klju¢na nacéela in modele
zrelosti managementa projektov ter dejavnike uspeSnosti izvajanja projektov, ki jih
predstavljamo v Tabeli 1.

Tabela 1.
Nabor doktorskih disertacij in znanstvenih ¢lankov i}

Baza podatkov Revija/literatura/vir Stevilo
obravnavane
literature

ScienceDirect International Journal of Project Management 2
ResearchGate International Journal of Productivity

and Performance Management 1
ReVIS Doktorska disertacija 1
NaRDuS Doktorska disertacija 1
National Library of Australia Doktorska disertacija 1
RUP Revija za management, informatiko in kadre Kranj 1
ReVIS Zbornik povzetkov 6. znanstvene konference »"NPOT« 1
RUL Doktorska disertacija 1
ProQuest Doktorska disertacija 1
ScienceDirect Doktorska disertacija 1
ResearchGate Journal of Modern project management 2
ResearchGate Projektna mreza Slovenije 1
RMIT University Doktorska disertacija 1
Walden University Library Doktorska disertacija 2
ISM.edu Doktorska disertacija 1
DKUM Doktorska disertacija 1
ResearchGate Doktorska disertacija 1
ScienceDirect Procedia Computer Science 1
ResearchGate Journal of Risk and Financial Management 1
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Rezultati raziskave so povezani s teoreti¢nimi razpravami o osrednji temi, ki preucuje razmerje
med modeli zrelosti menedzmenta projektov in uspesnostjo izvajanja projektov. V raziskavi
podajamo nove ideje ter razvijamo vidike za nove priloZnosti, povezane z raziskovalno temo.
Na ta nacin z menedZmentom projektov ponujamo pomembne vpoglede v zvezi z
operacionalizacijo poslovanja organizacije. Upostevali smo, da je dejavnosti, povezane s
poslovanjem organizacije, mogoce obravnavati kot projekt in jih vrednotiti s pomocjo stopenj
zrelosti izvajanja tega projekta. Z iskanjem uspesnosti v izvajanju projektov smo preverjali
idejo o fazah zrelosti menedzmenta projektov. Zrelost organizacije pa je povezana z razvojem
projektov, kar naj bi pomenilo, da je razvitost boljsa, ¢e in ko je organizacija na visji stopnji
zrelosti menedzmenta projektov.

V Tabeli 2. Modeli zrelosti menedZzmenta projektov in kazalniki uspesnosti, so zajete klju¢ne
ugotovitve izbranih raziskav. V prvem stolpcu so zapisani avtorji in leto izdaje raziskave, v
drugem stolpcu so navedeni obravnavani modeli zrelosti in v tretjem, zadnjem stolpcu, so
izpostavljeni kazalniki uspesnosti vodenja projektov.

Tabela 2.
Modeli zrelosti menedzmenta projektov in kazalniki uspesnosti

Avtor(ji) ZRELOST - modeli zrelosti USPESNOST - kazalniki kakovosti
menedZmenta projektov

Albuquerque & Lopes Modeli zrelosti (angl. Razumevanje procesa vodenja

(2019) Maturity Model — MM) vzdrZevanja in kako v danasnjem ¢asu

izstopati na podro¢ju produktivnosti in
kakovosti.

Arlt (2010) MenedZment projektnega 5-stopenjski pristop v soodvisnosti s
portfelja (angl. Project koristmi, tveganji, izidi, ¢asom in viri vodi
Portfolio Management — PM)  k izboljsavam zrelosti metod.

Cooke-Davies & Total Quality Management IzboljSuje se zrelost tehni¢nega procesa

Arzymanow (2003) movement (TQMM), MP, zviSuje se povpredje uspesnosti
Capability Maturity Model delovanja procesa, zmanjSuje se
(CMM), Organizational inherentna variabilnost v procesu.
project menedzment maturity
(OPM3)

Domingues & Ribeiro (2023) Model za ocenjevanje Uporaba ukrepov organizacij za
zrelosti menedzmenta razumevanje kje so neuspesne in kje se
projektov (angl. Project morajo pravocasno izboljsati v okviru
Management Maturity Model  proraguna.

- PMMM)

Fabbro & Tonchia (2021) Modeli za ocenjevanje Uspesnost temelji na stopnji zrelosti treh
zrelosti menedzmenta determinant: posameznika, projekta in
projektov (angl. Project organizacije ter na njihovi sposobnosti in
Management Maturity kompetencah.

Models — PMMM)

»se nadaljuje«
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Fajsi (2022)

Model za ocenjevanje
zrelosti menedzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
— ProMMM)

Vzporedno se razvijata in spreminjata
zrelost menedZmenta projektov in
odli¢nost.

Gorog (2016)

Modeli za ocenjevanje
zrelosti menedzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
- PMMM)

Ocenjevanje zrelosti na treh ravneh:
posamezni projekt, projektni program in
organizacijski okvir projekta ter z njimi
povezanimi merili uspeha.

Grofelnik et al. (2016)

Model za ocenjevanje
zrelosti portfelja, programov
in menedzmenta projektov
(angl. Portfolio, Programme
and Project Management
Maturity Model — P3M3)

Uporaba projektnega menedzmenta je ena
kljuénih kompetenc poslovanja podjetja in
pomeni prehajanje na vi§je ravni zrelosti
projektnega menedZmenta in projektne
kulture, kar pozitivno vpliva na poslovanje.

Hailmeskel (2020)

Kerznerjev model za
merjenje in ocenjevanje
zrelosti menedZzmenta
projektov (angl. Kerzner
Project Management
Maturity Measurement —
KPMMM / KPM3)

Stopnja zrelosti znanja managerjev o
menedzmentu projektov in tehni¢nimi
zmogljivostmi podjetja napoveduje stopnjo
uspesnosti projektov.

Huang (2017)

Model za ocenjevanje
zrelosti menedZzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
- PMMM)

Doseganje visoke stopnje povezanosti med
mehkimi ve§¢inami menedZerjev projektov
in vodenjem projekta.

Jacobs (2020) Kerznerjev model za Tridimenzionalna vzro¢no-posledi¢na
merjenje in ocenjevanje razmerja med mehanizmi zrelosti
zrelosti menedZmenta menedZmenta projektov in njihova
projektov (angl. Kerzner soodvisnost ustvarjajo rezultate, ki kazejo na
Project Management uspeh projekta.
Maturity Measurement —
PMMM / KPM3)

Kozjek (2017) Model dejavnikov Znanje zaposlenih je univerzalna

menedzmenta znanja (angl.
Knowlegde Management —
KM)

sestavina, ki pomembno vpliva na
ekonomski rezultat organizacije.

Krajnik & Marki¢ (2010)

Model projektno
usmerjenega procesa; Model
zrelosti zmoZnosti (angl.
Capability Maturity Model —
CMM)

Na uspesnosti priprave in prijave na projekt
vpliva razvitost ter uporaba aktivnosti in
dolocitev modela projektnega procesa.

10
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Machado et al. (2021)

Model za ocenjevanje
zrelosti menedzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
- PMMM) in OPM3

Zagotavljanje sredstva za ustvarjanje bolj
organiziranega in predvidljivega nacina
dela, za doseganje strateskih ciljev in
zagotavljanje strateskih rezultatov na
nadzorovan nacin.

Maletic¢ (2013)

Dejavniki in dejavnosti
trajnostnega razvoja
organizacije.

Dejavniki trajnostnega razvoja
organizacije so pozitivno povezani z
udinkovitostjo in uspesnostjo dejavnosti
SEl in SER.

Pasian (2011)

Modeliranje zrelosti
menedzmenta projektov
(angl. Project Management
Maturity Modeling —
PMMM)

Zmoznosti po vec€ji fleksibilnosti in
prilagajanju.

Primozi¢ & Markic¢ (2021)

Model zrelosti menedZzmenta
(angl. Management Maturity
Model - MMM)

Na uspesnost vplivajo menedzment
(menedZerji), programska oprema in
»Zelezni trikotnik«.

Ragula (2009)

Model zrelosti menedZmenta
znanja (angl. Knowledge
Management Maturity Model
- KMMM)

Za doseganje uspesnosti poslovanja
organizacije je kljuéno razumevanje treh
komponent menedZmenta znanja: znanje,
IT in organizacija.

Sargent (2016)

Metoda zrelosti
menedzmenta projektov
(angl. Project management
maturity — PMM)

IzboljSanje procesov zrelosti na podlagi 6
strategij pozitivno vpliva na uspe$nost
projekta, zmanjSanju stroskov, viSanju
organizacijske u¢inkovitosti in donosnosti.

Shelton (2023)

Metodologija menedzmenta
projektov (angl. Project
management methodology —
PMM)

Uporaba zrelih procesov, zadostnega
znanja, pravilna izbira in uporaba modela,
usklajena s pogojnimi dejavniki projekta
(okolja).

Silvius & Schipper (2015)

Model zrelosti trajnostnega
menedzmenta projektov
(angl. Sustainable Project
Management Maturity Model
— SPM3)

Osredotocenost na dejavnike, Ki poganjajo

razvoj in spremembe, ne pa na zaporedje

predpisanih smernic, ki zanemarjajo nacela
strateSke in konkurencne prednosti.

Vergopia (2008)

Model za merjenje zrelosti
pregleda projekta (angl.
Project review maturity
model — PRMM)

Zrelost pregleda projekta je mo¢no
povezana z uspesnostjo pregleda projekta
in uspesnostjo samega projekta.

Modeli zrelosti organizacijam s strukturiranim obsegom aktivnosti pomagajo k izboljSavam na

podroc¢ju znanj in procesov menedzmenta projektov. Pomembno je, da v organizacijah dovolj
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zgodaj ugotavljajo polozaj projektne kulture in tako dojamejo, na katerih podroc¢jih znanj in
vesCin ter procesov se izvajajo uspesno in katera povzrocajo tezave. V organizacijah naj bi na
podlagi ugotovljenega stanja pripravili nacrt izboljSav ter dolocili nacine, smotre in cilje s
pomocjo katerih bodo dosegli napredek.

5 Razprava

V raziskavo smo vkljucili 12 doktorskih disertacij in 10 znanstvenih ¢lankov (tabela 1) iz
obdobja od leta 2003 do leta 2023, v katerih avtorji navajajo klju¢ne dejavnike in modele
zrelosti menedzmenta projektov ter kazalnike uspeSnosti vodenja projektov (tabela 2). Pri
pregledu izbrane strokovne literature smo ugotovili, da gre za sodobno tematiko, ki je zanimiva
tako domacim kot tujim raziskovalcem, teoretikom in praktikom. Na podlagi ugotovitev
sklepamo, da razli¢ni avtorji v svojih raziskavah prihajajo do sorodnih ugotovitev in zaklju¢kov
o kljuénih dejavnikih na podroc¢ju menedzmenta projektov, ki vplivajo na uspesnost izvajanja
projektov. Vsem avtorjem je skupna ugotovitev da, vi§ja kot je stopnja zrelosti menedZmenta
projektov, vecja je uspeSnost izvajanja projektov. V interesu naSe raziskave je bilo tudi
ugotoviti, kateri modeli, orodja in tehnike zrelosti menedzmenta projektov prevladujejo v
razlicnih organizacijah in kako vplivajo na uspeS$no planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje projektov.

Ugotavljamo vrsto spremenljivk, dejavnikov in praks kot predhodnikov uspeSnega izida
projekta. Stempihar (2013, str. 30—31) navaja, da je projekt uspesen, e je zakljuéen v dologenih
rokih, s predvidenim prora¢unom in z realiziranim obsegom. Rezultati projekta naj bi prinesli
zadovoljstvo vsem udeleZzencem in prispevali k poslovnim uc¢inkom ter uresni¢evanju sprejete
poslovne strategije organizacije.

Menedzment projektov se v razlicnih ekosistemih razli¢no razvija in oblikuje, zato obstajajo
med organizacijami in dejavnostmi razlike glede razvitosti in ucinkovitosti modelov
menedzmenta projektov. Z vsakim modelom menedZmenta projektov je mogoce na svoj nacin
zagotavljati najbolj primerno strategijo uspeSnega izvajanja projektov (Cooke-Davies &
Arzymanow 2003, str. 476). Npr. tudi ucinkovita implementacija menedZmenta sistema
kakovosti in z njim povezanih aktivnosti s svojimi orodji, metodami in tehnikami prispeva k
operativni, organizacijski, inovacijski in poslovni uspe$nosti organizacije (Crv 2023, str.
141-143). Nepravilna izbira in uporaba modela so napovedniki neuspeha projekta, zato naj bi
bila izbira metodologije menedZzmenta projektov usklajena z dejavniki projekta, predvsem
njegovim ekosistemom, ki potrjuje odvisnost med prilagoditvijo in ucinkovitostjo, Saj je
metodologija navsezadnje sestevek praks, tehnik, postopkov in pravil (Shelton 2023, str. 1-2).
Za uspesno delovanje organizacije naj bi bili temeljni poslovni procesi tesno povezani s smotri
in cilji ter strategijami in natancno dolocenimi merili za merjenje u¢inkov (GoSnik 2018, str.

3).

S pomocjo definicije zrelosti se opiramo na klju¢no nacelo nadzora ponovljivih in predvidljivih
procesov in praks menedZzmenta projektov, pri cemer je zanemarjeno nacelo za vrednotenje
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nepric¢akovanih pojavov v ekosistemu izvajanja projekta, ki zahteva vecjo fleksibilnost in
zmoznost prilagajanja (Pasian 2011, str. 2). Zrelost menedzmenta projektov in odli¢nost se
razvijata ter spreminjata vzporedno, v skladu z novimi in ¢asu primernimi pogoji poslovanja. Z
vzpostavitvijo in razvojem sodobne kulture menedzmenta projektov, sprememb v okolju in
tehnoloskega napredka se vzpostavljajo razlicne stopnje zrelosti menedzmenta projektov, ki
razli¢éno vplivajo na doseganje odlicnosti organizacij, ucinkovitejSe izvajanje projektov in
izboljSane zrelosti menedZzmenta projektov organizacije (Fajsi 2022, str. 1-3). Uc¢inkoviti in
sprotni pregledi zrelosti projektov, ki omogocajo merjenje tega, kako v organizaciji obvladujejo
procese, nakazujejo, na katere procese se osrediniti za izboljSanje zrelosti, hkrati pa omogocajo
vpogled v ovire in zagotavljajo dejavnike za uspesnejse izvajanje projektov (Vergopia 2008,
str. 213). Doseganje ucinkovitosti projektnega nacina dela je mogoce le s periodicnim
ocenjevanjem ter z definiranimi smotri in cilji razvoja ter nadgrajevanja sistema menedZzmenta
projektov. Projektni na¢in dela je del projektne kulture organizacij, ki kot mehanizem za
aktivno uporabo informacij o izvajanju projektov izboljSuje procese (Grofelnik et al. 20186, str.
1). Zasnova zrelosti menedZmenta projektov v organizacijah naj bi izhajala iz zasnove zrelosti
procesov menedZmenta projektov ter z njim povezanimi merili uspeSnosti na ravni
posameznika in organizacije (Gorog 2016, str. 1667—1668).

Modeli za ocenjevanje zrelosti menedzmenta projektov se med seboj razlikujejo glede na
razseznost, obseg analize, znacCilnosti, vrsto, strukturo in uporabnost, zato je potrebno
ovrednotiti determinante merjenja zrelosti modela gleda na posameznike, glede na projekte in
glede na organizacijo, saj naj bi obvladovanje projektov temeljilo na njihovi stopnji zrelosti,
sposobnosti in kompetencah (Fabbro & Tonchia 2021, str. 31). Nizka stopnja zrelosti
organizacij naj bi bila posledica slabe discipline ter nepoznavanje orodij, metod in tehnik o
menedZzmentu projektov (Arlt 2010, str. iv-v). Sargent 2016, (str. 109) predlaga naslednjih Sest
strategi] za izboljSave procesov zrelosti menedZzmenta projekta: razvoj vodje projekta,
osredinjenost na stranke, razvoj standardne metodologije, interaktivne komunikacije,
vzpostavitve projektne pisarne in prakticiranje nenehnega izboljSevanja procesov. IzboljSanje
zrelosti menedZmenta projekta je mozno ob upostevanju niza spremenljivk ter s pravilno izbiro
in uporabo modelov za vrednotenje zrelosti, s katerimi omogofamo organizaciji zgodnje
ugotavljanje, kje je neuspesna in kje naj bi se izboljsala ter pravocasno delovala za doseganje
nacrtovanih smotrov in ciljev (Domingues & Ribeiro 2023, str. 2012).

»Mehke ves€ine« in Zivljenjske izkusnje menedzerjev so povezane z menedzmentom projektov
in s sposobnostmi sprejemanja strateSkih poslovnih odlocitev (Huang 2017, str. 78). Pravilna
izbira, ustrezna uporaba in vzdrZevanje izbranih orodij menedzerjev za kakovostnejSe delo so
kljuéni pri doseganju nacrtovanih smotrov in ciljev v organizaciji (Kreslin 2019, str. 1-3).
Vendar je Stevilo orodij menedzerjev povezano tudi s stroski njihovega nakupa, uporabe in
vzdrzevanja. Dostopnost do razliénih oblik financiranja je za organizacije eden
najpomembnejsih dejavnikov rasti, razvoja in obstoja in je kljuCen za nemoteno delovanje in
uspesnost organizacije (FreSer 2020, str. 2—4). Ibbs & Kwak (2000, str. 32) ugotavljata, da v
vedno vec organizacijah nacrtujejo operacije in procese za planiranje, organiziranje, vodenje in
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kontroliranje projektov. Glavni razlog za to naj bi bil v vse ve¢jem pritisku na menedzerje, da
integrirajo, planirajo in kontrolirajo Casovno intenzivna in enkratna prizadevanja, da bi
izboljsali uspesnost organizacije.

Menedzment znanja pomembno vpliva na ekonomski rezultat organizacij, merjen v dodani
vrednosti na zaposlenega. Znanje naj bi omogocalo napredek in osnovno eksistenco
organizacije, njenih zaposlenih in druzbe same, ne glede na geografske in kulturne razlike
(Kozjek 2017, str. 136—138). Organizacije s ciljem doseganja kakovostnejSega menedzmenta
znanja in s tem vecje uspesnosti poslovanja imajo dobro razvite in med seboj tesno povezane
ter v poslovne procese integrirane dejavnike menedzmenta znanja (Rasula 2009, str. 1-4). Pri
opredelitvi najprimernejSe metodologije izmed vseh orodij, metod in tehnik, ki temeljijo na
znanju menedzmenta projektov (odloCanju, vedenju in obvladovanju), se za razvoj in
ovrednotenje najpogosteje uporablja 5-stopenjski pristop (Arlt 2010, str. iv-v). Eden takih
modelov je Kerznerjev model za merjenje in ocenjevanje zrelosti menedzmenta projektov (K-
PMMM), ki se najpogosteje uporablja v gradbeni dejavnosti. Na podlagi stopnje znanja
menedZzerjev in tehni¢nih zmogljivosti organizacije je mogoce napovedati stopnjo uspesnosti
izvajanja projektov glede na cas, stroske in kakovost (Hailmeskel 2020, str. 2—7). Da je
gradbena organizacija uspesna, je odvisno od rezultatov projektov in modela ocenjevanja
zrelosti izvajanja projektov, ki zagotavlja bolj organiziran in predvidljiv nacina dela, za
doseganje strateskih ciljev in zagotavljanje strateskih rezultatov na nadzorovan nacin, s Cemer
se povecajo moznosti za uspeh in koristi organizacije (Machado et al. 2021, str. 1). Uspeh
projekta in zrelost menedZmenta projektov sta zgrajena na znanju menedZmenta projektov, zato
je pomembno, kako se znanje gradi v organizacijah in kako se to znanje uporablja v smeri
zrelosti (Jacobs 2020, str. 1-3). Na uspeh projekta ni mogoce gledati ozko, ampak ga je treba
obravnavati 1z SirSega vidika. Projekt naj bi poleg klasi€nih dimenzij »Zeleznega trikotnika«
izpolnjeval tudi dimenzije vrednosti, ki jo ustvarja med svojo aktivnostjo. Planiran, organiziran,
voden in kontroliran naj bi bil na tak nacin, da z njegovo pomocjo uresnic¢ujemo ugotovljene
izzive (Shenhar & Divir 2007, str. 38).

V zadnjem casu trajnostni razvoj in druzbena odgovornost pridobivata vse vecjo pozornost.
Trajnostni vidik menedZzmenta projektov je novejSega izvora, ki se je pojavil pred kratkim, ko
so strokovnjaki za menedzment projektov poudarili njegov pomen pri doseganju uspesnosti
projektov, zaradi etni¢nih praks, vplivov na naravno okolje in gospodarske ucinkovitosti v
zivljenjskem ciklu projekta (El Khatib et al. 2020, str. 1276-1277). Konstrukt trajnostnega
razvoja organizacije je usmerjen predvsem v zasnovo trajnostnega izkoris¢anja — SEI (ang.
Sustainability Exploitation) in zasnovo trajnostnega odkrivanja — SER (ang. Sustainability
Exploration) v konkurencnem ekosistemu. Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost
pozitivno vplivata na finan¢no ter trzno uspesnost, na ucinkovitost na podrocju kakovosti in
inovativnosti ter na okoljsko in druzbeno ucinkovitost organizacije (Maletic 2013, str.
230-231).
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Jugdev & Thomas (2002, 10—14) pa ugotavljata, da se z uporabo modelov zrelosti
menedzmenta projektov v organizacijah preve¢ osredinjajo na podrocje znanja in ves¢in, ki
temeljijo na virih, in ne na neopredmetena sredstva, ki so manj ocitna in prinasajo konkurenc¢no
Korist.

V na$i raziskavi nakazujemo na razmerje med pomenom modelov zrelosti menedzmenta
projektov in Sirino praks menedzmenta projekta, ki naj bi ga v organizacijah izvajali v okviru
njihove strategije za uspesno doseganje smotrov in ciljev. To podpira tudi trditev Semolica
(2004, str. 15), da je menedzment projektov sredstvo za izvajanje ene ali veC strategij v
organizacijah. Vec strategij kot imajo v organizaciji na voljo, $ir§i nabor praks menedzmenta
projektov se bo izvajal. Pridobitev novih spoznanj v nasi raziskavi je privedla do priloznosti in
izzivov v teoriji o modelih v menedzmentu projektov, tako za raziskovalce kot za vrSne
menedzerje v organizacijah. Te pomembne posodobitve spoznanj / paradigem (temeljni
procesi, razmiSljanje na podlagi tveganja, vodenje in predanost) so nam pokazale pomembnost
smotrov in ciljev organizacije, ki naj bi zagotavljali celovito uspesnost. UspeSnost organizacije
se odraza v zadovoljstvu deleznikov, v zmanjSevanju stro§kov, v povec¢evanju konkurencnosti
in v uspesnem zakljucku projektov (Birkinshaw et al. 2008, str. 841).

6 Zakljucek

V nasi raziskavi smo proucevali menedzment projektov na podlagi danih virov, da bi lahko
razvili jasnejSo sliko o znacilnostih uspeSnega izvajanja projektov in prispevali k znanju in
razvoju menedZmenta projektov iz vidika dejavnosti ne samo tradicionalnega, temve¢ tudi
trajnostnega razvoja organizacije. Trajnostna prednost sodobne organizacije izhaja iz tega, kar
druzba zna, kako uc¢inkovito uporablja tisto, kar zna, in kako hitro pridobiva in uporablja novo
znanje. Sodobna organizacija se v dobi znanja uéi, Si zapomni in deluje na podlagi
razpoloZljivih informacij in znanj na najbolj mozen nacin (Biloslavo & Kljaji¢-Dervi¢ 2016,
str. 40).

V raziskavi smo se omejili na 22 raziskav, katerih izbor je bil subjektiven in omejen na najbolj
znane javno dosegljive bibliografske enote. 1z izbranih raziskav je bilo mozno razbrati, da
nekatere organizacije ne dajejo dovolj poudarka na razvitost in uporabo modelov zrelosti
menedzmenta projektov ter klju¢nih dejavnikov, ki kazejo na uspesnost izvajanja projektov.
Predpostavlja se, da bodo organizacije uspesneje nacrtovale, organizirale, vodile in kontrolirale
projekte, ¢e bodo imele vzpostavljene organizacijske sisteme, ki odrazajo zrelo okolje
menedZmenta projektov in ki temeljijo na kulturi nenehnega izboljSevanja (Crawford 2011, str.
2-5).

Ugotovili smo, da v vecini obravnavanih raziskav avtorji uporabljajo kvantitativni pristop s
pomocjo anketiranja korespondentov. Manj Studij pa se osredotoca na proucevanje procesov ali
praks menedzmenta projektov na nacin, ki omogoca vrednotenje poslovnega procesa oziroma
prilagajanja menedZmenta projektov okolju. Najve¢ raziskav je bilo opravljenih v majhnih,
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druzinskih ter v srednje velikih organizacijah, najmanj raziskav pa je bilo opravljanih v velikih
organizacijah.

Ugotovili smo tudi, da se v izbrani literaturi pojavlja predvsem model zrelosti PMMM, najmanj
pa sodobni model zrelosti SPM3, ki menedzment projektov popelje onkraj takti¢ne ravni in ga
dvigne v stratesko perspektivo, pri kateri ne gre samo za dobro izvajanje projektov, ampak za
ucinkovito izvajanje pravih projektov. Tako smo z nasSo raziskavo identificirali raziskovalno
vrzel v izrazito skromnem raziskovanju revolucionarnega modela SPM3, ki sta ga razvila
Silvius & Schipper leta 2015 kot prakti¢no orodje za stratesko vodenje projektov, ki se deli na
projektni proces in projektni produkt. Model SPM3, za razliko od vecine ostalih tradicionalnih
modelov, temelji na 4-stopenjski zrelosti in za vsako raven sprejema posebne kazalnike:
gospodarske, druzbene in okoljsko-trajnostne. S povecevanjem stopnje zrelosti modela SPM3
se vizija organizacije stopnjuje od reaktivne k proaktivni, kar pozitivno vpliva na trajnostni
razvoj ekosistema organizacije (Fabbro & Tonchia 2021, str. 39). Ker vecina tradicionalnih
modelov zrelosti zblizuje dolocitev petih razli¢nih stopen;j zrelosti, bomo v ta namen poskusali
na strukturiran nacin oblikovati na§ zgosceni, pet stopenjski SPM3 model in tako vsaj delno
zapolniti identificirano raziskovalno vrzel.

Glede na zaznane raziskovalne vrzeli in ugotovitve smo poleg prispevka k organizacijski
znanosti podali tudi predloge za nadaljnje raziskovanje v smeri oblikovanja predlogov za
izboljSave. S teoreticnega in konceptualnega vidika bomo v nasi raziskavi poskusali nadgradili
obstoje¢i model zrelosti, ki bo prakticno koristen za snovanje sprememb v procesih
menedZmenta projektov in tudi za tiste, ki poslujejo v razseZznostih menedzmenta projektov, ter
tako prispevali k §irS$i menedzerski znanosti. Zato v prihodnje predlagamo kvalitativno
raziskavo, ki bi predstavila hipoteze menedzerjev in s tem skladnost oziroma neskladnost med
teorijo in prakso. Prispevek k znanosti je tudi sploSna ugotovitev, da u€inkovita implementacija
trajnostnega modela zrelosti menedzmenta projektov ter dolocena stopnja zrelosti razli¢no
prispevata k uspesnosti.
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Abstract:
Maturity Models of Project Management as Performance Building Blocks for
Their Implementation

Research Question (RQ): Which models of maturity of project management contribute most to the
success of their implementation?

Purpose: The purpose of our research was to synthesize existing research on the topic of maturity
models of project management, analyse selected models, and present their impact on the success of
their implementation.

Method: To obtain the data, we used a systematic review of professional literature in the following
publicly available databases: ResearchGate, ScienceDirekt, SemanticScholar and ProQuest, as well
as university repositories ReVIS, NaRDuS, RUP, RUL, DKUM. These search engines provided us
with doctoral dissertations and scientific articles in Slovenian and English from 2003 to 2023. Using
the description and compilation method, we examined five models of maturity of project
management: CMMI, OPM3, K-PMMM, P3M3 and SPM3.

Results: The results of our research bring new theoretical insights that are useful for designing
changes in project management processes, as and can also benefit for those who will continue to
explore different models of project management maturity and key factors that indicate the success
of project implementation towards the formulation of proposals for improvement. It was found that
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the effective implementation of the maturity model of project management and a certain degree of
maturity of project management contribute differently to the success of its implementation. The
common denominator that can be summarized is that “the higher the maturity level of project
management, the greater the success of project implementation”.

Organization: Stakeholders, theorists, researchers, and practitioners involved in project management
are presented with the most frequently discussed models of maturity of project management, their
challenges and opportunities in which there is a high probability of more successful implementation of
projects, through a review of relevant literature from the field.

Society: Project management maturity models are one of the most widely used tools for
organizations to improve business efficiency and project delivery performance. The success and
failure of a project are social phenomena constructed by individuals and society.

Originality: We have identified a gap in the lack of research in which the authors are supposed to
connect the importance of models of maturity of project management with the successful
implementation of projects and subsequently also with indicators of economic, social and
environmental sustainability.

Limitations/Future Research: We limited ourselves to 22 studies, the selection of which was
subjective and limited to the best known publicly available bibliographic units. In view of the
perceived research gaps and findings from the research, in addition to the contribution to
organizational science, we also made proposals for further research.

Keywords project management, maturity models, organization, project success.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje: Ali je model Kontrolna teorija sistemov, po poldrugem desetletju od
njegove uveljavitve, prispeval k razjasnjevanju razlogov in pokazal poti za odpravljanje sistemskih
anomalij v organiziranju sistema zdravstvenega varstva Slovenije?

Namen: Prouciti, ali se 0 anomalijah delovanja sistema zdravstvenega varstva v strokovni sistemski
javnosti pogovarjamo drugace, kot v ¢asu, ko je model Kontrolne teorije sistemov nastajal.
Metoda: Uporabila sem primerjalno analizo teoreti¢nih in prakti¢nih spoznanj v dveh razli¢nih
obdobjih.

Rezultati: Ugotovim, da je zdravstvena politika teZave v sistemu zdravstvenega varstva v Sloveniji
zaznala, o sistemsko organizacijskih nepravilnostih, se podsistemi in delezniki v sistemu
zdravstvenega varstva odkrito pogovarjajo, s predlogi sistemskih posegov za odpravljanje
nepravilnosti v delovanju sistema poskusajo prodreti, vendar jih posamezne strukture podsistemov
in deleznikov v sistemu zdravstvenega varstva Se vedno v veliki meri zavracajo. Javno je
izpostavljeno in sprejeto, da s parcialnimi zakonskimi spremembami in novimi finanénimi vlozki,
sprememb na podrocju uéinkovitega upravljanja sistema zdravstvenega varstva ne bo. Premiki se
odvijajo, vendar z izjemnimi implementacijskimi napori in skladno s kompleksnostjo sistema
(pre)pocasi.

Vpliv na organizacijo: Uporaba modela kontrone teorije sistemov v organizacijskih sistemih s
podrodja zdravstvenega varstva postopoma vgrajuje osnove moderne in u¢inkovite organizacije.
Originalnost: Predstavljeni model kontrolne teorije sistemov je $e vedno edinstven in dokazuje
ucinkovito uporabno vrednost.

Omejitve raziskave: Delez nepoznavanja zdravstvenega sistema tistih, ki so zanj neposredno
odgovorni se znizuje.

Kljuéne besede: kontrolna teorija sistemov, sistem zdravstvenega varstva, Slovenija, sistemsko,
model.

1 Uvod

Zdravstvo je se vedno najbolj aktualen druzbeni problem v Sloveniji, poleg druzbeno politi¢ne
nekonsolidacije, ki predstavlja najvecjo oviro za potrebne spremembe v smeri ucinkovitosti
delovanja v sistemu zdravstvenega varstva. Ze pred dvema desetletiema se je podrodje
zdravstva zdelo zelo primerno in potrebno za sistemske, tj. celovite spremembe, zato smo v letu
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2007 pripravili predlog modela, ki bi bil v pomoc¢ zdravstveni politiki, s ciljem, kako z manj$imi
organizacijskimi spremembami onesposobiti sile, ki so sistem zdravstvenega varstva v
Sloveniji pripeljale do zahtevnega stanja predvsem v smislu ustreznosti upravljanja na vseh
sistemskih nivojih.

Obstajala je domneva, da so zdravstveno politi¢ni interesi v disonanci s cilji stabilizacije
sistema zdravstvenega varstva, zato do celovite in predvsem pravocasne preusmeritve v zdravo
sistemsko delovanje sistem zdravstvenega varstva ni bil preusmerjen.

2 Teoreti¢na izhodisca

Model kontrolne teorije sistemov uposteva splosne pogoje in zahteve, ki so potrebni za
delovanje organizacijskih sistemov:
e preprecevati ali vsaj upocasniti zakon entropije v konkretnem delovanju in razmerah,
e upostevati zakon potrebne in zadostne celovitosti,
e doseci delovanje ljudi v skladu s smernicami za opredelitev inovacijsko usmerjenih
1zhodiS¢ pred opredelitvijo ciljev in v skladu s smernicami za uresnicevanje ciljev z
izvajanjem nalog po njim primernih postopkih,

e upostevati zakon hierarhije zaporedja in soodvisnosti.

Slika 1. Povzetek kontrolne teorije sistemov kot sinergije delov dialekti¢ne teorije sistemov (DTS), teorije
viabilnih sistemov (TVS) in teorije zivih sistemov (TZS) z vkljucitvijo kontrolnega sistema
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Iz zgoraj prikazane sinergije prehajam na kontrolno teorijo sistemov in prakticne vidike
delovanja le-te z upostevanjem, da nivo (pod)sistem:

e SI predstavlja operativno izvedbo nalog po ozkih in kratkoro¢nih, sprotnih merilih za
optimiziranje izvedbe nalog,

e S2 predstavlja delovanje ambulante, sluzbe, ki povezuje operativce po kratkoro¢nih
merilih optimiziranja,

e S3 predstavlja delovanje organizacije - izvajalca nalog, ki povezuje ambulante v
oddelke ipd., po srednjerocnih merilih optimiziranja,

e S4 predstavlja delovanje razli¢nih strok v sistemu zdravstvenega varstva, da z raznimi
raziskavami pridobiva informacije za nosilce operativnega in politicno strateSkega
odlocanja; v medicinske raziskave spada npr. glede zdravil drzavna in meddrzavna
kontrola in odobravanje pred uporabo, ipd.,

e S5 predstavlja politi¢ni vidik delovanja sistema zdravstvenega varstva, ki postavlja
dolgoroc¢ne smernice in optimizira celoto po dolgoro¢nih merilih.

Vsak (pod)sistem deluje v sistemu zdravstvenega varstva na osnovi aktivnosti in sodelovanja
udelezencev razlicnih strokovnih podro¢ij (medicina, ekonomija, pravo, finance,...).
Razmisljanje le-teh z razli¢nih strokovnih vidikov vodi v oblikovanje protokolov, Ki
zagotavljajo kvalitetno izvajanja procesov.

Miselne aktivnosti se morajo dogajati v procesu izvajanja delovnih nalog, izhajajo s spleta
sestavin izhodis¢ (Mulej M., Mulej N., 2007, str. 34-41):
OBJEKTIVNIH IZHODISC V OBLIKI POTREB, ki jih zaznamo in izmed njih izberemo
prednostne, SUBJEKTIVNIH IZHODISC v obliki:

e vrednot (npr. Zelje, pripisana pomembnost ipd.),

e vednosti (kaj vemo o obravnavani zadevi),

e znanja (kako zagotoviti Zeleno).

Pri tem si pomagamo z dialekti¢nim sistemom vidikov, ki iz teh treh izide.
OBJEKTIVNIH IZHODISC V OBLIKI POTREB IN MOZNOSTI, ki jih zaznamo in izmed
njih izberemo prednostne potrebe in njim ustrezne moZnosti za izvedbo procesa v skladu z

izborom zaznanih in prednostnih izmed potreb.

1z slike 1 oblikujemo sliko 2, ki predstavlja shemati¢ni prikaz modela KTS.
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Slika 2
Model kontrolne teorije sistemov
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Vsebina, pred skoraj dvema desetletjema, pripravljenega modela kontrolne teorije sistemov je
konkretno aplicirana na sistem zdravstvenega varstva v Sloveniji.

Menim, da je menedZzment temeljna (izhodis¢éna) spremenljivka, ki deluje na (pre)oblikovanje
organizacijskega sistema (poleg lastnikov). Menedzment mora spoznati potrebe po spremembi,
jih na strateSkem nivoju nacrtuje in sprozati ter po potrebi usmerjati aktivnosti tako, da bi
spremembe bile inovativne, zato pa tudi v skladu z zakonom potrebne in zadostne celovitosti.

Casovna dimenzija je za vsebine, vezane na zdravstveni sistem dalj$a. Vsekakor pa sta dve

desetletji, v katerih druzba in strokovnjaki jasno opozarjajo na anomalije, predolgo obdobje, v

katerem zdravstvena politika ni Zelela narediti klju¢nih premikov v smeri vpliva na sistemske
sprememb, predvsem s kontrolnimi mehanizmi, ki jih je potrebno vgraditi v sistem

zdravstvenega varstva Slovenije.
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3 Metoda

Pomembno za model kontrolne teorije sistemov je predvsem to, da komparativno in sinergijsko
(tj. s sintezo, ki del lastnosti spremeni v nove) uporabi znanstvena dognanja treh sistemskih
teorij:
e teorija zivih sistemov je zelo primerna, ko gre za opis podrobnosti na enaki teoreti¢ni
podlagi, vendar zgolj to (Miller 1978; Mlakar 2000);
e teorija viabilnih sistemov se ukvarja z organizacijami kot enim od tipov zivih sistemov,
a ne zgolj samo z vidika opisovanja, pa¢ pa tudi z vidika obvladovanja (Beer 1989;
Espejo in Ursic v Mulej 2000; Schwaninger 2006a in 2006b),
e dialekti¢na teorija sistemov sistemov (Mulej 1974; Mulej 1979; Mulej idr. 1992; Mulej
idr. 2000; Mulej in Zenko 2004a in 2004b; Zenko in Mulej 2006; Mulej 2006), preseze
Sibkost prvih dveh teorij (odvisnost od lastnosti ljudi).

Sinergija vseh treh teorij je povzeta v novi kontrolni teoriji sistemov, preizkusena na sistemu
zdravstvenega varstva Slovenije, kar prikazuje slika 2 v nadaljevanju.

V $tudiji uporabljam pristop primerjalne analize, ki preuci uspesnost uporabe kontrolne teorije
sistemov v procesu delovanja sistema zdravstvenega varstva zadnjih dvajset let. Uporabim
nacela sistemske teorije in se osredotoCim na kvantitativne meritve uspesnosti delovanja
sistema zdravstvenega varstva na njegovih razli¢nih nivojih.

Raziskavo je vodilo raziskovalno vprasanje: Ali je model kontrolna teorija sistemov, po
poldrugem desetletju od njegove uveljavitve, prispeval k razjasnjevanju razlogov in pokazal
poti za odpravljanje sistemskih anomalij v organiziranju sistema zdravstvenega varstva
Slovenije?

VpraSanje izhaja 1z predhodne analize podatkov o delovanju sistema in povratnih informacij,
vezanih na izzive pri izvajanju reform zdravstvenega varstva.
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Slika 3
Aktivnosti (povezave) modela kontrolne teorije sistemov (KTS)
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IMPLEMENTACNA YV SZV

Faza A je najzahtevnejSa, saj zahteva velike in inovativne spremembe v razmiS$ljanju in
razumevanju vsebine postavljenih ciljev pri vseh udeleZencih posameznega podsistema v
sistemu zdravstvenega varstva.

Faza B zahteva vzpostavitev kompatibilnega informacijskega sistema, ki bo omogocal prenos
informacij med podsistemi.

Eaza C zagotavlja vgrajen dialekti¢ni sistem notranjih kontrol za celoten sistem zdravstvenega
varstva, zato bo obvarovan pred elementarnimi oscilacijskimi motnjami.
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4 Rezultati in razprava

V casu priprave modela kontrolne teorije sistemov smo izpostavljali anomalije, ki so bile v
sistemu zdravstvenega varstva Slovenije oznacene kot najbolj motece, katerim dodajam
vsebine, ki jih je Se vedno potrebno odpraviti ali zmanjsati:

Zakoni sicer dolocajo pristojnosti posameznih podsistemov znotraj sistema zdravstvenega
varstva, vendar o sistemu zdravstvenega varstva ni mogocCe govoriti kot o pojavu, kjer je
uvedeno sistemsko (tj. na celoto usmerjeno) sistemati¢no (tj. na podrobnosti, dele in doslednost
usmerjeno) dogovarjanje in medsebojno povezovanje z ustreznim pretokom informacij. Vsak
podsistem v okviru sistema zdravstvenega varstva bolj ali manj sam zase zbira, producira in za
svoje potrebe uporablja informacije; nekoliko ve¢ informacijskih povezav je zaznati na relaciji
med Ministrstvom za zdravje in Zavodom za zdravstveno zavarovanje Slovenije. (op. T. M.)
Informacijska infrastruktura, ki jo je Ze pred tremi desetletji vzpostavil in jo nadgrajuje Zavod
za zdravstveno zavarovanje Slovenije, celovito povezuje vse podsisteme in deleznike v sistemu
zdravstvenega varstva na vsebinah iz pristojnosti in pooblastil Zavoda za zdravstveno
zavarovanje Slovenije, vendar kasnejSe informacijske nadgradnje, zdravstvena politika ni
dodajala na to Zze vzpostavljeno informacijsko infrastrukturo, ampak je vzpostavljala lo¢ene
veje informatizacije (npr. e-narocanje, koncept vrst zdravstvenih storitev,...).

Posebno skoduje dejstvo, da pacient, ko vstopi v zdravstveni sistem, kjer si zeli popraviti ali
izbolj8ati svoje zdravstveno stanje, postane v oceh zdravstvenega osebja objekt, ki mora sprejeti
dejstvo, da je ¢as zanj dokaj nepomembna psiholoska in ekonomska kategorija. (poklicna
izkuSnja T. M.)

Nobena vladna ekipa v zadnjih dvajsetih letih ni razpolagala s strokovnjaki ali skupino
strokovnjakov, ki bi sistem zdravstvenega varstva poznali celovito in predvsem, ki bi neodvisno
od politi¢nih interesov izgrajevali upravljanje sistema zdravstvenega varstva. Zato ni mogoce
pripraviti/popraviti celovito zasnovanega modela delovanja sistema zdravstvenega varstva.
Dogaja se samo parcialno, podro¢no reSevanje tezav na prvem segmentu, katerih reSitve
povzrocajo in omogocajo nastanek tezav na drugem segmentu. (poklicna izkuSnja T. M.)

Vklju€evanje nestrokovne civilne javnosti in civilnih organizacij v presojanje stanja v sistemu
zdravstvenega varstva je zavajajoCe (napihovanje tezav z zastarelo medicinsko opremo,
nezadostnim Stevilom zdravnikov,...) in je zato neprimerno. (poklicna izkusnja T. M. in M. M.
preko lezecih bolnikov)

V drzavah, kjer so uvedli sistem skupin primerljivih primerov (SPP, ti. DRG — diagnostic relatic

group), so se stroski administracije povecali za 30 odstotkov, skupni stroski bolnisni¢nega
zdravljenja pa za dva do S§tiri odstotke. Tovrstni sistemi financiranja morajo imeti mnoge

28



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, stevilka / number 1, str. / pp. 22-35.

varovalne mehanizme, kajti obstaja resna nevarnost, da bi ob nepravilni oceni teze primera
dobili tako imenovane rentabilne in nerentabilne primere. (Zajc, 2002, str. 3)

Vse nevarnosti, ki so izpostavljene v prejsnji alineji, so se v letu 2004 v slovenskem sistemu
zdravstvenega varstva dogodile. Sistem SPP, ki je bil v letu 2004 uveden v slovenske
bolni$nice, ni realiziran tako, kot je bilo po njegovi vsebinski zasnovi pric¢akovati (za povrhu Se
z vsebino avstralskih utezi). Klju¢ni cilj uvajanja sistema SPP je izboljsati preglednost in
pravicnost razporejanja zdravstvenih sredstev ter placevanja storitev, ki temelji na enotnih
merilih in omogoca boljSo primerljivost za izvajalce zdravstvenih storitev. Konkretno so v
slovenskem sistemu zdravstvenega varstva ob uvedbi sistema SPP namerno zanemarili vse
bistvene vsebinske elemente novega SPP; ohranili so prakti¢no enaka razmerja razdelitve
finan¢nih sredstev med izvajalci zdravstvenih storitev, ker so bile zateCene razlike pri
vrednotenju enakih SPP med posameznimi izvajalci zdravstvenih storitev prevelike, da bi si
analiti¢na stroka in politika upala sistemsko spremembo vpeljati dosledno. Leta 2017 je Zavod
za zdravstveno zavarovanje Slovenije prvi¢ od 2004 poskusil z nacionalno stroskovno analizo
uveljaviti slovenske cene SPP v akutni bolnis$ni¢ni obravnavi, vendar zdravstvena politika na
pritisk izvajalcev zdravstvenih storitev tega ni podprla. V letu 2024 je Zavod za zdravstveno
zavarovanje Slovenije ponovno pripravil stroSkovno analizo na osnovi zbranih stroskov
izvajalcev zdravstvenih storitev (bolniSnic), ponovno se pojavljajo pritiski izvajalcev
zdravstvenih storitev, ki Zelijo izni€iti pravi¢no razporejanje zdravstvenih sredstev, vendar z
izjemnim strokovnim prispevkom Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije in podporo
Ministrstva za zdravje predvidevamo, da bo v letu 2025 ta prenova modela placevanja na akutni
bolnisni¢ni obravnavi kon¢no (po dvajsetih letih) uveljavljena na slovenske cene. Sledi
nacrtovano obdobno (na dve leti) azuriranja cen, s primerjavo na aktualne bolniSni¢ne podatke
o stroSkih.

V zdravstvu je treba nujno nacrtovati. (Fakin, 2005, str. 2-3)

Tezava je, ker v zdravstvu ne vedo, kaj je kakovostna zdravstvena storitev. Ne vemo, kaj kot
bolniki lahko pri€akujemo od zdravnika. KakSen je protokol zdravnikovega vedenja do
bolnika? Standardi niso dolo¢eni. (Fakin, 2005, str. 2-3) Leta 2024 je sicer sprejet Zakon o
kakovosti v zdravstvu, vendar bo pot do strukturiranega spremljanja/uporabljanja kazalnikov
kakovosti potreboval Se zelo dolga.

Slovenski sistem zdravstvenega varstva je naceloma dober, a sistemsko (= po pravni ureditvi
celote, op. T. M.) tako pomanjkljiv in neprozen, da je njegovo ogrodje v zadnjih letih zacelo
posteno Skripati. Neskladje med pravicami, zapisanimi na papirju in med moZznostmi, da jih
clovek, ko zboli, tudi prejme, je namre¢ Cedalje vecje. (Zajc, 2005, str. 3) Vse to izklju¢no
zaradi neustreznega upravljanja in organiziranja dela na vseh nivojih zdravstvenega sistema
(nacionalni in predvsem pri izvajalcih zdravstvenih storitev, ki so se v zadnjih petnajstih letih
okrepili z dodatnimi kadri zdravnikov (indeks 155).
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V Sloveniji se zdravstvo financira s sistemom sprotnih placil. Znano pa je tudi to, da se bo v
prihodnjih 25 letih delez prebivalstva, mlajSega od 65 let, v Sloveniji zmanjSal za deset
odstotnih tock. To pomeni: manjSe Stevilo delovno aktivnih, ki placujejo prispevke in visje
zdravstvene stroSke na prebivalca, saj je zdravljenje drzavljanov, starejSih od 65 let, v povprecju
4,5-krat drazje od zdravljenja mlajsih. Ce vztrajamo pri sistemu sprotnih placil, se bodo zaradi
zgoraj opisanega zdravstveni prispevki seveda povisevali, tudi zaradi tako imenovane
medicinske inflacije — hitre rasti stroSkov medicinskih storitev zaradi uvedbe novih tehnologij.
(Mrkai¢, 2005, str. 17)

Zdravstvena dejavnost v Sloveniji deluje na treh ravneh zahtevnosti: primarni (osnovna
zdravstvena dejavnost), sekundarni (specialisticno in bolniSni¢na zdravstvena dejavnost) in
terciarni (znanstveno raziskovalna zdravstvena dejavnost). Vsi trije nivoji delujejo na nacin,
kot da vi§ji nivo nadgrajuje nizji nivo. Bistveno ucinkoviteje bi bilo, ¢e zdravstvena dejavnost

v

(poklicna izkusnja T. M.)

Slovensko zdravstvo je razsipno. Zdravnikov je v Sloveniji dovolj, v povprec¢ju delajo efektivno
le po pet ur na dan, kirurgi prejemajo enaka placila, tudi Ce je razlika v koli¢ini opravljenega
dela celo desetkratna, zato bo minister za zdravje prisiljen posegati v zdravstvene pravice.
(Mrkai¢, 2005, str. 17)

Zdravstvo je kot vrvica s tremi konci, ki jih vlecejo vsak na svojo stran omejena koli¢ina
denarja, potrebe bolnikov in zahteve zaposlenih. V tem pogledu nikakor ni obetavna ugotovitev
enega izmed clanov sveta Klini¢nega centra, zdravnika. 'Ne vemo, kaj je klinicni center', je
rekel; 'ne vemo, ali imamo preve¢ ljudi ali premalo, ali smo predragi ali prepoceni; ne vemo,
kje smo na mednarodnem trgu.' Ce velja trditev za kliniéni center, velja tudi za celotno
slovensko zdravstvo. Ali tudi drugod po svetu manjka vsak dan Cetrtina zaposlenih po
bolnisnicah? Ali se tudi drugje ne ve, koliko operacij naj zdravnik v svojem delovnem casu
sploh opravi? So zdravniki tudi drugod v jesenskih mesecih v praznem teku? Se lahko druzinski
zdravnik v sosednji Avstriji resi stroSka preiskav tako, da poslje svojega bolnika kratko malo v
bolnisnico? Dokler ne vemo, kje smo, ne moremo vedeti niti, kam Zelimo. Zato ostane na
dnevnem redu akcijsko reSevanje problemov, ki pa ne prinaSa dolgoro¢nih izboljSav. Vsako
leto znova bomo pred problemom daljsanja ¢akalnih vrst, ki so najvecji kazalnik Sepajocega
zdravstvenega sistema. Tako slej ko prej nedodelanost sistema preplacamo bolniki — najprej z
denarjem, nato pa Se z zdravjem. (Zupanic, 2006, str. 15)

Slovenija se sooca s pritiski globalizacije, ki jo sili v neokolonialno odvisnost in s potrebo
nadoknaditi razvoj inovativnega poslovanja, inovativnega gospodarstva in inovativne druzbe
(Mulej, 2005, str. 479). Ta vpliv na podrocje sistema zdravstvenega varstva trenutno $e ni tako
ociten, verjetno pa se bo zgodil, saj sistem zdravstvenega varstva ni samozadosten in ne more
delovati kot zaprt sistem (tj. zapletena celota/enota).
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Slovenija po ucinkovitosti porabe javnih izdatkov za zdravstvo sodi na sam rep ucinkovitosti
javnega zdravstva v razvitejSem svetu. Ocena izhaja iz primerjave koristi in stroSkov
zdravstvenega sistema. Da je neucinkovitost javnega sektorja ena od izrazitih slabosti
Slovenije, je opozorila tudi misija Mednarodnega denarnega sklada v svojem marénem porocilu
za Slovenijo. Dejansko neucinkovitost slovenskega javnega sektorja razkriva raziskava, ki so
jo opravili trije ugledni svetovni ekonomisti: Vito Tanzi, Ludger Schuknecht in Antonio
Afonso. (Kovac, 2006, str. 8-9) Napredek na tem podrocju se pojavlja predvsem pri odkritem
izpostavljanju pomanjkljivosti u¢inkovitega vodenja sistema, kar je vzpodbuda za predvsem
zdravstveno politicni spregled, da so prve potrebne spremembe tiste, ki so vezane na
ucinkovitost upravljanje sistema.

Avtorji raziskave so si zastavili vprasanje; kaksna je ucinkovitost celotnega javnega sektorja in
njegovih posameznih podrocij (javna uprava, Solstvo, zdravstvo in javna infrastruktura) v novih
desetih ¢lanicah EU od leta 2001 do leta 2003. U¢inkovitost pri novinkah so primerjali z dvema
drzavama — kandidatkama za EU (Bolgarija, Romunija), tremi »starimi« ¢lanicami EU, ki se
priblizujejo povprecni razvitosti EU ali pa so jo presegle (Portugalska, Gr¢ija, Irska) ter
devetimi drzavami, ki jih druzijo lastnosti hitro rasto¢ih gospodarstev (Singapur, Tajska,
Koreja, Brazilija, Cile, Mehika, Turéija, Mauritius).

V sredisce raziskave so postavili temeljno idejo ekonomije, da so viri redki. U¢inkovite drzave
raven javnih Koristi ustvarjajo z minimalnimi javnimi izdatki. Primerjava med koristmi in
izdatki javnega sektorja to ucinkovitost pokaze. Ugotovili so, da je Singapur drzava, ki
uporablja javne izdatke najbolj ucinkovito.

Za Slovenijo so ugotovili: ¢e bi porabljala javne izdatke tako u¢inkovito kot Singapur, bi lahko
zdajSnji obseg in kakovost javnih storitev zagotovila Ze z okoli 43 odstotki zdaj$njih izdatkov
za javno porabo. Ali konkretno: s singapursko uc¢inkovitostjo porabe izdatkov javnega sektorja
bi lahko Slovenija ve¢ kot prepolovila velikost javno finan¢nih izdatkov s sedanjih 45 na okoli
20 odstotkov BDP in pri tem ohranila nespremenjen obseg in kakovost javnih storitev.

Model kontrolne teorije sistemov izkljuCuje moZnosti pretiranega samoorganiziranja,
verjetnostnih sinergij in intuitivnega ukrepanja, ker je takSno ukrepanje praviloma posledica
procesnih pomanjkljivosti pri izvedbi modela. Hkrati dopusc¢a strokovno ustvarjalnost in zavira
birokratsko togost. Kljub temu, da popolnost praviloma ni dosegljiva, je potrebno delovati v
smeri k dovolj celovito obvladanemu organiziranju s pomoc¢jo dogovorne sinergije in
dokaznega ukrepanja.

Pomembno dejstvo v predlogu modela kontrolne teorije sistemov je, da se zmore prilagoditi v
Sloveniji veljavni organizacijski shemi delovanja sistema zdravstvenega varstva - ne rusi, ali
ne zahteva zakonske spremembe delovanja posameznih podsistemov v sistemu zdravstvenega
varstva. To je pomembno predvsem s staliSca, da je mozno implementacijo predloga modela
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vzpostaviti v relativno kratkem ¢asu in brez vecjih zakonskih in reorganizacijskih posegov v
sistem zdravstvenega varstva.

Model se informativno, uceCe se in z izkuSnjami transformira v samokontrolni in
samonadzorovani sistem. S tem Zzeli izniciti vpliv pomot in napak v procesu dela in vpliva
negativnih Custev izvajalca — ¢loveka na rezultate dela.

Poskusi reformiranja sistema zdravstvenega varstva v Sloveniji v zadnjih dvajsetih letih niso
uspeli zato, ker so se sprememb lotili preve¢ nesistemsko in nefazno. Reforme ne bodo uspesne,
¢e bodo v prvi fazi posegale v sedanji obseg pravic iz zdravstvenega varstva. Kljub temu, da so
le-te v mnogih pogledih preobsezne in preve¢ socialne (povracila potnih stroskov, visoka
nadomestila za odsotnost z dela zaradi bolezenskih razlogov,...), je potrebno redefinicijo teh v
zacCetni fazi reform zaobiti in rezerve poiskati v racionalizaciji obstojeCega delovanja sistema
zdravstvenega varstva. To pa lahko dosezemo z uvajanjem modela kontrolne teorije sistemov.

Kriza delovanja sistema zdravstvenega varstva se kaze v Sibki uspesnosti medstrokovnega
dogovarjanja na vseh podro¢jih, kjer je dogovarjanje potrebno. Primanjkuje sposobnost
kulturnega, kakovostnega in uspesnega dogovarjanja udelezencev, ki so nemalokrat strokovno
neustrezni ¢lani krozkov razpravljavcev, saj poznajo le enostransko ali zelo slabo celo svoje
strokovno podro¢je v odnosu z ostalimi strokovnimi podrocji; prakticno nemogoce pa je
govoriti o poznavanju ali vsaj poskusu tvornega sodelovanja za spoznavanje delovanja
celotnega sistema zdravstvenega varstva, ki ga sestavljajo vsebinsko razli¢ni strokovni vidiki
(medicinski, ekonomski, zavarovalniSki, nacionalno strateSki, uporabniski, menedzerski,
sistemski,...), ki jih je nujno spraviti v sinergijo.

5 Zakljuéek

Se vedno so nekatere strukture mnenja, da je v sistemu zdravstvenega varstva premalo denarja,
vendar to ne drzi, saj je nedopustno izpostavljati pomanjkanje sredstev, dokler obstojeca
sredstva niso uc¢inkovito in kakovostno uporabljena.

O nezadostni u¢inkovitosti in kazalcih kakovosti dela, so strukture v sistemu zdravstvenega
varstva postopoma pricele odkrito govoriti, kar je bistven napredek zadnjih deset let in
izhodisCe za spremembe v merjenju ucinkovitosti in produktivnosti.

Umetno se ustvarja mnenje o pomanjkanju zdravnikov v sistemu zdravstvenega varstva, vendar
dejanski podatki kazejo, da je v sistemu dovolj zdravnikov in predstavlja podatkovno dejstvo,
Ki je pomembno za usmerjanje menedzementa javnih zdravstvenih zavodov v spremljanje
delovnih procesov in u€inkovitosti dela.

Normative dela postavljajo predstavniki sindikatov zaposlenih v sistemu zdravstvenega
varstva, kar zdravstvena politika dopusca. To je povsem neustrezno, ¢e sledimo cilju uspesnosti
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in ucinkovitosti delovanja organizacijskega sistema, kjer je menedzment tisti, ki mora voditi,
upravljati in postavljati merila za efektivni obseg dela v rednem delovnem ¢asu na posameznega
delavca.

Sistem notranjih kontrol v sistemu zdravstvenega varstva je v pretezni meri vezan na
nadzorno/kontrolne mehanizme obracunavanja zdravstvenih storitev, ki jih ima vzpostavljene
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije.

Se vedno (od leta 1992), zdravstvene politika ni vzpostavila in ne regulira mreze izvajalcev
zdravstvenega varstva v sistemu zdravstvenega varstva, kar predstavlja negativni vpliv na
dostopnost do zdravstvenih storitev.

Strategijo — resolucijo nacionalnega zdravstvenega varstva doloc¢ene vlade sicer pripravijo, a se
v tej isti strukturi in naslednjih vladah vsebina strategije ignorira in ji ne zdravstvena politika
ne sledi.

V vladah zadnjih desetih let se izvajajo »reforme, Ki to niso, saj se namesto s prepotrebnimi
sistemsko organizacijskimi posegi v delovanju sistema zdravstvenega varstva, politika ukvarja
s finan¢nimi vlozki v sistem, ki zaradi organizacijskih pomanjkljivosti “pozira” nove financne
injekcije, seveda brez zelenih u¢inkov.

Model kontrolne teorije sistemov je v podsistemih zdravstvenega varstva, ki ga postopoma
uveljavljajo izkazan kot ucinkovit pripomocek za upravljanje.
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Abstract:
Control Theory of Systems Through the Development Periods of the
Healthcare System in Slovenia

Research question: Ha the Control Theory of Systems model, after a decade and a half since its

implementation, contributed to clarifying the reasons and shown to eliminate systemic anomalies in
the organization of the healthcare system in Slovenia?

34



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, stevilka / number 1, str. / pp. 22-35.

Purpose: To examine whether anomalies in the functioning of the health care system are discussed
differently in the professional systemic public than at the time when the Control Theory of Systems
model was being created.

Method: | used a comparative analysis of theoretical and practical knowledge in two different
periods.

Results:| find that the health policy has detected the problems in the healthcare system in Slovenia,
about systemic organizational irregularities, the subsystems and stakeholders in the healthcare
system openly talk, they try to penetrate with proposals for systemic interventions to eliminate
irregularities in the functioning of the system, but the individual structures of the subsystems and
stakeholders in the healthcare system still largely reject them. It is publicly pointed out and accepted
that with partial legal ch anges and new financial inputs, there will be no changes in the field of
effective management of the health care system. Movements are taking place, but with extraordinary
implementation efforts and in accordance with the complexity of the system (too)slowly.

Impact on the organization: The use of the control model of systems theory in organizational
systems from the field of health care gradually embeds the basics of a modern and efficient
organization.

Originality: The presented model of control theory of systems iz still unique and demonstrates
effective utility value.

Limitations of the research: The share of ignorance of the health system by those who are directly
responsible for is decreasing.

Keywords: control theory of systems, health care system, Slovenia, systemic, model.
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Kazalniki bolniskega staleza v Republiki Sloveniji
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kaksne so razlike v bolniskem stalezu (BS) v Republiki Sloveniji
(RS) med spoloma, glede na razlog obravnave, zdravstvene regije in skupine bolezni, opredeljene
po Mednarodni klasifikaciji bolezni MKB-10-AM (verzija 11)? Katere specifi¢ne skupine bolezni
po MKB-10-AM (verzija 11) imajo najvecji vpliv na stopnjo bolniskih odsotnosti, in kako se te
razlike odrazajo v trajanju ter deleZzu odsotnosti z dela ?

Metoda: Metodologija raziskave vkljuCuje uporabo deskriptivne metode za pregled relevantne
literature, ki omogoca celovit vpogled v obstojece Studije in podatke o BS. Podatki so bili pridobljeni
iz zbirk Nacionalnega inStituta za javno zdravje Republike Slovenije (NIJZ, RS) in pokrivajo
petletno obdobje. Za analizo podatkov smo uporabili kvantitativne metode, pri cemer smo uporabili
statisti¢ne tehnike za izracun in interpretacijo kljuénih kazalnikov BS.

Rezultati: Analiza petletnega obdobja med letoma 2019 in 2023, ki vkljucuje tudi vplive pandemije
COVID-19, je pokazala izrazit nara$¢ajoci trend bolniskih odsotnosti med letoma 2020 in 2022, s
kulminacijo v letu 2022. V tem letu je bila zaznana znatna rast bolniskih odsotnosti v vseh
Najpogostejsi vzroki bolni§kih odsotnosti v tem obdobju so bile infekcijske in parazitske bolezni, s
posebej izrazitim porastom v letu 2022 (569.791 primerov). Poleg tega so bile pogoste tudi bolezni
misi¢no-skeletnega sistema in vezivnega tkiva, poSkodbe in zastrupitve izven dela, dusevne in
vedenjske motnje ter neoplazme.

Organizacija: Ucinkovita organizacijska struktura, ki zagotavlja optimalne delovne pogoje, je
kljuénega pomena za ohranjanje produktivnosti in zdravja delovno aktivne populacije. Ugotovitve
raziskave so relevantne za delovne organizacije in javne institucije, ki upravljajo z zdravjem
zaposlenih ter z dodeljevanjem in upravljanjem finanénih sredstev za zdravstveno varstvo.
Druzba: Celovita ozavescenost delovno aktivne populacije o pomenu zdravega zivljenjskega sloga,
skupaj z angaziranostjo delodajalcev pri vzpostavljanju in vzdrzevanju zdravju prijaznih delovnih
okolij, predstavlja temeljno strategijo za u¢inkovito zmanjSanje in obvladovanje BS.

Originalnost: Raziskava o kazalnikih BS po spolu, razlogih, regijah in mednarodni klasifikaciji
MKB-10-AM (razliCicall) predstavlja pomemben prispevek k razumevanju kazalnikov in
dejavnikov, ki vplivajo na BS v slovenskem prostoru. Njena originalnost se odraza v celovitem
pristopu k analizi, ki vkljucuje tako geografske kot demografske vidike, ter k uporabi najnovejse
mednarodne klasifikacije bolezni. Poleg tega raziskava odpira nove moznosti za oblikovanje ciljnih
ukrepov in politik, usmerjenih v zmanjSanje BS, kar je klju¢no za izboljSanje javnega zdravja,
ucinkovitost zdravstvenih sistemov in trajnost razvoja delovne sile.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je omejena na petletno obdobje in se osredotoca
predvsem na splosne kazalnike BS. V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno razsiriti analizo na
daljSe ¢asovno obdobje, vkljuciti tudi gospodarske panoge z razlicnimi delovnimi pogoji ter preuciti
vpliv preventivnih ukrepov in politik, usmerjenih v zmanjSanje BS.

Kljuéne besede: kazalniki bolniSkega staleZa, absentizem, bolni$ki staleZ glede na regije.
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1 Uvod

Zdravstveni absentizem, oziroma zacasna zadrzanost od dela s pravico do nadomestila place (v
nadaljevanju bolniski stalez — BS), je pravica, ki izhaja iz dela in jo lahko opredelimo kot ukrep
s podrocja socialne varnosti. Podatki o absentizmu so pomemben kazalnik zdravstvenega stanja
aktivne populacije. Bolniska odsotnost se¢ nanaSa na zacCasno odsotnost z dela zaradi
zdravstveno upravicenih razlogov, kot so bolezen, poskodba, poklicna bolezen, nega
druzinskega ¢lana in drugo. V ¢asu bolniske odsotnosti zaposleni prejema nadomestilo za placo,
kar mu zagotavlja socialno varnost in finan¢no stabilnost posameznika
(https://zakonodaja.com/zakon/zzvzz). BS ni le pokazatelj zdravstvenega stanja populacije,
ampak ima tudi SirSe ekonomske in socialne posledice. Visoka stopnja absentizma lahko
nakazuje na tezave v socialnem in delovnem okolju, kot so neugodni delovni pogoji, stres,
pomanjkanje podpornih sistemov in drugo. Povecana tveganja za dolgotrajno odsotnost z dela,
brezposelnost, invalidnost ali pred¢asno upokojitev predstavljajo dodatno breme za socialne in
pokojninske sisteme. BS je vsesplo$ni druzbeni problem z razli¢nimi vzroki. Zaradi vpliva
delovnih in socialnih dejavnikov je BS mogoée na razliéne na¢ine obvladovati (Sestan, Dodi¢
Fikfak, 2010). V RS je med aktivno zaposlenimi v zadnjih desetih letih povpreéno 4,5 % delavk
in delavcev na bolniskem stalezu; v zadnjih petih letih je ta odstotek narasel na 4,9.

Bolniska odsotnost v breme delodajalca je bila v RS lani skrajsana na 20 delovnih dni (prej 30
dni) za vsako posamezno odsotnost. V tem casu delodajalec zagotavlja nadomestilo place iz
lastnih sredstev za primere zacasne nezmoznosti za delo zaradi bolezni ali poSkodbe, ki ni
povezana z delom. Po preteku omenjenega obdobja preide obveznost izplacevanja nadomestila
place na Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS). Odsotnosti, daljSe od 20 dni, se
obravnavajo s strani komisije ZZZS v skladu z dolo¢ili Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-1,
Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja).

Sterud in Johannessen (2018) sta ugotovila, da so delavci v regijah, kjer prevladujejo fizi¢no
zahtevna dela in kjer so izpostavljeni Skodljivim dejavnikom tveganja, kot so tezka fizi¢na
opravila, ponavljajo¢i se gibi, neugodne delovne razmere, izpostavljenost nevarnim
kemikalijam ter drugim obremenitvam, bolj nagnjeni k ve¢ji pojavnosti poSkodb in bolezni. Ti
dejavniki pogosto vodijo v povecan obseg bolniskih odsotnosti.

Pandemija COVID-19 je imela pomemben vpliv na vse vidike zivljenja, vklju¢no z delovno
silo. V znacilnem tednu med pandemijo je bilo priblizno deset delavcev na tiso¢ odsotnih z dela
za celoten teden zaradi lastnih zdravstvenih teZav, v primerjavi s povpre¢no Sestimi odsotnostmi
na tiso¢ delavcev v obdobju od leta 2010 do 2019. Visje stopnje odsotnosti so bile opazene
zlasti med delavci v poklicih z veéjo verjetnostjo izpostavljenosti virusu SARS-CoV-2 (Goda
& Soltas, 2023). Poleg tega so psihosocialni dejavniki tveganja, stres na delovnem mestu in
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slabo dusevno zdravje Se naprej resni izzivi za evropsko delovno silo. Obstajajo jasni
pokazatelji, da se je stres, povezan z delom, med pandemijo ob¢utno povecal. V prihodnje bo
klju¢no sprotno spremljanje raz§irjenosti potencialno zdravju Skodljivih delovnih razmer ter
kazalnikov duSevnega zdravja.

Med letoma 2000 in 2019 se je v Sloveniji pricakovano trajanje zivljenja podaljsalo za vec kot
pet let. Pandemija COVID-19 je ta trend prekinila, saj se je pricakovano trajanje zivljenja
znizalo iz 81,6 leta v 2019 na 80,6 leta v 2020. Pandemija je povzrocila najve¢ smrti med
starej$imi, kar predstavlja majhen deleZ delovno aktivne populacije (MZ, RS, Pregled stanja na
podrocju zdravstva, 2023, str.16).

Namen te Studije je raziskati in izpostaviti klju¢ne kazalnike BS po spolu, zdravstvenih regijah,
razlogih za BS in skupinah bolezni po MKB-10-AM (verzija 11).

2 Teoreti¢na izhodiSc¢a

Zaradi zac¢asne nezmoznosti za delo v RS je bilo v letu 2021 izgubljenih skupaj 14.184.358 dni,
kar predstavlja dvig za 15,2 % glede na leto prej, ko je bilo izgubljenih 12.312.544 dni. Visina
proracun in delodajalce, saj ni zakonske omejitve glede trajanja BS (MZ, RS, Pregled stanja na
podro¢ju zdravstva, 2023, str.55). Dolgotrajni BS pogosto vodi v brezposelnost, invalidnost ali
predcasno upokojitev, kar ima znatne negativne financne posledice za drzavo, druzbo in
delodajalce, ki zahteva takoj$nje ukrepanje. Posledice BS se kazejo $e v visokih izdatkih za
nadomestila, zmanjSani produktivnosti, izpadu proizvodnje in posledicno niZjem bruto
domadem proizvodu. Premagovanje tega izziva zahteva premiSljen pristop, saj gre za
kompleksno in obcutljivo podrocje, ki neposredno vpliva na pravice delavcev, razumljene kot
pridobljene pravice (Revizijsko poroc¢ilo RS, 2020).

Pandemija COVID-19 je se dodatno poslabsala zdravstveno stanje prebivalstva, kar je
povzrocilo znatno povecanje odsotnosti z dela po vsem svetu. Leta 2022 so Ameri€ani belezili
povprecno 1,6 milijona odsotnosti na mesec, kar pomeni 19 milijonov zamujenih delovnih dni
letno, priblizno trikrat ve¢ kot pred pandemijo COVID 19. BS tako predstavlja velik izziv za
delodajalce, saj vpliva na zagotavljanje storitev, pomanjkanje osebja in poveCuje delovne
zahteve, ki so povezane z delovno uspesnostjo zaposlenih, kar vodi do vecje bolniske
odsotnosti. Ugotovitve so pokazale, da delez dolgotrajnega absentizma Vv podjetjih vse
pogosteje negativno vpliva na splosno produktivnost in poslovne prihodke in da nekatera
podjetja dolgotrajno odsotnost z dela uporabljajo kot sredstvo za odpuscanje delavcev z
namenom, da naredijo organizacijo vitkejSo (Gohar et al., 2021, Aarstad, 2023, Hupkau &
Petrongolo, 2020). Nasprotno pa Vander in sodelavci (2023) poudarjajo, da placana bolniska
odsotnost podpira cilje osebnega in javnega zdravja. Povezana je z ve¢jim zadovoljstvom pri
delu, lojalnostjo zaposlenih ter zmanjSanjem poSkodb pri delu, okuzb, prezentizma in smrti, kar
pozitivno vpliva na uspesnost podjetij.
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Mastekaasa, 2020 in Kwon, 2020 v svojih $tudijah ugotavljata, da je odsotnost z dela vi§ja v
javnem sektorju kot v zasebnem, kar pripisujeta nizji motivaciji za prisotnost pri zaposlenih v
javnih organizacijah, kjer so spodbude za delo SibkejSe. Ugotavljata tudi, da so v drzavah z
vecjimi spolnimi neenakostmi vi§je stopnje absentizma in prezentizma, kar je posledica dvojne
obremenjenosti poklicnega in druzinskega Zivljenja. Na vi§jo stopnjo odsotnosti zaradi bolezni
pa vplivajo tudi no¢no in izmensko delo, ki ju Jacobsen, 2017 povezuje s slabsim zdravjem in
tezavami pri usklajevanju delovnih in druzinskih obveznosti. Poleg tega pa tudi slabo vodenje
in neugodni delovni pogoji, pogosto predstavljajo kljucne dejavnike za bolniske odsotnosti, kar

posledi¢no vodi v poslabsanje medsebojnih odnosov in povecan izpad delovne sile (Shrivastava
etal., 2015).

Literatura poudarja velik delez bolniskih odsotnosti, ki jih povzroc¢ajo bolezni misi¢no-
skeletnega sistema in vezivnega tkiva, duSevne in vedenjske motnje ter posSkodbe in zastrupitve,
tako na delovnem mestu kot izven njega. Bolezni misi¢no-skeletnega sistema predstavljajo
pomemben zdravstveni problem zaradi bole¢ine in pogoste odsotnosti z dela, kar povzroca
znatne stroSke za zdravstveni in socialnovarstveni sistem. Dejavniki tveganja za bolniske
odsotnosti zaradi teh bolezni vkljuéujejo individualne, sociodemografske in organizacijske
vidike (gestan, 2008, Antczak & Miszczynska, 2021, Franga, 2021). DuSevne motnje so
pogosto dolgotrajni napovedovalci bolniskih odsotnosti, ki vplivajo na zacetek, trajanje in
ponovitev bolezni (Knudsen et al., 2013). Pandemija COVID-19 je dodatno povecala tveganje
za depresijo, ki zmanjSuje posameznikovo sposobnost reSevanja tezav, postavljanja in
doseganja ciljev ter u¢inkovitega delovanja na delovhem mestu in v medosebnih odnosih, s
¢imer je okrevanje po krizi Se otezeno (Pietrabissa in Simpson, 2020). Poleg tega raziskave
kazejo, da so bile Zenske v Casu pandemije mocneje prizadete, zlasti v panogah, kot so
zdravstvo, izobrazevanje in storitvene dejavnosti (Yavorsky et al., 2021; Maltezou et al., 2023).

V nedavni raziskavi, izvedeni v Nemciji, so predvideli relativno spremembo absentizma v
dnevih in stroskih do leta 2050, pri ¢emer so poudarili, da absentizem predstavlja zapleteno in
za starajoca se gospodarstva resno temo. Kljub temu je absentizem v znanstveni literaturi Se
vedno premalo raziskan. Ugotovljeno je bilo, da absentizem ni odvisen zgolj od demografskega
razvoja, temvec tudi od socialno-ekonomskih trendov, kot je udeleZba delovne sile na trgu dela,
ter od epidemioloskih trendov, vkljuéno s prevalenco obolevnosti in vplivom razli¢nih delovnih
okolij (Vanella et al., 2022). Tudi v RS BS predstavlja izziv za gospodarstvo in socialno
varnost, saj visoka stopnja bolniSkih odsotnosti prinaSa pomembne javnozdravstvene in
ekonomske posledice. To zahteva premisljene ukrepe in prilagoditve delovnih pogojev ter
socialnih politik za izbolj$anje zdravja in delovne produktivnosti.

V raziskavi o BS smo si na podlagi teoreti¢nih ugotovitev zastavili dve raziskovalni vprasanji
(RV):
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RV 1: Kaksne so razlike v BS v RS med spoloma, glede na razlog obravnave, zdravstvene regije
in skupine bolezni, opredeljene po MKB-10-AM (verzija 11)?

RV 2: Katere specifi¢ne skupine bolezni po MKB-10-AM (verzija 11) imajo najvecji vpliv na
stopnjo bolniskih odsotnosti, in kako se te razlike odrazajo v trajanju ter deleZzu odsotnosti z
dela ?

3 Metoda

Kazalniki bolniskega staleza (BS) se izracunavajo na razli¢ne nacine, ki se razlikujejo glede na
uporabljene podatke. Pri pripravi primerjalnih analiz uporabljamo isto metodologijo za tiste
kazalnike, ki jih primerjamo. Pri raziskavi smo za izra¢un uporabili metodo, ki jo uporablja
NIJZ, RS. Po tej metodi smo izracunali naslednja parametra:

Stevilo primerov (3t. primerov) primere smo sesteli za vsako leto posebej, glede na spol,
razlog obravnave, regije in po Mednarodni kalsifikaciji bolezni MKB 10 — AM (verzija 11)

Odstotek BS (% BS) je odstotek izgubljenih koledarskih dni v enem letu na enega zaposlenega
delavca

% BS = §t. izgubljenih koledarskih dni x 100/ §t. zaposlenih x 365

Resnost (R) je povpreéno Stevilo izgubljenih koledarskih dni na eno odsotnost z dela in pove
povprecno trajanje ene zacasne zadrzanosti z dela in se izraZza v dnevih

R = §t. izgubljenih koledarskih dni/ Stevilo primerov

Podatke za izracun kazalnikov BS smo pridobili iz NIJZ, RS za obdobje petih let, od leta 2019
do 2023. Razumevanje teh podatkov je kljuénega pomena za oblikovanje ucinkovitih strategij
za zmanjSanje odsotnosti z dela in izboljSanje sploSnega zdravja delovne populacije. Pri
dolo¢anju vpliva na BS smo uporabili tri normirane kazalnike: Stevilo primerov, odstotek BS
ter povprecno trajanje ene odsotnosti z dela. Kazalnike smo raziskovali po spolu, razlogih za
bolniski stalez, zdravstvenih regijah in po Mednarodni Klasifikaciji bolezni (MKB10-AM,
verzija 11). S tem smo zeleli ugotoviti, katere skupine bolezni so bile najbolj razsirjene, kaksne
so razlike med spoloma in kako geografske razlike vplivajo na BS. Poleg tega smo zeleli
preveriti, ali so dolo¢ene skupine bolezni pogostejse v dolocenih regijah, ter kako ti dejavniki
vplivajo na trajanje in delez BS. Taksna analiza omogofa natancno prepoznavanje
problemati¢nih podrocij in skupin ter oblikovanje ciljnih ukrepov za izboljSanje zdravja
zaposlenih in zmanjsanje stroskov, povezanih z bolnisko odsotnostjo.
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Slika 1

Prikaz modela raziskave o bolniSkem stalezu

PREGLED
LITERATURE

INTERPRETACIA

PROBLEMA

UGOTOVITVE

OPREDELITEV

PRIDOBITEV
PODATKOV
1ZNUZ

ANALIZA
PODATKOV

Po opredelitvi problema smo izdelali nacrt modela raziskave:
e Pregledali smo domaco in tujo literaturo, pri ¢emer smo kot izhodi$¢e uporabili klju¢ne

besede, navedene v tabeli 1.

e Nato smo oblikovali dva raziskovalna vprasanja.

e V nadaljevanju smo pridobili podatke iz NIJZ, RS.

e Sledila je analiza podatkov in predstavitev klju¢nih ugotovitev.
e V zakljuéni fazi je potekala poglobljena interpretacija podatkov.

Tabela 1. Pomembne klju¢ne besede, uporabljene pri poizvedbi literature

Klju¢ne besede Vv slovens¢ini

Prevod klju¢nih besed v angleS¢ino

»bolniski stalez«
»povprecno trajanje ene odsotnosti z dela«

»bolniski staleZ po spolu in letih«
»bolniski staleZ glede na regije«
»bolniski stalez po MKB10 AM (verzija 11)»

»sick leave«

»average duration of one absence from
work«

»sick leave by gender and years«

»sick leave by regions«

»sick leave by ICD-10-AM, (Version 11)«

4 Rezultati

Analizirali smo podatke pridobljene iz NIJZ, RS za obdobje petih let od leta 2019 do 2023, da
smo pridobili celovit vpogled v vzorce in trende BS v RS, pri ¢emer smo upoStevali tudi vpliv
pandemije COVID-19. Bolniske odsotnosti smo ocenili z uporabo treh kljuénih kazalnikov:
Stevilo primerov, odstotek bolniskih odsotnosti ter povpre¢no trajanje ene odsotnosti z dela. Ti
kazalniki so bili analizirani glede na spol, razloge za bolniske odsotnosti, regije in skupine
bolezni po Mednarodni klasifikaciji bolezni (MKB-10-AM, razli¢ica 11)
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Slika 2
Stevilo primerov BS po spolu in letih od 2019 do 2023
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Slika 1 prikazuje razdelitev in trende v $tevilu primerov skozi pet letno obdobje, pri cemer
poudarija razlike med spoloma in splosne spremembe v skupnem $tevilu primerov. Zenske so
pogosteje odsotne iz dela (925 355 primerov) kot moski (599 950 primerov). Med obdobjem
epidemije COVID-19, od leta 2020 do 2022, je zaznan trend nara$¢anja skupnega Stevila
primerov, ki doseze vrhunec s 1.525.305 primeri v letu 2022.

Slika 3
Odstotek BS po spolu in letih od 2019 do 2023
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Odstotek BS pri delovno aktivni zenski populaciji je dosledno visji skozi vsa opazovana leta in
vrh doseZe v letu 2022 in znasa 7,3 odstotke. Pri moskih kaze na stabilen trend, pri cemer so

ey

2022 in ta znasa 4,8 odstotkov (slika 2).

Slika 4.
Povprecno trajanje ene odsotnosti z dela po spolu in letih od 2019 do 2023
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Najdaljse trajanje ene odsotnosti z dela v celotnem opazovanem obdobju je bilo izrazito v letu
2020 pri obeh spolih. Moski so imeli najdaljso povpreéno odsotnost z dela, ki je trajala 20,5
dni, medtem ko je bila ta nekoliko nizja pri Zenskah in je znaSala 16,5 dni. Moski so imeli v
celotnem petletnem obdobju dalj$e bolniske odsotnosti od zensk (slika 3).

Pomemben dejavnik, ki je prispeval k dalj$im odsotnostim v tem letu, je bila zacetna epidemija
COVID-19.
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Slika 5
Stevilo primerov BS glede na razlog obravnave v opazovanem obdobju
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V letih 2022 in 2023 je bilo najve¢ primerov bolniskih odsotnosti zabelezenih zaradi bolezni, s
skupnim Stevilom 878.164 primerov. Drugi najpogostejsi razlog za bolnisko odsotnost je bila
izolacija, ki je dosegla vrhunec v letu 2022 s 356.770 primeri, kar je neposredno povezano s
pandemijo COVID-19. Tretji najpogostejsi razlog za bolnisko odsotnost je bila nega
druzinskega €lana, zlasti v letih 2022 in 2023 (slika 4).

Slika 6
Odstotek BS glede na razlog obravnave v opazovanem obdobju
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Odstotek BS glede na razlog obravnave je v celotnem opazovanem obdobju prav tako najvisji

zaradi bolezni, ki so v letu 2023 predstavljale 3,9 %. Na drugem mestu z 0,9 % sledi izolacija,
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ki je bila najizrazitejSa v letu 2022. Poskodbe izven dela so bile enakomerno zastopane skozi
celotno obdobje, brez ve¢jih odstopanj (slika 5).

Slika 7
Povpreéno trajanje ene odsotnosti z dela glede na razlog obravnave v opazovanem obdobju
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Najdaljse povprecno trajanje ene odsotnosti z dela je bilo zaradi poskodbe pri delu, v skladu z
18. ¢lenom ZZVZZ, ki je preseglo 136 dni. Na drugem mestu je bil izostanek zaradi poklicnih
bolezni, zlasti v letih 2021 in 2022, s povpre¢nim trajanjem odsotnosti 89,37 dni. Sledijo
poskodbe, ki so jih povzrocile tretje osebe izven dela, Se posebej v letu 2021, kjer je povprecno
trajanje odsotnosti znasalo 81,44 dni (slika 6).

Slika 8
Stevilo primerov BS glede na regije v RS v opazovanem obdobju
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Podatki kaZejo, da je najve¢ primerov BS zabeleZenih v ljubljanski regiji, kar ni presenetljivo
glede na najvecjo gostoto prebivalstva v tej regiji. 1zrazito izstopata leti 2022 (624 882 primeri)
in 2023 (545 631 primeri). Regiji Celje in Maribor sledita z veliko manj$im $tevilom primerov.
Najmanj primerov skozi celotno opazovano obdobje pa je bilo zabelezenih v Ravnah na
Koroskem (slika 7).

Slika 9
Odstotek BS glede na regije v RS v opazovanem obdobju
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Izrazit porast BS je bil v letu 2022 v vseh opazovanih regijah, kar sovpada z obdobjem
pandemije COVID-19. Najvisji odstotek BS je bil zabeleZzen v Ravnah na Koroskem, kjer je v
letu 2022 znasal 7,8 %, v letu 2023 pa 7,1 %. Regiji Murska Sobota in Celje sta prav tako
belezili visoke odstotke BS, kar potrjuje splo$ni trend povecanja bolniskih odsotnosti po celotni
drzavi med pandemijo COVID 19 (slika 8).

Slika 10
Povprecno trajanje ene odsotnosti z dela po regijah v opazovanem obdobju
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Iz analize podatkov o povpreénem trajanju ene odsotnosti z dela po zdravstvenih regijah je
razvidno, da so Ravne na Koroskem v letu 2019 izkazovale najdaljSe povprecno trajanje
odsotnosti z dela, ki je znaSalo 25,6 dni. Regiji Murska Sobota in Celje sta se uvrstili na drugo
in tretje mesto, saj sta v letu 2020 zabelezili povprecno trajanje bolniSke odsotnosti v dolzini
25,4 dni oziroma 22,7 dni. NajkrajSe trajanje ene odsotnosti z dela skupno v celotnem
opazovanem obdobju je bilo zabelezeno v Novi Gorici (slika 9).

Slika 11
Stevilo primerov BS po MKB 10 v opazovanem obdobju
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Slika 10 prikazuje, da je najve¢ primerov BS po MKB10-AM (verzija 11) v opazovanem
obdobju zaradi nekaterih infekcijskih in parazitarnih bolezni, posebno izstopa leto 2022, ko je
bilo kar 569 791 primerov. Sledita skupini bolezni nega druzinskega ¢lana in dejavniki, ki
vplivajo na zdravstveno stanje in na stik z zdravstveno sluzbo.
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Slika 12

Odstotek BS po MKB 10-AM (verzija 11) v opazovanem obdobju
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V obravnavanem obdobju je bil najvecji delez bolniskih odsotnosti prav tako povezan z

nekaterimi infekcijskimi in parazitskimi boleznimi, pri ¢emer je leto 2022 s posebno visokim

deleZzem, ki je znaSal 1,27 %. Drugi najpogostej$i razlog so bile bolezni miSi¢noskeletnega

sistema in vezivnega tkiva, ki so v petletnem obdobju predstavljale 4,79 %. PoSkodbe in

zastrupitve zunaj delovnega okolja so bile naslednji najpogostejSi razlog. Pomemben delez

bolniskih odsotnosti so prispevale tudi duSevne in vedenjske motnje ter neoplazme, ki prav tako
predstavljajo klju¢ne razloge za odsotnost z dela (slika 11).
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Slika 13
Povprecno trajanje ene odsotnosti z dela po MKB 10 v opazovanem obdobju
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Podatki kazejo, da je bilo najdaljse povpreéno trajanje ene odsotnosti z dela zaradi neoplazem.
Tu posebej izstopata leti 2021 in 2020, ko je povpre¢no trajanje ene odsotnosti z dela zaradi
neoplazem znasalo 107,03 dni oziroma 92 dni. Drugi dve najdaljsi povpreéni trajanji odsotnosti
sta bili povezani tako z boleznimi kot poskodbami pri delu. Pri noseénosti, porodu
poporodnemu obdobju, je povpreéno trajanje odsotnosti trajalo od 53 dni v letu 2019 do najvec
63 dni v letu 2020. Sledijo $e dusevne in vedenjske motnje ter bolezni obtocil (slika 12).

5 Razprava

Nasa raziskava o bolniski odsotnosti v RS med drugim razkriva pomembne razlike med
spoloma. Potrdili smo, da so Zenske v primerjavi z moskimi pogosteje odsotne z dela. V
obdobju pandemije COVID-19, od leta 2020 do 2022, je opazen trend naras¢anja skupnega
Stevila primerov odsotnosti z dela, z vrhuncem v letu 2022 (1.525.305 primerov). Tudi delez
odsotnih Zensk zaradi BS je bil v tem letu najvisji med opazovanim obdobjem. Ti rezultati se
ujemajo z ugotovitvami drugih $tudij, ki poroc¢ajo, da je taksno povecanje odsotnosti z dela
mogoce pripisati razliénim dejavnikom, kot so izolacije, karantene, zdravstvene tezave, skrb za
obolele druZinske ¢lane ter druge izredne razmere, ki jih je povzrocila pandemija COVID 19
(Abzhandadze, et. al., 2023, Goda & Soltas, 2023) Raziskave tudi potrjujejo, da so bile zenske
zaposlene na delovnih mestih v sektorjih, ki jih je pandemija COVID 19 moc¢neje prizadela, kot
so zdravstvo, izobrazevanje in storitve, kar je povzro€ilo znatne motnje v proizvodnji in
storitvenih sektorjih (Brooks et al., 2020, Yavorsky et al., 2021; Maltezou et al., 2023). Pri
moskih je bil odstotek BS bolj stabilen, saj vrednosti skozi opazovana leta ostajajo bolj

konstantne. Kljub temu se tudi pri moskih v letu 2022 belezi rahlo povecanje odstotka BS. To
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nakazuje, da so bile bolniske odsotnosti v letu 2022 nekoliko bolj pogoste tako pri zenskah kot
pri moskih, pri Cemer pa je bila rast bolj izrazita pri zenskah. Povprecno trajanje ene odsotnosti
z dela je v zaetku pandemije Covid 19 v letu 2020 dosegla najdaljsi izostanek iz dela v
celotnem opazovanem obdobju, Ki je trajala 20,5 dni. Podatki razkrivajo, da so bili moski v
povpre¢ju odsotni z dela dlje ¢asa kot Zenske. To lahko deloma pojasnimo z razlikami v vrstah
zaposlitve, ki jih tradicionalno opravljajo moski in Zenske. Moski so pogosteje zaposleni v
fizicno zahtevnejSih in tveganih poklicih, kjer so poskodbe in bolezni lahko resnejSe in
zahtevajo daljSe zdravljenje in rehabilitacijo (Antczak &, Miszczynska, 2021). Pandemija
Covid 19 je dodatno otezila tudi zdravstveni sistem, kar je lahko podaljsalo trajanje zdravljenja
in s tem tudi odsotnosti z dela, prav tako pa tudi bolezen sama, kot tudi njeni zapleti (Nicola et.
al., 2020, Abzhandadze et. al., 2023).

V delu raziskave, kjer smo analizirali primere in odstotek bolniskih odsotnosti, ter povpreéno
trajanje ene odsotnosti z dela glede na razlog obravnave, smo ugotovili, da je bilo leto 2023 z
najve¢ primeri in delezem odsotnosti z dela posledica bolezni (878 164 primeri). Drugi
najpogostejsi vzrok za bolnisko odsotnost je bila izolacija, ki je dosegla vrhunec prav v letu
2022 (356 770 primeri). Tretji najpogostejsi razlog za bolnisko odsotnost je bila nega
druzinskega ¢lana, ki poudarja potrebo po ustrezni podpori za zaposlene, ki prevzemajo skrb za
svoje bliznje. Poleg tega je delez odsotnosti z dela zaradi posSkodb izven delovnega mesta ostal
skozi celotno obdobje relativno stabilen, brez veé¢jih nihanj. V letu 2023 je bilo povpre¢no
trajanje posamezne odsotnosti z dela najdaljse v primeru poskodb pri delu, kar je skladno z
dolocili 18. ¢lena Zakona o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju (ZZVZZ), ki
vkljucuje poSkodbe, nastale med delom, ter zastrupitve z nevarnimi snovmi na delovnem mestu,
ki je preseglo 136 dni. Poleg tega so bile poklicne bolezni, ki so povzroéile dolgotrajne
odsotnosti, najbolj izrazite v letih 2021 (81,53 dni) in 2022 (89,37 dni). V regijah, kjer
prevladujejo fizicno zahtevna dela ali industrije z ve¢jim tveganjem za poSkodbe, je povprecno
trajanje odsotnosti daljSe zaradi resnosti poskodb ali zastrupitev, kar pogosto vkljucuje tudi
dolgotrajno zdravljenje in rehabilitacijo (Shrivastava et al., 2015).

Tudi pri regionalni analizi BS smo razkrili pomembne razlike med slovenskimi regijami.
Najve¢ primerov BS je bilo zabeleZenih v ljubljanski regiji, kar ni presenetljivo glede na njeno
velikost in gostoto prebivalstva. Regiji Celje in Maribor sta sledila z veliko niZjim stevilom
2022 znasal 7,8 %, kar najverjetneje odraza specificne lokalne dejavnike, kot so delovne
razmere, dostopnost zdravstvenih storitev in demografske znacilnosti prebivalstva (Antczak &
Miszczynska, 2021). Murska Sobota in Celje sta prav tako belezili visok delez odsotnosti iz
dela prav v letu 2022, kar kaZze na Sirsi vpliv pandemije Covid 19 na razli¢ne regije, z razli¢no
stopnjo resnosti. Najnizji odstotek BS v letu 2022 belezi Ljubljanska regija s 5,4%, kar sovpada
z zgornjo trditvijo. Dolge odsotnosti z dela v Ravnah na Koroskem v letu 2019 (25,6 dni) ter
leta 2020 v Murski Soboti (25,4 dni) in Celju (22,7 dni) vkljucujejo kombinacijo omenjenih
dejavnikov, ki poudarjajo pomembnost regionalnega pristopa pri obravnavi javnozdravstvene
problematike in prilagajanju zdravstvenih storitev specifiénim potrebam posameznih regij.
(Nicola et al., 2020). Pandemija COVID-19 je imela tudi velik vpliv na Stevilo bolniskih

50



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, stevilka / number 1, str. / pp. 36-56.

odsotnosti po celotni Sloveniji, vendar so regionalne razlike Se posebej izrazite v urbanih
obmocjih. Regije z boljSo zdravstveno infrastrukturo in dostopnostjo do zdravstvenih storitev
lahko hitreje obravnavajo bolnike, kar skrajSa trajanje odsotnosti z dela. Raziskava, ki je
proucevala vplive delovnih in okoljskih dejavnikov na regionalne razlike v trajanju BS je
pokazala, da regije z vi§jim delezem tezjih fizi¢nih del in veéjo izpostavljenostjo mehanskim,
fizikalnim in kemi¢nim dejavnikom tveganja, belezijo povecane vrednosti kazalnikov BS in so
bolj nagnjeni k dalj$im in pogostejSim bolniskim odsotnostim (Sterud & Johannessen, 2018;
Vanella, et. all.,2022).

Ko smo proucevali skupine bolezni po MKB 10 — AM (razli¢ica 11) in njihov vpliv na BS smo
ugotovili, da je bilo najve¢ primerov v obravnavanem pet letnem obdobju povezanih prav z
nekaterimi infekcijskimi in parazitarnimi boleznimi (569 791 primeri), pri cemer je leto 2022
izstopalo z izrazito visokim delezem (1,27%). Studija, izvedena na Kitajskem, je ocenila, da je
vsak bolnik povprecno okuzil 2,2 osebi, kar kaze na hitro Sirjenje okuZzbe, ki je lahko povezano
z atipi¢nimi simptomi v zgodnji fazi pri nekaterih bolnikih okuzeni z Covid 19 (Wang et al.,
2020). Poleg infekcijskih in parazitskih bolezni so bolezni miSi¢no-skeletnega sistema in
vezivnega tkiva dosledno drugi najpogoste;jsi vzrok za BS v vseh opazovanih letih. Te bolezni
vkljuCujejo tezave, povezane z dolgotrajnim fizicnim naporom, poskodbe pri delu ter
degenerativne bolezni sklepov in hrbtenice. Misi¢no-skeletne bolezni so najpogostejsa z delom
povezana zdravstvena tezava v Evropski uniji, kar potrjuje pomembnost osredoto¢anja na
njihove vzroke in posledice ze v zgodnji fazi in na potrebo po preventivnih in rehabilitacijskih
programih (Lallukka et al., 2019; Leclerc et. al., 2016; Zerbo Sporin, 2023). Tudi poskodbe in
zastrupitve izven dela, ki vkljuCujejo nesreCe v prostem casu in zastrupitve z razlicnimi
substancami, duSevne in vedenjske motnje ter neoplazme so bile dokaj pogosto zastopane kot
razlog za bolnisko odsotnost. NajdaljSe povprec¢no trajanje ene odsotnosti z dela je bilo
povezano z neoplazmami, kar je bilo $e posebej izrazito v letih 2021 (107,03 dni) in 2020 (92
dni). Zdravljenje neoplazem, ki vkljucuje kemoterapijo, radioterapijo, operacije in
rehabilitacijo, pogosto zahteva dolgotrajno odsotnost z dela.

Raziskava zagotavlja pomemben vpogled v petletno obdobje in temeljito analizira vpliv
pandemije COVID-19 na delovno silo, pri ¢emer izpostavlja razlike med spoloma, regijami,
razlogi za bolnisko odsotnost in razli¢nimi obolenji. Ti podatki lahko sluZzijo kot kljuéni temelj
za nadaljnje raziskave in oblikovanje politik, usmerjenih v podporo delavcem v prihodnosti.
Ugotovitve poudarjajo kompleksnost vpliva zdravstvenih teZzav na delovno sposobnost, kar
kaZe potrebo po celovitem pristopu pri obravnavi in podpori delavcev, ki se soocajo z razli¢nimi
zdravstvenimi izzivi. Pandemija COVID-19 je razkrila $tevilne pomanjkljivosti v obstojecih
delovnih in zdravstvenih sistemih, kar poudarja nujnost po prilagodljivih in proaktivnih ukrepih
s strani delodajalcev in zakonodajalcev. Preventivni zdravstveni ukrepi, kot so izolacije in
karantene, so bili klju¢ni pri nadzoru $irjenja bolezni, vendar so obenem povzro¢ili porast
bolniskih odsotnosti, kar lahko negativno vpliva na delovno okolje in produktivnost. Poleg tega
je skrb za druzinske Clane postala pomemben dejavnik bolniske odsotnosti, kar nakazuje
potrebo po boljsih podpornih sistemih za delavce z druzinskimi obveznostmi. Oblikovanje
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politik, ki omogocajo boljSe usklajevanje delovnih in druzinskih obveznosti, kot so fleksibilni
delovni urniki in delo na daljavo, je klju¢nega pomena za zmanjSanje negativnih ucinkov
zdravstvenih kriz na zaposlene in delodajalce. Prav tako je bistveno, da se delodajalci in
oblikovalci politik osredotocCijo na zagotavljanje varnih in zdravih delovnih pogojev, kar lahko
prispeva k zmanjSanju bolniskih odsotnosti ter izboljSanju zdravja in produktivnosti delavcev
(Shrivastava et al., 2015).

6 Zakljucek

Zakljucek te raziskave potrjuje, da so bile Zenske pogosteje odsotne z dela kot moski, Se posebe;j
v Casu pandemije COVID 19, izstopajoce v letu 2022. Med razlogi za bolnisko odsotnost so
prevladovale bolezni, izolacije in nega druzinskega ¢lana. Regionalne razlike so bile prav tako
regija pa najnizjega. Poudarek regionalnih razlik razkriva vpliv lokalnih dejavnikov na
dinamiko bolniskih odsotnosti, kot so dostopnost zdravstvenih storitev, delovni pogoji in
demografske znacilnosti.

Najpogostejsi vzroki za bolnisko odsotnost so bile nekatere infekcijske in parazitarne bolezni,
sledile so bolezni miSi¢no-skeletnega sistema in vezivnega tkiva ter neoplazme, ki so belezile
najdalj$a obdobja odsotnosti z dela.

Prispevek te raziskave k stroki in znanosti je vecplasten, saj pomembno prispeva k razumevanju
vpliva pandemije COVID 19 na bolniske odsotnosti z dela, Ki prikazujejo izrazit porast
primerov v letih 2020-2022. Tak$ne ugotovitve so dragocene za epidemiologe, delovne
organizacije in oblikovalce politik pri pripravi strategij za prihodnje zdravstvene krize.

Raziskava ponuja dragocen vpogled za menedZment in organizacije ter spodbuja k uvedbi
ukrepov za izboljsanje zdravja zaposlenih, prilagoditve delovnih pogojev in ustvarjanje
podpornega delovnega okolja. Hkrati raziskava vpliva tudi na druZzbo kot celoto, saj prispeva k
oblikovanju bolj ciljanih javnozdravstvenih politik, izboljSanju zdravstvene preventive in
krepitvi socialne podpore, kar vse vodi do bolj zdrave in produktivne delovne sile ter bolj
odporne druZzbe.

Omejitve te raziskave izhajajo predvsem iz njene osredotoCenosti na petletno obdobje, pri
¢emer niso bili vkljuceni podatki o starostnih skupinah, gospodarskih panogah in dolgotrajnih
bolniskih odsotnostih. Te omejitve odpirajo Stevilna pomembna raziskovalna vprasanja, ki
sluzijo kot kljucne smernice za nadaljnje raziskave. Naslednje Studije lahko s poglobljenim
preucevanjem teh vidikov prispevajo k razvoju novih znanstvenih spoznanj in boljSemu
razumevanju dolgoro¢nih ucinkov dolgotrajnih bolniskih odsotnosti na zaposlene in
delodajalce.
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Abstract:
Indicators of Sick Leave in the Republic of Slovenia

Research Question (RQ): What are the gender-based differences in sick leave (SL) patterns in the
Republic of Slovenia (RS), with respect to reasons for treatment, healthcare regions, and disease
groups as classified by the International Classification of Diseases ICD-10-AM (11th edition)?
Which specific disease groups, according to ICD-10-AM (11th edition), exert the greatest influence
on sick leave rates, and how are these differences manifested in the duration and proportion of work
absences?

Objective: The aim of the research is to thoroughly analyze the proportion of employees who were
on sick leave over the past five years and to identify the predominant disease groups according to
ICD-10-AM (version 11). Additionally, the research specifically examines the differences in SL
between genders, regions, and specific disease groups.

Methodology: The research methodology includes the use of a descriptive method to review
relevant literature, providing a comprehensive insight into existing studies and data on SL. The data
were obtained from the National Institute of Public Health of the Republic of Slovenia (NI1JZ, RS)
and cover a five-year period. Quantitative methods were used to analyze the data, employing
statistical techniques to calculate and interpret key SL indicators.

Results: The analysis of the five-year period from 2019 to 2023, which includes the effects of the
COVID-19 pandemic, revealed a pronounced upward trend in sick leave between 2020 and 2022,
peaking in 2022. This year saw a significant increase in SL across all observed regions, with the
highest proportion (7.8%) recorded in the Ravne na Koro$kem region. The most common causes of
sick leave during this period were infectious and parasitic diseases, with a particularly sharp rise in
2022 (569,791 cases). Additionally, musculoskeletal system and connective tissue diseases, injuries
and poisoning outside of work, mental and behavioral disorders, and neoplasms were frequently
observed.

Organization: An effective organizational structure that ensures optimal working conditions is
crucial for maintaining the productivity and health of the working population. The findings of this
research are relevant to work organizations and public institutions managing employee health and
allocating financial resources for healthcare.

Society: Comprehensive awareness among the working population about the importance of a
healthy lifestyle, combined with employer engagement in establishing and maintaining health-
friendly work environments, forms a fundamental strategy for effectively reducing and managing
SL.

Originality: The research on SL indicators by gender, reasons, regions, and the international
classification 1ICD-10-AM (version 11) represents a significant contribution to understanding the
indicators and factors influencing SL in Slovenia. Its originality lies in the comprehensive approach
to the analysis, which includes both geographic and demographic aspects, as well as the use of the
latest international disease classification. Furthermore, the research opens up new possibilities for
the development of targeted measures and policies aimed at reducing SL, which is crucial for
improving public health, the efficiency of healthcare systems, and the sustainability of the
workforce.
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Limitations/Further Research: The research is limited to a five-year period and focuses mainly on
general SL indicators. Future research should consider extending the analysis to a longer timeframe,
include different economic sectors with varying working conditions, and examine the impact of
preventive measures and policies aimed at reducing SL.

Keywords: sick leave indicators, absenteeism, sick leave by regions.
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali imajo slovenska sodi$¢a za nemoteno izvajanje alternativnih
oblik reSevanja sodnih sporov na voljo zadosten deleZ javnih sredstev?

Namen: Namen raziskave je predstaviti delovne spore in njihove alternativne naéine reSevanja
znotraj sodnega sistema, pri ¢emer je poudarek na mediaciji kot obveznem postopku po ZARSS.
Raziskava se osredotoca na stroske, ki jih imajo sodi$¢a pri izvajanju teh alternativnih postopkov.
Metoda: Tekom raziskovanja so bile uporabljene metode druzboslovnega raziskovanja.
Raziskovanje se je pricelo z metodo zbiranja, s pomocjo katere je bila pregledana obstojeca
literatura, v nadaljevanju je bila za kratko predstavitev ZARSS uporabljena zgodovinska metoda in
za proucitev pravnih podlag in strokovne literature uporabljena metoda deskriptivne analize. Citati
staliS¢ avtorjev so bili obravnavani v okviru metode kompilacije. Pri predstavitvi stroskov
porabljenih za izvajanje alternativnih oblik resevanja sodnih sporov v letih 2018 do 2023, je bila
uporabljena metoda analize podatkov. Na podlagi analize statisticnih podatkov glede na celoto, je
bila uporabljena metoda predvidevanja in na nek nacin tudi induktivna in deduktivna metoda.
Rezultati: RazpoloZzljivih sredstev za izvajanje ARS je na voljo dovolj. Zagotovljena so predvsem
v okviru evropske kohezijske politike in se porabljajo za namene promocije ARS, hkrati pa
omogocajo lazjo dostopnost ARS za stranke, e posebej v civilnih in delovnopravnih sporih.
Organizacija: Raziskava ponuja uporabne ugotovitve za menedzerje pravosodnih institucij. S
poudarkom na stroSkovni analizi omogoca uéinkovitejSe nacrtovanje finan¢nih in kadrovskih virov
ter izbolj$anje postopkov za zmanjs$anje sodnih zaostankov.

Druzba: Skozi raziskavo je poudarjen pomen dostopnosti pravnega varstva, saj opozarja na potrebo
po trajnostnem financiranju ARS, ki zmanjSuje stroske in Cas za stranke v delovnih sporih. S
promocijo ARS med S§irSo javnostjo prispeva k vecji uporabi mediacije, kar zmanjSuje konfliktne
situacije in krepi kulturo dialoga. Na druzbeni ravni raziskava spodbuja odgovorno uporabo javnih
sredstev in dolgoro¢no izbolj$anje pravosodnega sistema.

Originalnost: Izvirnost raziskave se kaze v obravnavi finan¢nih in organizacijskih vidikov ARS v
kontekstu slovenskega pravosodja, kar je nov pristop v obstojeci literaturi. Kombinacija pravne,
ekonomske in statisticne analize ponuja celovit vpogled v delovanje ARS in razkriva doslej prezrte
vzvode za izboljSave. Ugotovitve raziskave niso le teoretiCne, temvec tudi prakticne, saj nudijo
konkretne reSitve za izboljSanje dostopnosti in u¢inkovitosti ARS.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava se osredotoca na slovenski pravni sistem in
specifi¢cno obdobje (2018-2023), kar lahko omejuje splosno uporabnost ugotovitev. Prihodnje
raziskave bi lahko primerjale delovanje ARS v razli¢nih drzavah ali pravnih sistemih ter analizirale
dolgoro¢ne ucinke trajnostnega financiranja ARS na druzbo in pravosodne postopke. Dodatno bi
bilo smiselno raziskati vpliv digitalizacije na izvajanje ARS.

Kljuéne besede: delovni spor, alternativno reSevanje sporov, stroski alternativnega reSevanja
sodnih sporov.
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1 Uvod

Delovni spor je pravni spor ali nesoglasje, ki se nanasa na delovna razmerja med delavci in
delodajalci in njihove pravice in dolznosti. Delovni spor se lahko pojavi, ko se stranke (delavec
in delodajalec) ne strinjajo glede interpretacije, izvajanja ali krsitve delovnih dogovorov,
pogodb o zaposlitvi ali zakonodaje, ki ureja delovna razmerja. Spori v delovnem okolju so lahko
kompleksni in se lahko razvijajo iz razliénih vzrokov, vklju¢no z nepravilnostmi pri placilu,
neprimernim ravnanjem na delovnem mestu, nespostovanjem pravic delavcev, krSitvami
pogodb, odpuscanji in drugimi tezavami. ResSevanje delovnih sporov je pomembno za
vzpostavitev uravnotezenih in pravi¢nih delovnih razmerij ter za preprecevanje dolgotrajnih in
negativnih vplivov na vse vpletene strani. Delovni spori se lahko reSujejo na razli¢ne nacine,
vkljuéno s pogajanji med strankami, mediacijo, arbitrazo ali v najhujSih primerih s sodnim
postopkom. Teza delovnega spora pa se, ko se dodajo Se stroski, ki nastanejo tekom reSevanja
le tega, poglablja. S tem se poglablja tudi odnos udeleZenih strank do spora in do nasprotne
stranke. Znano je, da so sodni stroski dokaj visok zalogaj, predvsem kadar se postavimo na
stran v finan¢nem smislu §ibkejse stranke, delojemalca. Prav tako je znano, da so sodni postopki
dolgi, predolgi. V okviru navedenih dejstev, so se razvile alternativne moznosti reSevanja
sporov, ki prinasajo pozitivne u¢inke na stroske in trajanje posameznega spora, kar je predvsem
pomembno pri delovnopravnih razmerjih, kjer je potreba po nadaljnjem sodelovanju v veéini
primerov Se izrazena. Glede na priblizevanje alternativnih na¢inov reSevanja sporov strankam,
se v okviru Evropskega socialnega sklada sodiS¢em za izvajanje le teh, namenjajo sredstva. V
ta namen glede na raziskovalno vprasanje, pripravimo pregled porabljenih sredstev slovenskih
sodiS¢, katera so bila porabljena v letih 2018 do 2023 za namene alternativnega reSevanja
sodnih sporov.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

2.1  Delovni spor

Med udeleZenci delovnih razmerij oziroma med strankami pogodb delovnega prava prihaja tudi
do nesoglasij, ki lahko prerastejo v delovne spore. Do spora pride, ¢e so nesoglasja med temi
osebami tako zaostrijo, da je potrebno posredovanje tretjega subjekta, da se spor odpravi. Spori
med ljudmi povzroc¢ajo mnoge negativne posledice, zato sodobne pravne ureditve spodbujajo
udeleZence druZzbenih razmerij, da jih, kolikor je mogoce, preprecujejo, ¢e do njih kljub vsemu
pride, pa jih odpravijo po mirni poti, to je brez oblastnega odloc¢anja sodiS¢ ali drzavnih
represivnih organov (Vodovnik, 2013, str. 180). Za reSevanje delovnih sporov je na podlagi
Zakona o delovnih in socialnih sodis¢ih - ZDSS-1 (2004, ¢l. 2.), pristojno Delovno sodisce kot
prvostopenjski organ in Visje delovno in socialno sodis¢e kot drugostopenjski organ. Delovno
sodisce je pristojno tako za odlo¢anje v individualnih kakor tudi kolektivnih delovnih sporih.

Vzroke za nastanek spora med strankama v pogodbenem (tudi delovnem) razmerju lahko
razdelimo na posredne in neposredne. Posredni vzroki so tisti, ki nastanejo ze pred ali ob
sklepanju pogodbe (vklju¢no s pogodbo o zaposlitvi) in lahko pomembno vplivajo na poznejse
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spore. Na pravna razmerja med strankama ter posledi¢ne spore lahko vplivajo Stevilni pravni
in dejanski dejavniki. Zakon o obligacijskih razmerjih (Uradni list RS, §t. 97/2997, UPB1, OZ)
v ve¢ dolocbah ureja nacela pravilnega sklepanja pogodb. Tako 22. ¢len doloca pravila pogajanj
pred sklenitvijo pogodbe. Ceprav pogajanja strank ne zavezujejo (prvi odstavek), je stranka
odskodninsko odgovorna, ¢e se pogaja brez namena sklenitve pogodbe (drugi odstavek). Prav
tako odSkodninska odgovornost nastopi, ¢e stranka opusti namen sklenitve pogodbe, zaradi
Cesar nasprotni stranki nastane §koda (tretji odstavek). Posredne vzroke za spore med strankama
lahko razvrstimo v tri glavne skupine: neustrezno, pomanjkljivo ali celo protipravno sklenjena
pogodba, neustrezno obvesCanje oziroma pomanjkljiva obvesCenost strank v postopku
sklepanja pogodbe in nejasna, dvomljiva ali celo nasprotujoa si pravna ureditev (npr.
zakonodaja, kolektivne pogodbe, drugi predpisi). Neposredni vzroki pa nastanejo po sklenitvi
pogodbe, torej v ¢asu njenega izvajanja. Ti so neposreden pravni razlog za krsitev pogodbe in
posledi¢no za nastanek spora. Poleg tega so lahko razlogi za spor tudi povsem osebne narave,
vendar se izrazajo skozi pravne vidike, na primer pri odpovedi pogodbe o zaposlitvi (Novak,
2012, str. 2).

Delovne spore delimo glede na udelezene stranke postopka, na individualne in kolektivne
delovne spore. Poleg delodajalca in delojemalca je stranka v delovnem sporu lahko tudi
sindikat. Individualni delovni spori so spori med delojemalci in delodajalci, do katerih pride
zaradi neizpolnjevanja s pogodbo dolocenih obveznosti, z ene ali druge strani. Prvostopenjski
organ ima pristojnost za odlo¢anje v individualnih delovnih sporih (ZDSS-1, 2004, ¢l. 5.) o
sklenitvi, obstoju, trajanju in prenehanju delovnega razmerja, o pravicah, obveznostih in
odgovornostih iz delovnega razmerja med delavcem in delodajalcem oziroma njihovimi
pravnimi nasledniki, o pravicah in obveznostih iz razmerij med delavcem in uporabnikom, h
kateremu je delavec napoten na delo na podlagi dogovora med delodajalcem in uporabnikom,
v zvezi s postopkom zaposlovanja delavca med delodajalcem in kandidatom, o pravicah in
obveznostih iz industrijske lastnine, ki nastanejo med delavcem in delodajalcem na podlagi
delovnega razmerja, o opravljanju del otrok, mlajsih od 15 let, vajencev, dijakov in Studentov,
o kadrovski Stipendiji med delodajalcem in dijakom ali Studentom, o volonterskem opravljanju
pripravniStva, za katere tako dolofa zakon. »Kolektivni delovni spor je nesoglasje med
strankami Kkolektivnih sporazumov in udelezenci kolektivnih delovnih razmerij, ki ga zelijo
stranke oziroma udelezenci kolektivnih delovnih razmerij odpraviti s pomocjo tretjega po mirni
poti ali pred delovnim sodi§¢em. Za reSevanje kolektivnih delovnih sporov je znacilno, da
zakonodaja spodbuja reSevanje teh sporov po mirni poti in da udeleZenci kolektivnih delovnih
razmerij lahko sami, pogosto povsem prosto v kolektivnih sporazumih oblikujejo institute, prek
katerih resujejo te spore« (Vodovnik, 2013, str. 182). Kolektivni delovni spori se tako nanasajo
na delodajalce in sindikate, kot predstavnike delojemalcev, kateri nastanejo zaradi
nespostovanja s kolektivnimi pogodbami dolo¢enih pravic in obveznosti. Prvostopenjski organ
pri kolektivnih delovnih sporih ima pristojnost za odlo¢anje (ZDSS-1, 2004, ¢1. 6.) o veljavnosti
kolektivne pogodbe in njenem izvrSevanju med strankami kolektivhe pogodbe ali med
strankami kolektivne pogodbe in drugimi osebami, o pristojnosti za kolektivno pogajanje, o
skladnosti kolektivnih pogodb z zakonom, medsebojni skladnosti kolektivnih pogodb in
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skladnosti splosnih aktov delodajalca z zakonom in s kolektivnimi pogodbami, o zakonitosti
stavke in drugih industrijskih akcij, o sodelovanju delavcev pri upravljanju, o pristojnostih
sindikata v zvezi z delovnimi razmerji, v zvezi z dolo¢itvijo reprezentativnosti sindikata, za
katere tako doloc¢a zakon.

Poleg sodnega resevanja delovnih sporov, katerega zakonodajalec dolo¢a v 200. ¢lenu Zakona
0 delovnih razmerjih — ZDR-1 (2013), je s sprejetjem 201. ¢lena predvidel tudi alternativo
reSevanja delovnih sporov, tako kolektivnih kot individualnih, s pomoc¢jo mediacije in arbitraze.
ZDR-1 ne dopusca arbitraze v individualnih delovnih sporih, v kolikor to ni izrecno dolo¢eno
s kolektivno pogodbo ustrezne panoge. Kolektivne pogodbe trenutno te moznosti ne
predvidevajo, zato je v individualnih delovnih sporih dopustna le mediacija. ZDR-1 v 2. odst.
200. ¢lenu doloca, da v kolikor delodajalec v roku 8 delovnih dni po vroceni pisni zahtevi
delavca ne izpolni svoje obveznosti iz delovnega razmerja oziroma ne odpravi krsitve, lahko
delavec v roku 30 dni od poteka roka za izpolnitev obveznosti oziroma odpravo krSitev s strani
delodajalca, zahteva sodno varstvo pred pristojnim delovnim sodis¢em. V 1. odstavku 201.
¢lena pa ZDR-1 doloca, da v kolikor mediacija ni uspesno zaklju¢ena najkasneje v roku 90 dni
od sklenitve dogovora o mediaciji, lahko delavec v nadaljnjem roku 30 dni od neuspe$no
zakljuene mediacije, uveljavlja sodno varstvo pred delovnim sodis¢em (Evropski center za
reSevanje sporov, n.d.).

2.2  Alternativno reSevanje sporov

Spore, ki nastajajo tekom razli€nih razmerij, se reSuje v okviru sodne veje oblasti pred
pristojnimi sodi$¢i. Zaradi dolgotrajnosti postopkov pred sodisci, se postopoma uveljavljajo in
uporabljajo tudi alternative oblike reSevanja sporov. »Alternativno reSevanje sporov (Vv
nadaljnjem besedilu » ARS«) lahko predstavlja tako u€inkovito metodo reSevanja sporov, da je
mozno z njo precej zmanjSevati tudi sodne zaostanke. Naceloma pravi ARS postopki
predstavljajo alternativo sodnim postopkom, torej jih stranke uporabijo namesto sodnega
postopka. Vendar pa pravni red Evropske unije (v nadaljnjem besedilu »EU«) vnasa v pravne
rede vseh drZzav ¢lanic moznosti reSevanja prav vseh postopkov z alternativnimi oblikami
reSevanja sporov v vseh fazah njihovega reSevanja: predsodnih in sodnih« (Penko Natlacen,
2011, str. 21). »Alternativno reSevanje sporov pravna teorija definira kot vrsto konsenzualnih
postopkov, ki so alternativa razsojevalnim postopkom, kot sta pravda in arbitraza, in ki
obicajno, Ceprav ne vedno, vkljucujejo intervencijo, pomo¢ ali posredovanje ene ali vec
nevtralnih tretjih oseb, ki strankam omogocijo reSitev spornega razmerja« (Brown, Marriot v
Zalar, 2010, str. 31).

21. maja 2008 sta Evropski parlament in Svet Evropske unije sprejela Direktivo 2008/52/ES, o
nekaterih vidikih mediacije v civilnih in gospodarskih zadevah (Direktiva 2008/52/ES, 2008),
ki je bila podlaga za sprejem dveh zakonov v Republiki Sloveniji, Zakona o mediaciji v civilnih
in gospodarskih sporih (v nadaljnjem besedilu »ZMCGZ«) in ZARSS. ZMCGZ, sprejet v letu
2008, ki je stopil v veljavo z 21. junijem 2008, je prispeval k sistemski ureditvi ARS v
slovenskem pravnem redu. Pred sprejetjem tega zakona so sicer ze bile v nekaterih zakonih
vsebovane dolocbe, ki urejajo reSevanje sporov s pomocjo tretjih oseb, vendar le te vsebujejo
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posebnosti na specialnih podro¢jih, npr. Zakon o kolektivnih pogodbah — ZkolP predvideva za
reSevanje kolektivnih delovnih sporov posredovanje posebnega strokovnjaka, ki ga imenuje
minister za delo na predlog strank, Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljnjem besedilu »ZDR-
1«), predvideva posredovanje inSpektorja za delo v sporu med delodajalcem in delojemalcem,
Zakon o trgu finan¢nih instrumentov — ZTFI in Zakon o zavarovalniS§tvu — Zzavar dolocata, da
morajo banke oziroma zavarovalnice vzpostaviti ali se vkljuciti v ucinkovito shemo
zunajsodnega reSevanja sporov, itd. (Zalar et al., 2010, str. 113). Alternativno reSevanje sporov
po ZMCGZ obsega spore, ki nastajajo v civilnopravnih, gospodarskih, delovnih in drugih
premozenjskopravnih razmerjih, ne obsega pa reSevanja sporov, ki se nanasajo na civilnopravna
vprasanja, ki so urejena s kogentnimi predpisi, kot je na primer vprasanje osebnega statusa ali
vprasanje individualnega delovnega spora glede pravice do minimalne place. ZARSS, sprejet
v letu 2009, ki je stopil v veljavo z dnem 15. decembra 2009 in se pricel uporabljati z dnem 15.
junija 2010, 8iri postopkovne moznosti, ki jih imajo na razpolago stranke za reSitev svojih
sporov. Poleg klasi¢nega pravdnega in nepravdnega postopka se lahko spori iz civilnopravnih
razmerij reSujejo vsaj v enem od razpoloZljivih alternativnih postopkov. ARS, kot je
opredeljeno z ZARSS, je postopek, ki ne pomeni sojenja in v katerem ena ali ve¢ tretjih
nevtralnih oseb sodeluje pri reSevanju spora iz gospodarskih, delovnih, druzinskih in drugih
civilnopravnih razmerij, s postopki mediacije, arbitraze, zgodnje nevtralne ocene ali drugimi
podobnimi postopki. Za uporabo ARS so pristojna okrajna, okrozna, delovna in vi§ja sodis¢a
ter visje delovno in socialno sodisce, ki strankam omogocijo uporabo, s sprejetjem in
uveljavitvijo programa ARS. Le ta morajo strankam obvezno zagotoviti uporabo mediacije,
lahko pa tudi uporabo drugih oblik ARS. Sodisca lahko sprejmejo in izvajajo program na dva
z zakonom dolo¢ena nacina, kot sodiS¢u pridruZen program ali s sodiS¢em povezan program.

»V vseh modernih drzavah in tudi pri nas veliko razpravljamo o alternativnem reSevanju
sporov (alternative dispute resolution — ADR). Alternativno reSevanje sporov je skupek
postopkov, ki so alternativa pravdanju, torej sodnemu odlo¢anju. V bistvu naj bi vse te oblike
pripeljale do poravnave med strankami, ¢e Ze ne do sodne poravnave, vsaj do poravnave
materialnega prava« (Ude v Puhari¢, 2000, str. 1410). SodiS¢a namre¢ ponudijo strankam
moznost ARS v vseh zadevah, ima pa sodnik diskrecijsko pravico v tem, da lahko oceni, da v
posamezni zadevi to ne bi bilo primerno.

Dolznost sodis¢, da ponudijo mediacijo, ne pomeni, da mora sodis¢e mediacijo obvezno
ponuditi strankam v vsaki zadevi. ZARSS v prvem odstavku 15. clena omogoca sodniku, da
oceni, da napotitev na mediacijo ne bi bila primerna. ZARSS torej ne predpisuje avtomaticne
ponudbe mediacije s strani sodisca v vsaki zadevi, temve¢ uvaja dolznost sodisca oziroma
sodnika, da pregleda ustreznost oziroma primernost vsake zadeve za predlozitev v postopek
mediacije in na tej podlagi diskrecijsko odloci, ali naj se zadeva predlozi v ponudbo
strankam za izvedbo mediacije ali ne. Prav tako dolznost sprejema programa mediacije ne
pomeni, da je mediacija obvezna za stranke. ZARSS v celoti ohranja prostovoljnost
mediacije za stranke, ki jo predpisuje prvi odstavek 5. clena Direktive 0 nekaterih vidikih
mediacije v civilnih in gospodarskih zadevah ob tem, ko sodiscem hkrati nalaga dolznost,
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da stranke spodbujajo k podaji soglasja in k sodelovanju v mediaciji (Zalar et al., 2010, str.
34).

ZARSS ne izhaja iz nacela avtomaticne ponudbe alternativnega resevanja spora v vsaki
zadevi temvec iz nacela, da sodisce ponudbo poslje le v tistih zadevah, v katerih sodnik oceni,
da so primerne za predlozZitev v tak postopek. Zato je primerno, da program okvirno doloci
merila za tako oceno. Pri tem je mogoce upostevati znacilnosti, ki so povezane s strankami
in njihovimi odvetniki (pripravljenost na pogajanja in popuscanje, zZeljo po vzdrzevanju
osebnega ali poslovnega odnosa, realnost pricakovanj v zvezi z izidom spora), in znacilnosti,
ki se nanasajo na naravo in vrsto spora (kompleksnost spora z vidika dejanskih in pravnih
vprasanj, Stevilo strank v sporu (ne) obstoj sodne prakse o spornih vprasanjih, varstvo
Jjavnega interesa, morale ali temeljnih ¢lovekovih pravic) (Zalar et al., 2010, str. 41).

Po Harvardskem konceptu obstajajo trije sklopi meril, s katerimi lahko ocenimo, ali je zadeva
primerna za mediacijo ali ne. Prvi sklop je povezan s cilji, ki jih imajo stranke v sporu, drugi
sklop obsega znacilnosti postopka, strank in spora, tretji sklop S0 procesne ovire za dosego
uspesne reSitve spora. Pri prvem sklopu se ocenjujejo hitrost resitve, zaupnost, nevtralno
mnenje, minimalni stroski, vzdrzevanje ali izbolj$anje odnosov, sodni precedens, maksimalna
ali minimalna finan¢na odmera, nova resitev, nadzor nad postopkom, nadzor nad izidom
postopka, prenos odgovornosti za reSitev na tretjega, sodni nadzor in prisilna odlocitev,
transformacija strank. Pri drugem sklopu se ocenjuje dober odnos med odvetniki, dober odnos
med strankami, nagnjenost strank Kk reSevanju problemov, pripravljenost za opravicilo,
pripravljenost na poravnavo ali na poskus ARS, vklju€enost glavnih akterjev, Stevilo spornih
vprasanj, procesna korist od pravde, potreba po specificnem strokovnem znanju tretje, nevtralne
osebe. Glede procesnih ovir pa je potrebno oceniti Sibkost komuniciranja, potrebo po izrazanju
Custev, razliCen pogled na dejstva, razlino razumevanje prava, pomen nacel, pritisk zavzetosti,
povezanost z drugimi spori, Stevilo strank v sporu, razlike med interesi odvetnika in njegovega
klienta, sodni sindrom, strah pred razkritjem resni¢nih interesov, psiholoSke ovire,
nesposobnost uspeSnih pogajanj, nerealna pri¢akovanja in neravnotezje moci. Kot poseben
sklop lahko Stejemo negativna merila, ki so podlaga za oceno sodisca, kot so spori v katerih je
bila katera od strank podvrZena psihi¢ni viktimizaciji, zlorabi, nasilju ali groZznjam, ali v
katerem stranka utemeljeno zeli pridobiti precedenéno odlocitev sodiséa (Zalar et al., 2010, str.
41-42). Pri vsakem primeru posebej je torej pomembno, da se v prvi vrsti presojajo vse vrste
okolis¢in primera in tako oceni, ali je spor primerno resevati s pomocjo ene izmed alternativnih
oblik. Skrbna presoja okolis¢in primera je zato pogoj za uspesen pricetek in zakljucek, saj le te
pri eni vrsti postopka ARS lahko govorijo v prid napotitve, medtem ko pri drugi vrsti postopka
pomenijo oviro.

Visje sodis¢e v Ljubljani ze od 1. septembra 2009 omogoca strankam reSevanje sporov z
mediacijo v okviru oddelka za alternativno reSevanje sporov. Po uveljavitvi Zakona o
alternativnem reSevanju sodnih sporov (2009) sodiSce ponuja mediacijo v vseh primerih, razen
v sporih, ki po svoji naravi niso primerni za tovrstno reSevanje. Mediacija ni pomembna zgolj
zaradi Stevila reSenih zadev, temvec tudi zaradi visokega zadovoljstva strank. Analiza ankete,
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ki jo je sodisce izvedlo leta 2018 med udelezenci mediacijskih postopkov, je pokazala, da je 75
% strank ocenilo mediacijo z oceno 5 (zelo zadovoljen) ali 4 (zadovoljen). Ti rezultati odrazajo
razloge, zaradi katerih odvetniki priporocajo mediacijo, oziroma razloge, zakaj sodisce
spodbuja ta nacin reSevanja sporov. Najpogostejsi razlog je hitra resitev spora (63 %), sledi pa
moznost sooblikovanja resitve spora (25 %). Uspesnost ARS na sodiS¢u se meri s Stevilom
reSenih zadev v teh postopkih. Cilj tega pristopa je povecanje deleza sporov, reSenih z
mediacijo, z namenom razbremenitve sodi$¢ in sodnikov. Mediacija se pogosto uporablja za
najzahtevnej$e primere, saj omogoca razresitev ne le konkretnih sodnih sporov, temvec¢ tudi
globljih razlogov za dolgotrajne napetosti med strankami. S tem pristopom se skusa prepreciti
nastanek novih sporov in trajno razresiti nesoglasja med strankami (Zakljuéni ra¢un proracuna
Republike Slovenije za leto 2018, 2019, str. 54).

2.3 Stroski alternativnega reSevanja sodnih sporov

StroSki postopka alternativnega resevanja sporov niso stroski sodnega postopka, tudi ce gre
za mediacijo, ki jo na podlagi ZARSS strankam zagotavlja sodisce. Sodisca strankam
omogocajo uporabo alternativnega resevanja sporov s sprejemom in uveljavitvijo programa
sodiscu pridruzene mediacije (primerjaj 4. clen ZARSS). Vendar mediacija ni del pravdnega
postopka. Slednji je zaradi postopka alternativnega reSevanja spora prekinjen (tretji
odstavek 206. ¢lena ZPP), postopek alternativnega reSevanja spora pa je samostojen. V njem
navzocnost pooblascencev strank na srecanjih in narokih ni obvezna (peti odstavek 16. clena
ZARSS). Po splosni dolocbi drugega odstavka 18. clena Zakona o mediacijah v civilnih in
gospodarskih zadevah (ZMCGZ6) vsaka stranka nosi svoje stroske mediacije, ce se niso

drugace sporazumele. Skupne stroske mediacije pa nosijo stranke po enakih delih (VSL

Sklep 11 IC 909/2022).

Vendar pa, kot izhaja iz sodbe Upravnega sodis¢a (2020), se zaradi prepletenosti sodnega in
mediacijskega postopka v primeru brezplacne pravne pomoci Steje, da odobreni stroSki sodnega
postopka krijejo tudi stroske medicijskega postopka, ki se izvede tekom sodnega postopka.
Upravicenec do brezplacna pravne pomoci ima namre¢ pravico do pravne pomoci dodeljenega
odvetnika tudi v mediacijskem postopku, izvajalec brezplacne pravne pomoci pa ima za
opravljeno delo v tem postopku pravico do nagrade — ¢etudi mediacija ni uspela. Zato stroski
mediacije, do katerih je upravicen odvetnik kot izvajalec brezplatne pravne pomoci, ne
zajemajo le stroskov sklenjene poravnave v postopku mediacije, temve¢ zajemajo v primeru,
ko se mediacija ne zaklju¢i uspesno (s sklenitvijo poravnave), tudi stroske zastopanja stranke v
postopku mediacije.

Sredstva za financiranje programa ARS na sodisCih se zagotavljajo v prora¢unu sodisc¢; v sporih
iz razmerij med starS$i in otroci ter v delovnopravnih sporih zaradi odpovedi pogodbe o
zaposlitvi stranke ne placajo stroskov mediacije, v ostalih civilnih sporih so za stranko
brezplacne prve tri ure mediacije, v gospodarskih sporih pa je mediacija v celoti placljiva. V
letih od 2018 do 2023 so se stroski mediacij veCinoma pokrivali iz sredstev EU, v okviru
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Evropske kohezijske politike za programsko obdobje 2014-2020, na podlagi Dogovora o
sodelovanju pri izvajanju podaktivnosti: ldentifikacija in implementacija orodij za promocijo
med Ministrstvom za pravosodje in Vrhovnim sodis§¢em Republike. Ministrstvo za pravosodje,
v okviru operacije UCcinkovito pravosodje preko podaktivnosti »ldentifikacija in
implementacija orodij za promocijo izvajanja sodiS¢u pridruzene mediacije« zagotavlja
sredstva za izvajanje promocije mediacije, s ¢rpanjem EU sredstev za promocijo postopkov

mediacije za stranke, s ¢imer jim je olajSano breme stroSkov postopka (Sodstvo Republike
Slovenije, 2022).

3 Metoda

Najprej smo pregledali literaturo in jo strnili v teoreticnem delu, kjer smo pojasnili kljucne
pojme in strokovne izraze. S tem smo Zeleli bralcu omogociti jasno razumevanje obravnavane
tematike ter ga usmeriti k bistvu nase analize, torej k problemu ustreznosti presoje.

Za namen raziskave smo uporabili razli¢ne vire, predvsem zakonodajno pravne vire, ki smo jih
podkrepili s spoznanji avtorjev in dostopnimi podatki institucij s podro¢ja sodnega in
pravosodnega sistema. Pregledali smo njihova letna porocila in proracunske postavke, v okviru
katerih se zagotavljajo sredstva za delovanje sodis¢. Podatke smo s pomocjo analize v Excelu
strnili v tabelarno obliko, jih povezali z vsebino javno objavljenih podatkov sodis¢ in proracuna
in na podlagi rezultatov analize primerjalnega obdobja leta 2018 prisli do ugotovitev, na podlagi
katerih smo lahko izpeljali zakljucke, ki so podlaga za odgovor na raziskovalno vprasanje.

V skladu s teoreti¢nimi izhodisc¢i in zastavljenimi cilji smo oblikovali model raziskave, ki je
prikazan na sliki 1.

Slika 1
Model raziskave

iri financiranja stroskov
slovenskih sodisS¢, ki
nastanejo pri alternativhem
reSevanju delovnih sporov

Proracunske postavke —
posebni del proracuna

Porocilo o delu sodis¢ Financ¢ni plan sodis¢
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4 Rezultati
Glede na zastavljen model raziskave, v nadaljevanju (glej tabeli 1 in 2) prikazujemo zbrane

podatke slovenskih sodiS¢.

Tabelal
Stroski alternativnega reSevanja sodnih sporov slovenskih sodis¢ med 2018 — 2023, po virih

Vir/Leto 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Sredstva EU + slovenska 312.221 325.918 261.048 275.706 284.352 328.993
udelezba v EUR

Sodis¢a —  proratunska 11.211 10.050 3.946 7.777 9.392 34.292
sredstva v EUR
Skupaj EUR 323.432 335.968 264.994 283.483 293.744 363.285

Povzeto in prirejeno iz Letno poroéilo o uéinkovitosti in uspe$nosti sodis¢ za leto 2022, str. 99-100 in Letno
porocilo o u¢inkovitosti in uspesnosti sodis¢ za leto 2023, str. 59-60,
https://www.sodisce.si/sodna_uprava/letna_porocila/

Stanje postavke alternativno reSevanje sporov za vir proracunske postavke, prikazujemo v
nadaljevanju v tabeli 2, po podatkih primeroma za leto 2018.

Tabela 2
Nacrtovana in realizirana sredstva postavke alternativno reSevanje sodnih sporov v letu 2018 po slovenskih
sodiscih

Sodisce Nacrtovano Realizirano Razlika
Visje sodis¢e Celje 304 0 304
Visje sodisce v Kopru 537 0 537
Visje sodis¢e v Ljubljani 2.395 219 2.176
Visje sodis¢e v Mariboru 550 82 468
Okrozno sodisce v Celju 11.227 573 10.654
Okrozno sodisce v Kopru 6.499 1.402 5.097
Okrozno sodis¢e v Kranju 4.995 1.343 3.652
Okrozno sodisce v Ljubljani 31.112 5.045 26.067
Okrozno sodis¢e v Mariboru 6.728 773 5.955
Okrozno sodis¢e v Murski Soboti 2.636 243 2.393
Okrozno sodis¢e v Novi Gorici 2.678 962 1.716
Okrozno sodis¢e v Novem mestu 1.105 461 644
Okrozno sodisce v Krskem 2.298 71 2.227
Okrozno sodi$¢e na Ptuju 1.449 37 1412
Okrozno sodis¢e v Slovenj Gradcu 1.524 0 1.524
Okrajno sodis¢e v Ljubljani 3.010 0 3.010
Visje delovno in socialno sodi$¢e 570 0 570
Delovno sodisce v Celju 1.098 0 1.098
Delovno sodis¢e v Kopru 791 0 791
Delovno in socialno sodis¢e v Ljubljani 4.023 0 4.023
Delovno sodis¢e v Mariboru 471 0 471
Skupaj 86.000 11.211 74.789

Povzeto in prirejeno po Zakljuéni raun prorauna Republike Slovenije za leto 2018, 2019, str. 1-3.
https://www.gov.si/assets/ministrstva/MF/Proracun-direktorat/Drzavni-proracun/Zakljucni-racun/2018-ZR/04-
Obrazlozitve-posebnega-dela/41-42-46-50-Sodisca.pdf
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5 Razprava

Iz tabele 1 je razvidno, da je v letu 2018 izkazano zacetno stanje stroskov alternativnega
reSevanja sodnih sporov 323.432 tiso¢ EUR, od katerih najvecji delez predstavljajo sredstva iz
EU in slovenske udelezbe (312.221 tiso¢ EUR), medtem ko proracunska sredstva sodis¢
zna$ajo bistveno manj, le 11.211 tiso¢ EUR. Leto 2019 je zaznamovano z rastjo skupnih
sredstev na 335.968 tiso¢ EUR, kar je povecanje za 3,87 % glede na leto 2018. V letu 2020
skupna sredstva upadejo na 264.994 tiso¢ EUR, kar predstavlja obcuten padec za 21,14 % glede
na prejsnje leto. Najbolj izstopa zmanjSanje sredstev iz EU in slovenske udelezbe na 261.048
tiso¢ EUR, medtem ko proracunska sredstva za sodis¢a Se dodatno padejo na 3.946 tiso¢ EUR,
kar nakazuje na vpliv posebnih okolis¢in (pandemija COVID-19). V letu 2021 se skupna
sredstva ponovno povecajo na 283.483 tiso¢ EUR, kar je rast za 6,97 % glede na leto 2020. To
kaze na postopno okrevanje po pandemiji in povecano rabo reSevanja sporov na alternativen
nacin. Leto 2022 prinasa nadaljnje povecanje skupnih sredstev na 293.744 tiso¢ EUR, kar je
rast za 3,62 % v primerjavi z letom 2021. Leto 2023 belezi znatno povecanje skupnih sredstev
na 363.285 tiso¢ EUR, kar je najvecje med analiziranimi leti in pomeni rast za 23,66 % glede
na leto 2022. Sredstva iz EU in slovenske udelezbe dosezejo vrhunec pri 328.993 tiso¢ EUR,
medtem ko proracunska sredstva za sodis¢a skokovito narastejo na 34.292 tiso¢ EUR, kar
nakazuje na rast reSevanja sporov na alternativen nacin, predvsem mediacij, ki so placljive,
torej mediacij s podroc¢ja gospodarskih sporov. Sredstva iz EU in slovenske udelezbe so vecji
del analiziranega obdobja stabilna z dolo¢enimi nihanji, najvecji porast pa belezijo v letu 2023.
Proracunska sredstva za sodis¢a so skozi leta zelo variabilna; po izjemno nizkih vrednostih v
letih 20202021 dosezejo rekord v letu 2023. Skupna sredstva — stroski ARS se na dolgi rok
povecujejo, kljub obéasnim padcem (predvsem v letu 2020), kar nakazuje na stanje rasti
stroskov ali/in rasti Stevila opravljenih mediacij. Sodis¢a ne lo¢ijo posebej porabljenih sredstev
EU po vrsti spora, zato podatkov o stroskih alternativnega reSevanja delovnih sporov ne
moremo posebej prikazati. V okviru vira proracunska sredstva so izkazana sredstva, ki so jih
sodis¢a v okviru svojih finanénih nacértov zalagala za poravnavo stroSkov gospodarskih
mediacij in mediacij, daljsih od treh ur.

1z tabele 2 je razvidno, da je bilo v prorac¢unskih postavkah za postavko alternativno reSevanje
sporov zagotovljenih 86.000 EUR sredstev, najvecji delez OkroZznemu sodis¢u v Ljubljani in
najmanj$i Delovnemu sodis¢u v Mariboru. 1z stolpca o realizaciji je razvidno, da je le ta bila
najvecja pri Okroznemu sodis¢u v Ljubljani. Skupni znesek realizacije se tako ujema s podatki
tabele 1 za leto 2018, pri viru proracunskih sredstev. V okviru tega vira financiranja bi podatke
o stroSkih alternativnega reSevanja delovnih sporov lahko prikazali, ¢e bi izhajali iz podatkov
o delovnih sodis¢ih, vendar le ta nimajo realizacije, iz ¢esar lahko povzamemo, da so se vsa
sredstva za pokrivanje stroskov mediacij v delovnih sporih poravnavala iz sredstev EU in da so
bila krajSa od treh ur. Vendar pa smo ravno zaradi niCelne realizacije pri Delovnih in socialnih
sodi$¢ih raziskovali naprej in glede na besedilo Zakljuénega racuna proratuna Republike
Slovenije za leto 2018 (2019, str. 65) prisli do ugotovitev, da podatki o realizaciji, primeroma
pri Visjem sodis¢u v Mariboru, izkazujejo razliko med izdatki za nagrade in stroske
mediatorjem, katerih izplacil v letu 2018 je bilo 954 EUR, in vracili stroskov s strani strank v
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mediacijah, ki jih je bilo 872 EUR. Realizacija, ki pomeni porabljena proracunska sredstva
sodis¢a za namene alternativnega reSevanja sodnih sporov, in je izkazana na postavki
alternativno reSevanje sodnih sporov, znasa 82 EUR. 1z tega torej sledi, da predstavljajo podatki
realizacije po posameznih sodiscih ne le izdatke, marve¢ razliko med prejemki in izdatki, ki
glede na postopek ARS, nastajajo v posameznem proracunskem obdobju. Glede na razliko med
nacértovanimi in realiziranimi sredstvi postavke alternativno reSevanje sporov v visini 74.789
EUR in porabljenimi sredstvi v visini 11.211 EUR pa lahko sklepamo, da je v letu 2018 bilo
planiranih dovolj sredstev za izvajanje postopkov ARS.

Iz analize podatkov sodis¢ lahko povzamemo, da se postopki ARS krijejo iz dveh virov,
evropskih sredstev in sredstev proracuna, da so proracunska sredstva neporabljena in hkrati
odgovorimo na raziskovalno vprasanje pritrdilno, in sicer, da je razpolozljivih sredstev za
izvajanje ARS na voljo dovolj in da se le ta porabljajo za namene promocije ARS, hkrati pa
omogocajo lazjo dostopnost ARS za stranke, Se posebej v civilnih in delovnopravnih sporih.
Analiza stroskov v obdobju 2018-2023 kaze na povecanje sredstev, namenjenih ARS, kar
odraza rastoe zaupanje v tovrstne metode in njihovo uspes$nost, vendar je potrebno biti
previden, da je uspesnost lahko pogojena tudi s (so)financiranjem tovrstnih postopkov. Poraja
se vpraSanje, kaj in kako bi bilo, ¢¢ ARS ne bi bil (so)financiran s strani Evropskega
kohezijskega sklada in proracunskih postavk, v smislu kolik$na bi bila razlika, ¢e sploh, v
stroskih med rednim sodnim postopkom in postopkom ARS. Sistemati¢en pregled financiranja
ARS in primeri iz prakse poudarjajo prednosti mediacije kot manj obremenjujocega postopka
za stranke, obenem pa prikazujejo narascajoce stroSke, ki so povezani z vec¢jo uporabo teh
metod, Se posebej v gospodarskih in kompleksnih sporih, hkrati pa tudi z naras¢anjem stroskov
storitev in blaga ter materiala, ki je porabljen v okviru teh postopkov. Glede na prikazane
podatke o stroSkih ARS slovenskih sodiS¢ v obdobju 2018-2023 lahko zaklju¢imo, da si Zelimo
tudi v nadalje (so)financiranje s strani evropske kohezijske politike, kajti tovrstni postopki so
glede na hitrost dosega sprave med strankami, ki je predvsem pomembna v delovnih sporih,
pripoznani kot ulinkoviti, vendar ob predpostavki, da je poskrbljeno tudi za njihovo
financiranje. KakSen vpliv bi imel drugafen nacin financiranja od znanega, pa je zaenkrat, ko
iz analize podatkov lahko predvidimo le rast Stevila postopkov ARS, preuranjeno napovedovati.

6 Zakljucek

V okviru raziskave ugotavljamo, da ARS, predvsem mediacija, pomembno prispeva k
hitrejSemu, manj formalnemu in stroskovno ugodnejSemu reSevanju delovnih sporov, Se
posebej pri odpovedi pogodbe o zaposlitvi. Stroski ARS so praviloma nizji kot pri rednih sodnih
postopkih, kar omogocajo tudi razpolozljiva javna sredstva in sredstva evropske kohezijske
politike. Analiza financiranja ARS v obdobju 20182023 kaZe na naras¢anje sredstev in S tem
zaupanje v ucinkovitost teh postopkov, vendar pa postavlja vprasanje, kako ucinkoviti bi bili
postopki ARS brez (so)financiranja.

Raziskava osvetljuje pomembnost ARS kot orodja za zmanjSanje sodnih zaostankov in
olajsanje dostopa do pravnega varstva, predvsem mediacije, kot kljuénega mehanizma ARS, Ki
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izboljSuje ucinkovitost pravosodnega sistema in znizuje stroske za stranke ter druzbo. Dodana
vrednost raziskave je v natan¢ni analizi financiranja slovenskih sodis¢, ki je pomembna za
oblikovanje prihodnjih politik financiranja v pravosodju na podro¢ju ARS.

Menedzerji pravosodnih institucij z vpeljanimi postopki ARS usmerjajo delovanje k hitrejsemu
reSevanju Sporov, kar prinasa prepotrebna zmanjsanja sodnih zaostankov in povecuje
produktivnost. Za druzbo ARS prinasa manjSo obremenitev sodnega sistema ter S tem omogoca
dostopnejSe pravno varstvo. Mediacija izboljSuje odnose med strankami in spodbuja
sodelovanje, kar ima dolgoro¢ne pozitivne vplive na delovna okolja.

Raziskava se osredotoc¢a na obdobje 2018-2023 in zajema predvsem podatke slovenskih sodis¢,
kar omejuje moznosti generalizacije na druge pravne sisteme. Prav tako raziskava ne vkljucuje
podrobnejse analize vpliva brez (so)financiranja ARS na dolzino in uspesnost postopkov. Vpliv
naras¢ajocih stroskov storitev in materiala je obravnavan, vendar ne povsem kvantificiran.

Nadaljnje raziskave bi morale vkljucevati primerjalno analizo ucinkovitosti ARS med
razliénimi pravnimi sistemi in moznost financiranja ARS brez evropskih kohezijskih sredstev.
Predlagana je tudi podrobnejsa analiza vpliva ARS na kakovost spravnih resitev in dolgoro¢ne
ucinke na delovna okolja. Raziskave bi se lahko razsirile §e na obravnavo specifi¢nih sektorjev
gospodarstva in analizo stroskovne uc¢inkovitosti glede na vrsto delovnih sporov.

Izvedba postopkov ARS je sofinancirana iz evropskih kohezijskih sredstev ter prorac¢unskih
postavk. Brez tovrstnega financiranja bi bili postopki ARS manj dostopni, kar bi negativno
vplivalo na njihovo uc¢inkovitost in obseg uporabe. Evropska kohezijska politika spodbuja in
podpira razvoj ARS, vendar menimo, da bo v prihodnosti potrebna bolj sistemati¢na ureditev
financiranja, da se zagotovi dolgorocna stabilnost teh postopkov.
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Abstract:
Labor Dispute, Alternative Resolution, and Its Costs

Research Question (RQ): Do Slovenian courts have sufficient public funds available to ensure the
smooth implementation of alternative dispute resolution methods?

Purpose: The purpose of the research is to present labor disputes and their alternative resolution
methods within the judicial system, with a focus on mediation as a mandatory procedure under the
ZARSS. The research focuses on the costs incurred by courts in implementing these alternative
procedures.

Method: During the research, social science research methods were used. The research began with
the collection method, through which the existing literature was reviewed. Subsequently, the
historical method was used for a brief presentation of ZARSS, and the descriptive analysis method
was used to examine the legal bases and professional literature. Quotes of authors’ opinions were
treated within the compilation method. For the presentation of costs incurred for the implementation
of alternative dispute resolution methods from 2018 to 2023, the data analysis method was used.
Based on the analysis of statistical data as a whole, the forecasting method was used, and to some
extent, the inductive and deductive methods as well.

Results: Sufficient funds are available for the implementation of ADR. They are mainly provided
within the framework of European cohesion policy and are used for the promotion of ADR, while
also facilitating easier access to ADR for parties, especially in civil and labor disputes.
Organization: The research offers useful findings for managers of judicial institutions. By
emphasizing cost analysis, it enables more efficient planning of financial and human resources and
improves procedures to reduce court backlogs.

Society: The research highlights the importance of access to legal protection, emphasizing the need
for sustainable financing of ADR, which reduces costs and time for parties in labor disputes. By
promoting ADR among the general public, it contributes to greater use of mediation, reducing
conflict situations and strengthening a culture of dialogue. At the societal level, the research
encourages the responsible use of public funds and the long-term improvement of the judicial
system.

Originality: The originality of the research is reflected in the consideration of financial and
organizational aspects of ADR in the context of the Slovenian judiciary, which is a new approach in
the existing literature. The combination of legal, economic, and statistical analysis offers a
comprehensive insight into the functioning of ADR and reveals previously overlooked levers for
improvements. The findings of the research are not only theoretical but also practical, providing
concrete solutions for improving the accessibility and efficiency of ADR.

Limitations/Future Research: The research focuses on the Slovenian legal system and a specific
period (2018-2023), which may limit the general applicability of the findings. Future research could
compare the functioning of ADR in different countries or legal systems and analyze the long-term
effects of sustainable financing of ADR on society and judicial procedures. Additionally, it would
be worthwhile to investigate the impact of digitalization on the implementation of ADR.

Keywords: labor dispute, alternative dispute resolution, costs of alternative dispute resolution.
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Organizacijski izzivi trajnosti skozi razli¢ne stile vodenja
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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri stili vodenja so najpogosteje izpostavljen pri vzpostavljanju
trajnostni praks?

Namen: Glavni namen raziskave je preveriti obstojeco literaturo glede stilov vodenja, ki jim lahko
pripiSemo elemente trajnosti in izpostaviti raziskave o korelaciji med stilom vodenja in teorijo
trajnostnega vodenja.

Metoda: Metodoloski pristop smo na podlagi uvodnih spoznanj zaceli s sistemati¢nim pregledom
domace in tuje literature in ¢lankov, ki so objavljeni v dostopnih bazah podatkov (Scopus, ProQuest,
Science Direct, Web of Science) ter po repozitorjih slovenskih univerz. Pri iskanju ustreznih ¢lankov
smo uporabili kljuéne besede, in sicer “trajnost”, “slog vodenja”, “vodenje”, v slovenskem jeziku
ter “sustainability”, “corporate leadership” in “leadership” v angleskem jeziku..

Rezultati: Analizirani ¢lanki dokazujejo izpostavljenost transformacijskega stila vodenja kot
trajnostnega in podajajo kljuéne elemente, ki so za tak$ne vodje znaéilni in jih hkrati lahko
prepoznamo tudi v teoriji trajnostnega vodenja, ki se oblikuje v zadnjem casu.

Organizacija: Raziskava bo vodstvenemu kadru dala vpogled v klju¢ne kompetence njihovega
vodenja za zagotavljanje trajnostnih praks v organizaciji.

Druzba: Implementacija in prepoznavanje kljuénih kompetenc vodij in nacinov vodenja ima
pozitiven vpliv tudi na zaposlene in ostale deleznike, torej na druzbo nasploh, saj bi uporaba
izpostavljenega stila in kompetenc prinasala pove¢anje znanja in zavesti o skrbi za okolje in druzbo.
Originalnost: Zaradi izpostavljanje pozornosti uveljavitvi trajnostnih praks v organizacijo v
korelaciji z vodstvenim stilom, bo originalnost raziskave povecala preglednost do sedaj raziskanih
tez in postavila temelje za nadaljnje raziskovanje.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve izvedene raziskave vidimo v sorazmerno majhni
koli¢ini pregledane in objavljene literature, ki bi zajemala dejansko implementacijo trajnostnega
razvoja do deleznikov, zato smo se osredotocili na ugotovitve vpliva celostnih trajnostnih
dejavnikov. Predlog nadaljnjih raziskav gre v smeri empiricnega preverjanja ugotovitev glede
klju¢nih kompetnec vodstvenega stila za vzpostavitev trdnega razvoja trajnostnega poslovanja.

Kljuéne besede: trajnost, stil vodenja, transformacijski stil.

1 Uvod

V zadnjem obdobju se vedno ve¢ pozornosti namenja pomenu varovanju okolja, narave, voda,
skrbi za zmanjSanje ucinkov tople grede in onesnaZevanja. Razmisljati trajnostno je bilo ze leta
1987 v porocilu Svetovne komisije za okolje in razvoj (Eur-Lex, 2017, 1.odstavek) opredeljeno
kot nacin delovanja s katerim pustimo generacijam, ki prihajajo moznost, da bodo svoje potrebe
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lahko izpolnjevali enako ali celo bolje kot to pocnemo sedaj. Vse od takrat Se Stevilne svetovne
organizacije ukvarjajo s trajnostjo, vedno bolj je usmerjanja v posameznika, zadnje ¢ase pa tudi
v organizacije. Sonaravna trajnost je pojem, ki opredeljuje vkljuevanje skrbi za okolje, zrak in
vode na eni strani in druzbo ter vse njene deleznike na drugi strani delovanja organizacij.

In ravno na ta druzbeni del se nasa raziskava osredotoca. Z vplivanjem na vse deleZznike
organizacije lahko zagotavljamo, da se bo miselnost, ki sledi skrbi za okolje in druzbo za boljse
pogoje v prihodnosti tudi dejansko ponotranjila pri ve¢jem delu populacije. In ker so ravno
vodje tisti, ki imajo v organizacijah najvecji vpliv, se obraCamo na njih v upanju, da se ta
miselnost najprej ponotranji pri njih, da jo bodo lahko potem prenesli najprej na svoje
zaposlene, potem pa Se na ostale deleznike, s katerimi so v interakciji.

Koncept trajnosti temelji na miselnosti oziroma namenskem prepri¢anju, da organizacija ni le
komercialna dejavnost, ampak gre za povezovanje SirSe druzbene in okoljske koristi (Murphy
2022, str. 9), ki je podkrepljena z nacini upravljanja, zato je potrebno spremeniti, nadgraditi
poslovne modele organizacije, pri ¢emer pa pomembno vlogo predstavlja miselnost, delovanje
in angaziranost vodij. Potrebno je najti nacin kako vgraditi sonaravno trajnost v kompleksno
delovanje organizacije, saj ne gre le za finan¢no-ekonomske cilje, temve¢ za okoljske in
druzbene posledice ter razsiritev koristi na sedanje in prihodnje populacije (Manco, Caterino,
Rinaldi, & Macchiaroli, 2023, str. 91) ter uskladitev vrednot trajnosti v SirSi ekosistem s
poenotenjem deleznikov v tem razmisljanju (Murphy, 2022, str. 93), ki je na vodjih in njihovem
delovanju, osebnostnih lastnostih in sprejemanju odlocitev, ki pa ni vedno samoumevna, kar bi
lahko opredelili kot eno izmed vrzeli raziskovalne naloge.

Nikakor ne gre zanemarjati dobi¢ka kot pomembnega pri postavljanju in doseganju ciljev,
vendar e Zelimo poskrbeti za prihodnje generaciji je tak$no delovanje bistveno bolj odgovorno,
saj ga organizacije prenasajo na vse ravni organizacijske kulture, zato je potrebno najti nacin,
kako vgraditi sonaravno trajnost v kompleksno delovanje organizacije in v ospredje ne postaviti
zgolj finan¢no-ekonomske cilje, temve¢ tudi okoljske in druzbene posledice ter razsiritev
koristi na sedanje in prihodnje populacije (Manco, Caterino, Rinaldi, & Macchiaroli, 2023, str.
91).

Zaradi pomembnosti poudarjanja, sprejemanja in implementiranja trajnostnih praks in
nevarnosti, da ob tem pride samo do napisanega na papirju ne pa tudi do dejanske
implementacije, zelimo poiskati odvisno spremenljivko trajnostne prakse in kljucne stil
vodenja, katerega bi lahko oznacili kot pomembnega v povezavi z lansiranjem trajnosti.
Poglavitni namen raziskovalne naloge je torej pregled obstojece literature ter izpostaviti stil
vodenja, ki najbolj pooseblja sonaravno trajnost in dolociti temeljne gradnike, ki takSnega
voditelja poosebljajo.
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2 Teoreti¢na izhodisca

2.1 Organizacijska paradigma in teorije

Oris razvoja organizacijske paradigme sega dale¢ v zgodovino oblikovanja organizacij in je
pomenil nenehno spreminjanje in prilagajanje razvoju in razmeram. Tudi geografsko so se
paradigme razlikovale od upravnega vodenja, birokratske in oligarhi¢ne organizacije v Evropi,
do znanstvenega vodenja v Zdruzenih drzavah, ko govorimo o klasi¢ni teoriji organizacije.
Neoklasicna se je ze bolj opirala na vodstvene procese in ¢loveka, medsebojne odnose in z
Druckerjem pomenila zacetek rangiranja. Nadgradnjo je naredil Likert s teorijo o ¢loveskih
virih in sistemsko teorijo, postmoderna organizacijska paradigma pa se je oziroma se $e opira
na procesno organiziranost, uceco se organizacijo, teorijo kakovosti, organizacijski razvoj in
odli¢nosti ter na modele. (Ivanko, 2015, str. 138-170)

A vendar vseskozi razvoja organizacijskih teorij so bili pomembni ljudje in dilema kako jih
voditi, zato se je skladno s tehnologijo in procesi razvijal tudi menedzment. Gre za
pomembnejsi proces organizacije, ki sledi nemotenemu delovanju poslovnega procesa in vpliva
na zaposlene z osebnostnim lastnostmi in vedenjem, da bi dosegli cilje organizacije in tudi
lastne cilje. (Ivanko, 2019, str. 376)

Da gre razvoj organizacijskih paradigem v smeri ¢loveka, druzbe in okolja (Slika 1), je
Ovsenikova (2013, str. 73) poudarjala Zze v preteklosti in takrat izpostavila klju¢ne podrocja
razvoja.

Slika 1
Kljuéni razvojni dejavniki paradigem nekoc, sedaj in danes (povzeto po Ovsenik, 2013, str. 73)
NEKOC SEDAJ DANES
Produktivnost Znanje Okolje
Delovo okolje Odli¢nost Druzba
Proces Inovativnost Intuitivnost

Ena izmed razvojnih smeri organizacijskih paradigem gre torej v zadnjem Casu v smeri
namenjanja pomenu varovanju okolja, narave, voda ter skrbi za zmanj$anje u¢inkov tople grede
in onesnazevanja. Razmisljati trajnostno je bilo Ze leta 1987 v porocilu Svetovne komisije za
okolje in razvoj (Eur-Lex, 2017, 1.odstavek) opredeljeno kot nacin delovanja, s katerim
pustimo generacijam, ki prihajajo moznost, da bodo svoje potrebe lahko izpolnjevali enako ali
celo bolje kot to pocnemo sedaj. Komisija je zagovarjala razvoj gospodarskega razvoja kot
nujnega za izboljSanje Clovekovega zivljenja in blaginje, vendar posledi¢no zaradi tega
obremenjuje naravne sisteme in okolje (Bransal P., Song H.C, 2017, str. 125). Sodobnejse
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opredelitve se usmerjajo v nov nacin razmisljanja, ki izzove ljudi, organizacije, lokalno okolje,
da na novo opredelijo svoje poslovanje ter cilje uspesnosti (Kyriakogkonas, Garefalakis, Pappa,
Kagias, 2022, str. 2).

Vse od prve omembe trajnosti Se Stevilne svetovne organizacije ukvarjajo s to problematiko,
natan¢neje z okoljem, saj je bila sprva usmerjenost delovanja izrazito ekolosko naravnana
(Bransal & Song, 2017, str. 127), zaradi zanemarjanja socialne blaginje pa se ta miselnost
vedno bolj Siri in prelaga tudi skozi druzbene dejavnike. Sonaravna trajnost je pojem, Ki
vkljuc€uje skrb za okolje, zrak in vode na eni strani in druzbo ter vse njene deleznike na drugi
strani delovanja organizacij. Obe podro¢ji sta izredno pomembni in gresta z roko v roki in tezko
bi rekli, da ima katera prevladujo¢i pomen (Luna-Nemecio, Tobon, & Gribran, 2020, str. 2).
Koncept trajnosti postaja sredis¢e Stevilnih razprav po svetu in socasno odpira vrzeli, ki jih
povzroca sodoben nacin zivljenja zaradi hitrega razvoja, boljsih Zivljenjskih pogojev, vecjih
moznosti za izobrazevanja, omejenih naravnih virov, segrevanje ozrac¢ja, onesnazenosti vode,
zraka in tal ter neenakomerne porazdelitve bogastva (Afridi et al., 2023, str. 13; Fisher et al.,
2023, str. 3), kar predstavlja intenzivno precej raziskovano temo v zadnjem obdobju.

Razvoj sonaravne trajnosti torej sega v leto 1987, ko je Brundtlandtska komisija pripravila
porocilo, ki predstavlja temelj trajnosti (Fisher et al., 2023, str. 17-24) in se je nanasala na
okolje, druzbo in gospodarstvo, za doseganje pa se predvideli tri osnovne pristope; uc¢inkovitost
prepletanja gospodarskih in ekonomskih interesov, doslednost pri uporabi obnovljivih virov in
zadostnost z vidika potro$nje. Kasneje je na razvoj trajnosti vplivala politika, njeni ukrepi in
krovni dokumenti.

Tabela 1
Krovni dokumenti in ukrepi politike razvoja trajnosti

Konvencija o podnebnih spremembah, Rio 1992, koncept zmanjSanja emisij predstavljen svetovnem
prebivalstvu

Kjotski protokol — dopolnitev Konvencije — v obdobju 2008-2012 zmanj$amo emisije za 5 % (Evropa
8%) v primerjavi z letom 1990

Konferenca v Dohi, 2012, zmanj$anje emisij za 18 % do leta 2020 (Evropa 20 %)

Pariski sporazum, december 2015, zavezanost vseh drzav k izvajanju ukrepov za zmanjSanje emisij in
prilagajanju podnebnim spremembam

Zakon 0 CO; — Svicarski zakon podnebne politike, 2008, uvedba davka na fosilna goriva

Agenda 2030, Generalna skup$¢ina OZN — 17 ciljev trajnostnega razvoja
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Vsi ti dokumenti iz Tabele 1 posledi¢no zavezujejo organizacije, da tudi same storijo korak k
razvoju sonaravne trajnosti, Skarje in platno pa so v rokah voditeljev in njihovi sposobnosti
prenosa ideoloskih prepric¢an na ostale deleznike v vrednostni verigi.

2.2 Kakovost in odliénost

Pomen organizacij in njihov vpliv na ¢loveka in druzbo torej postajata vedno bolj kljuc¢na in
razvoj novih organizacijskih teorij stalnica. To novo pa predstavlja teznjo k odli¢nosti.
Odli¢nost je nekaj, kar ima veliko vrednost, nekaj vrhunskega, najvisjo kakovost. Odlicne so
torej tiste organizacije, ki so umerjene na trg, skrbijo za odjemalce in ostale deleznike in so
sposobne hitrega prilagajanja (Ivanko, 2015, str. 399).

In ¢e to odlicnost povezemo z vedno bolj aktualno druzbeno trajnostjo, so ljudje tisti, ki
narekujejo pot odlinosti, kar pa pomeni, da je vpliv dejavnikov lahko precej Sirok. Kultura
recimo je pomemben element, s katerim opredeljujemo vpliv na vedenje posameznika in
njihovo kognitivno, afektivno in vedenjsko odzivanje na okolje (Karakasnaki, Pantouvakis, &
Vlachos, 2023, str. 8), pri tem pa ne smemo zanemariti interakcije med delezniki kot posredne
spremenljivke med organizacijskimi vrednotami, kulturo in delovno klimo, ki pozitivho
vplivajo na trajnostne prakse (Mitra, 2023, str. 1).

Na oblikovanje druzbe in kulture tudi v organizacijah vplivajo Stevilni dejavniki. V Sliki 2 so
povzeti zgolj nekateri od dejavniki, s katerimi dosezemo uc¢inek na organizacijsko kulturo.

Slika 2
Dejavniki vpliva na organizacijsko kulturo (povzeto po Bakhshandeh, Rothwell, Imroz, & Sadique, 2023, str.
14)

Moralain
etika

Vizija

O Izobrazba
organizacije

Druzbeni
dejavniki

Posamezniki
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Organizacije so vpete v svoja lokalna okolja preko Stevilnih interakcij, zato lahko trdimo, da
vplivajo na zivljenje lokalne skupnosti in oblikovanje vrednot posameznikov. Vpliv prirojenih,
notranjih vrednot, kot so vestnost, morala in etika je prav gotovo prisoten pri razpravah o
druzbeni trajnosti, kakor tudi skupna etika in na pravicah temelje¢ pristop, kar pa ne pomeni,
da bodo dejanja odrazala takSen nacdin razmiSljanja in predstavlja vrzel med subjektivno
zazelenim in objektivno potrebnim za trajnost (Lee, 2024, str. 7).

Odli¢nost organizacije se kaze skozi Stevilne tematike in podrocja, ki se z razvojem
organizacijske paradigme spreminjajo. Prav tako lahko ve¢ standardov usmerja organizacije,
da svoje upravljavske podsisteme osredotoCajo na trajnost in spremljanje vseh trajnostnih
ciljev, ki so doloceni s strani Zdruzenih narodov. Nowak, Martineau, Sobott, Ansari in Schlund
(2024, str. 662) poudarjajo, da gre za model, ki zahteva tristopenjsko izvedbo, pri Cemer najpre;j
dolo¢imo cilje trajnostnega razvoja glede na vizijo in strategijo organizacije, oblikujemo ukrepe
in dolo¢imo ¢asovni okvir izvedbe. To je osnova za oblikovanje modela odli¢nosti organizacije,
ki si Zeli uvesti trajnostne prakse.

Gre torej za modele poslovne odli¢nosti, ki se zraven osredotocanja na izboljSanje kakovosti in
upravljanje operacij osredotoCajo na socialna in okoljska vprasanja, med najpogosteje
navedenimi in primernimi pa je model European Fondation for Quality Management (v
nadaljevanju EFQM). Model EFQM je leta 1988 ustanovilo 14 pomembnih zahodno evropskih
podjetij z namenom, da se ve¢ pozornosti nameni kakovosti, leta 1991 pa je bil ob nadgradnji
sprejet na svetovni ravni. Nenehno se model nadgrajuje in spreminja, trenutno pa zagotavlja
najvecjo celovitost za trajnostno delovanje organizacij. Zadnja revizija je bila leta 2019 in od
takrat naprej se uporablja model EFQM 2020. Model se nanaSa na podpiranje ciljev
trajnostnega razvoja Zdruzenih narodov in vkljuuje povezovanje poslanstva in strategije
organizacije ter zagotavlja usklajenost s cilji trajnostnega razvoj (Politis & Grigoroudis, 2022,
str. 10).

Koncept trajnosti temelji na miselnosti oziroma namenskem prepric¢anju, da organizacija ni le
komercialna dejavnost, ampak gre za povezovanje SirSe druzbene in okoljske koristi (Murphy,
2022, str. 9), ki je podkrepljena z nacini upravljanja, zato je potrebno spremeniti, nadgraditi
poslovne modele organizacije, pri cemer pa pomembno vlogo predstavlja miselnost, delovanje
in angaziranost vodij. Organizacije morajo razumeti ekosistem v katerem delujejo kot tudi
posledice njihovega delovanja, pri ¢emer morajo biti vkljuceni kljuéni delezniki (Politis &
Grigoroudis, 2022, str. 10).

Vodje se vedno bolj zavedajo, da organizacija ne more delovati v svetu revscine, neenakosti,
socialne in okoljske krize, saj se bodo trgi skr¢ili, dobavne verige zlomile, potros$niki in
zaposleni uprli (Murphy, 2022, str. 21). Naloga vodstva organizacije je tudi preko EFQM
modela izboljsanje vescin organizacije, razvoj ¢loveskih virov in doseci druzbeno odgovornost
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ob osredoto¢enosti na dolgoro¢ni uspeh in druzbeno trajnost (Politis & Grigoroudis, 2022, str.
14).

2.3 Razli¢ni stili vodenja skozi trajnostne prakse

Prehod novega tisoCletja kaze nove organizacijske in vodstvene paradigme, za katere ze lahko
trdimo, da se odrazajo tudi skozi vodenje, saj gre za vplivanje na vse deleznike v organizaciji
in v okolju, s katerim je organizacija v neposrednem stiku. Ta naéin vplivanja na vse deleznike
se mora izvajati na vseh ravneh ter omogocati prispevanje vseh k odli¢nosti. Pomeni voditi
vendar pustiti, da zaposleni upravljajo sami. (Ivanko, 2015, str. 542).

Izbira stila vodenja je klju¢na za odziv sledilcev od katerih je odvisna odli¢nost, voditelji pa
imajo zaradi hitrega razvoja, tehnoloskih trendov, digitalizacije, globalizacije, moznosti
pridobivanja znanj ter drugih kompleksnih dejavnikov vpliva precej tezko nalogo. Tako je
razvijanje ves$éin in znanj vodij, sposobnost nenehnega spreminjanja, pomembna za
uresnievanje in spreminjanje organizacijske kulture, ni pa nujno, da enodimenzionalni model
vodenja zadosti vsem smernicam razvoja organizacije. (Ivanko, 2019, str. 389)

Ne glede na to, na katero raven organizacijske kulture Zelimo trajnost vpeljati, mora obstajati
nekdo, ki prevzame naloge trajnostnega voditelja, kar se definira skozi polozaj in vlogo, ki jo
ima (Lee, 2024, str. 9). Zaradi omenjene vloge zaposlenih in njihove korelacije z ostalimi
delezniki, je torej pomembno kako so zaposleni vodeni (Brown et al., 2024, str. 15) in kak3$ni
so medsebojni odnos z ostalimi delezniki. Trajnostna osvescenost vseh deleznikov je v veliki
meri odvisna od vodij, njihovih ves¢in, nacina komunikacije in motiviranja.

In ¢e pogledamo organizacijo kot celoto, vse njene deleZnike in interakcije, ali lahko trdimo,
da je breme celotnega prenosa trajnostnih praks v organizaciji ravno na vodjih? lvanko (2019,
str. 376) lo¢i med pojmoma menedZment in vodenje. Pravi, da je glavni namen menedZmenta
doseganje ciljev organizacije, namen vodenja pa vplivanje na ljudi, da bi delovali na nacin, da
bi te cilje dosegli. Vodenje sodobnih organizacij gre v smeri porazdeljenega vodenja, ki bo
omogocilo implementacijo nove organizacijske kulture, ustvarilo varno okolje za vse deleZnike,
maksimalno vplivalo nanje, jim dalo veljavo in s tem zmanjsalo tveganje glede sprejetih
odlocitev, kar pa mora temeljiti na kompetentnosti, zaupanju in jasni identiteti (Ovsenik, 2013,
str. 76).

V literaturi je za vodje, ki Zelijo sonaravno trajnost lansirati v organizacijsko kulturo
izpostavljena strategija mobilizacije zaposlenih za uvajanje trajnosti, zahtevati odgovornost
zaposlenih za uporabo trajnostnih praks in zagotoviti delavcem orodja in usposabljanja za
nadaljnje izboljSave na tem podrocju. Kljucen je torej poudarek na cloveske vire, njihove
vrednote kot osnove za doseganje organizacijske ucinkovitosti ter doseci, da bodo zaposleni
vlagali maksimalen napor in bodo pripravljeni izpolniti svoje naloge u¢inkovito (Melean et al.,
2023, str. 552). Potrebno je spodbujati interakcije, ki vodijo v strukturiranje pri¢akovanj
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organizacij ter sprememb na ravni vedenja. Vse to je mogoce doseci z dodeljevanjem nalog
povezanih z varstvom okolja, prilagajanje opisov delovnih mest v bolj trajnostne, upostevanje
trajnostnih kompetenc pri zaposlovanju, izvedbo trajnostnih izobrazevanj ter spodbujanje
ekoloskega vedenja pri opravljanju strokovnih nalog (Servaes, Thi Thu, Kluijtmans, & Crucke,
2023, str. 5).

Prednosti, ki jih bodo zaradi tega imeli delezniki v SirSem ekosistemu (Brown et al, 2024, str.
16) je ravno tisto, na kar se moramo osloniti. Vpliv organizacij na druzbo in okolje se torej
implementira preko najvisjega vodstva organizacije, saj njihov doseg na lastno delovno silo,
uporabnike, vlagatelje, dobavitelje in ostale deleznike, ki so del delovanja organizacije, lahko
odraza pristop k trajnosti (EI-Mallah, Aref & Sherif, 2023, str. 492), zato imajo poleg odlo¢anja
vpliv na delovno etiko, moralo in kulturo v organizacijah (Marzuki & Saragih, 2023, str. 50).
Predvsem je pomembna za tiste organizacije, ki imajo najve¢ji vpliv na okolje in se zavedajo,
da je njihova zavest o trajnostnem poslovanju $e kako pomembna in da so zaposleni tisti, ki jim
lahko pomagajo izpolnjevati vizijo (Ding, Su, & Hahn, 2023, str. 2), vodje pa so temeljni nosilci
sprememb in zagotavljajo uc¢inkovitost pri doseganju ciljev, zato je potrebno izbrati pravi slog,
ki bo odvisen od zrelosti sledilcev (Melean et al., 2023, str. 548).

Ne le strategija in program trajnostnega vodenja organizacije, voditeljstvo je torej tisto, ki ima
pomembno vlogo pri lansiranju trajnosti na vse ravni organizacijske kulture. Pogosto ni dovolj,
da se organizacije osredotoCajo na program trajnostnega poslovanja in izvajanje le-tega z
namenom izpolniti pri¢akovanja vseh deleznikov, ampak je potrebno vkljuciti zaposlene,
zagotoviti, da razumejo namen programa in doseci, da se trajnost uskladi tudi s temeljnimi
vrednotami zaposlenih in organizacije (Servaes, Thi Thu, Kluijtmans, & Crucke, 2023, str. 4)
kar pa lahko organizacija doseZe z vklju¢evanjem zaposlenih v dolo¢ene odlocitve in izraZanja
mnenj o pomembnih organizacijskih vpraSanjih.

Tradicionalno klasi¢no vodenje se v literaturi obravnava pod razlicnimi pojmi (linijsko,
avtokrati¢no, birokratsko, transakcijo vodenje), vendar se vedno bolj odrazajo demokrati¢ne
oblike vodenja (lvanko, 2019, str. 388). Organizacijska vizija, vrednote in preprianja v
povezavi z vodstvenim pristopom in eti¢no usmerjenostjo vodij predstavlja kljucne dejavnike,
ki vodijo v dejansko implementacijo trajnostnih praks (Mitra, 2023, str. 8).

Odli¢nost organizacijske paradigme skozi odsev trajnosti predstavljajo torej voditelji, bodisi
vi$ji management ali vodje, ki so v interakciji z ostalimi delezniki. Voditi ljudi v dana$njem
¢asu ni enostavna naloga, zato bi se vodja moral osredotociti na izbiro stila, vrednote, ki jih zeli
zagovarjati in sporoCilo, ki ga Zeli prenasSati naprej. Njegova vloga je kljucna, vendar
pomembnost pri lansiranju trajnosti omejena, kajti brez sodelovanja, timskega povezovanja in
opolnomocenja vsakega od akterjev, s katerimi sodeluje, ima zelo malo moznosti za uspeh
implementacije trajnostnih praks v organizacijo. Klju¢en gradnik nove paradigme je torej
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sodelovanje, na katerih se gradijo trajnostni odnosi za dolgoro¢no poslovanje in zadovoljstvo
vseh deleznikov.

3 Metoda

Z uporabo klju¢nih besed »trajnost«, »stil vodenja« in »transformacijski stil« v slovenskem
jeziku in »sustainability«, »leadership« ter »transformation leadership« v angleskem jeziku smo
v bazah Scopus, Proquest, ScienceDirect in Web of Science poiskali znanstvene ¢lanke. Pri
tem so bili uporabljeni veznik “in” v slovenskem in “and” v angleSkem jeziku. Vezano na
znanstvena dela iz slovenskega okolja smo se osredotocili bolj na doktorske disertacije, ki smo
jih iskali v reprezitorjih slovenskih univerz Univerze v Ljubljani, Univerze na Primorskem,
Univerze v Novi Gorici, Univerze v Mariboru ter Fakultete za organizacijske Studije v Novem
mestu z enakimi klju¢ni besedami. Iskanje tujih doktorskih disertacij je bilo izvedeno v bazi
ProQuest in Google Scoolar. Preucili smo tudi dve monografski publikaciji, ena pridobljena
preko knjizni¢ne izposoje, druga pa elektronsko na viru SpringerLinku.

Slika 3
Model raziskovanja

Opredelitev raziskovalnega problema

<

Raziskovalno vprasanje

U

Sistematicen pregled literature

Nove organ.|zacusl.<.e paradigme Kakovost in odli¢nost Stili vodenja
in teorije
Trajnost

U

Izpostavljeni vodstveni stili
vzpostavljanja trajnosti

Iz Slike 3 je razviden model raziskovanja, ki po opredelitvi raziskovalnega problema skozi
sistematic¢en pregled literature odgovori na postavljeno raziskovalno vprasaje. V nadaljevanju
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smo zbrane ¢lanke razporedili glede na klju¢na podrocja obravnave. Predstavljeni so v Tabeli
2 glede na posamezno podrocje raziskovanja.

Tabela 2

Podro¢ja obravnave raziskave
Naziv podrocja Avtorji preglednih ¢lankov
Organizacijske Afridi et al., 2023; Ambroz 2021; Bansal & Song, 2017; Brown et al.,
paradigme in teorije 2024; Evans et al., 2017; EI-Mallah, Aref, & Sherif, 2023; Fisher et al.,

2023; Ivanko, 2015; lvanko 2019; Kyriakogkonas, Garefalakis, Pappa,
Kagias, 2022; Kumar & Anbanandam 2022; Luna-Nemecio, Tobon, &
Gribran, 2020; Manco, Caterino, Rinaldi, & Macchiaroli, 2023;
Murphy, 2022; Ovsenik 2013;Servaes, Thi Thu, Kluijtmans, & Crucke,
2023;

Kakovost in odli¢nost Ahsan 2023; Brown et al., 2024; Fisher et al.; 2023; Ivanko, 2015;
Ivanko 2019; Karakasnaki, Pantouvakis, & Vlachos, 2023; Lee, 2024;
Luna-Nemecio, Tobon, & Gribran, 2020; Mitra 2023; Murphy 2022;
Nowak, Martineau, Sobott, Ansari & Schlund 2024; Piwowar-Sulej &
Igbal, 2023; Politis & Grigoroudis, 2022; Servaes, Thi Thu, Kluijtmans,
& Crucke, 2023; Spirit Slovenija 2024;

Trajnostni stili vodenja Ahsan, 2023; Afzal & Tumpa, 2024; Brown et al. 2024; Chandranathan,
2019; Ding, Su, & Hahn, 2023; EI-Mallah, Aref, & Sherif, 2023; Garcia
Martin, Duran-Heras, & Sanchez, 2023; Hiebl & Pielsticker, 2023;
Khan & Hinterhuber, 2024; Lee 2024; Marzuki & Saragih, 2023;
Melean et al., 2023; Morf & Bakker, 2022; Piwowar-Sulej & Igbal,
2023; Servaes, Thi Thu, Kluijtmans, & Crucke, 2023; Zacher, Kiihner,
Katz, & Rudolph, 2024;

V prvem delu, ki dejansko preucuje razvoj organizacijskih paradigem, je zbrana literatura
povpre¢no starejSega datuma, tistih ¢lankov, ki so bili objavljeni po letu 2022, je 47 %. Drugace
je v drugem delu, ki se opredeljuje na odlo¢nost in modele poslovanja, ki to omogoc¢ajo in v
tretjem delu, kjer obravnavamo razli¢ne stile vodenja in izpostavljamo tistega, ki najvec
prispeva k lansiranju trajnosti v organizacije. Tako je v drugem delu kar 78 % pregledanih
¢lankov mlajsih kot tri leta, v tretjem delu pa 94% oziroma je bila glavnina ¢lankov objavljenih
v leti 2023 in 2024.

4 Rezultati

Z analizo ¢lankov smo z metodo diskripcije in kompilacije predsavili vsaj tri podrocja
razikovanja. Prvo raziskovano podroc¢je se nanasa na razvoj organizacijskih paradigem, ki gre
v smeri trajnosti. Delovanje organizacijskih paradigm pomeni nenehno inerakcijo na vseh
ravneh, kjer vsi delezniki gradijo mrezo komunikacije za uspesen prenos informacij in je nekaj,
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kar ne more delovati, ¢e ni sladno z okoljem od kjer dobiva vire za svoje delovanje (Ambroz,
2021, str. 154-155). Ce povzamemo, na Sliki 3 predstavljamo napredek orgnizacijskih
paradigm skozi razvoj Casa, ki je bil precej zapleten in raznolik proces, zato podajamo zgolj
glavna obdobja razvoja in klju¢ne dejavnike, vrednote in cilje, Ki so sledili razvoju.

Slika 4
Povzetek ¢asovnice razvoja organizacijskih paradigm (povzeto po Ivanko, 2015)

splemenske strukture, kasneje organizacijski sistemi drzavne uprave, vojske in
verskih institucij
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- . - ™
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sznanstveno vodenje v ZDA
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Posebna veja trajnostne paradigme so druzbene trajnostne prakse, ki izhajajo iz interakcije med
deleZniki ob soustvarjanju finanénih u€inkov (Brown et al., 2024, str. 15), razmiSljanja in
obnasanja druzbe s prilagajanjem in odnosom do narave (Luna-Nemecio, Tobon, & Gribran,
2020, str. 4), pri ¢emer pa so izpostavljeni ravno zaposleni, saj imajo oni stik z odjemalci, z
drugimi zaposlenimi, dobavitelji in velikokrat tudi z $irSo lokalno javnostjo v kateri delujejo
tudi izven organizacije (Brown et al., 2024, str. 15). Teorija o ¢loveskih virih in poudarek na
druzbi je bil zasnovan Ze v neoklasi¢ni paradigmi, postmoderna organizacija, ki velja Se danes,
pa se Se toliko bolj osredotoca na ¢loveka in okolje, tako da lahko zaklju¢imo, da je trajnostno
delovanje organizacij nova paradigma sodobnega Casa.

Drugo raziskovalno podrocje se je nanasalo na odli¢nost organizacij. Kadar govorimo o
odli¢nosti organizacije S0 modeli tisti, ki jo opredeljujejo, a vendar zopet pridemo do ljudi, ki
nek model sprejmejo ali ne, ter seveda od vodij, ki znajo ali pa ne, predstaviti svojim
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zaposlenim, odjemalcem, dobaviteljem in okolju pomembnost sprejetja modela. In ¢e so kljuéni
cilji organizacije usmerjeni v trajnost, potem je to zavedanje vodij Se toliko bolj pomembno.

Izpostavljeni EFQM model oziroma njegova nadgradnja EFQM 2020 doloca povezavo med
Vvizijo in strategijo organizacije ter kako se le-ta uporablja za ustvarjanje trajnostne vrednosti.
V osnovi se osredotoc¢a na odjemalce, deleznike in povezavo med tem kar organizacija po¢ne,
kako to po¢ne in kakSen so pricakovane posledice tega delovanja.

Slika 5
Model EFQM 2020

NAMEN

VIZUAIN KAKUY
STRATEGUA

W e
=!! STRATESKAIN
b OPERATIVNA

il USPESNOST
S DELOVANIA

Struktura modela, ki je prikazana v Sliki 4 ima tri glavne kategorije, in sicer usmeritve, kjer se
dolo¢i namen in strategija organizacije, izvedba, ki pomeni izpolnjevanje dolo¢enega namena
in strategije ter rezultati, ki predstavljajo uspesnost doseganja zastavljenih ciljev in za katere
lahko trdimo, da so v neposredni korelaciji z delezniki ter stratesko in operativno uspe$nostno
organizacije. Klju¢no vlogo imajo tako delezniki oziroma njihovo vkljucevanje. (Spirit
Slovenija, 2019, str. 5)

Voditelji se torej vedno bolj zavedajo pomena povezovanja interesov organizacije in druZzbe,
kar jim prinasa dolgoro¢ne ucinke (Fisher et al., 2023, str. 38), zato trajnostno vodenje vidijo
kot usmerjanje zaposlenih k izobrazevanju, eti¢ni refleksiji ter ustvarjanju donosa, ki pa se ne
kaze zgolj skozi maksimiranje dobic¢ka temve¢ kot gonilo razvoja druzbe (Fisher et al., 2023,
str. 40), izmed teh druzbenih dejavnikov pa so zaposleni tisti, ki zahtevajo najvecji delez

83



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, stevilka / number 1, str. / pp. 72-93.

pozornosti pri uvajanju druzbenih dejavnikov trajnosti (Servaes, Thi Thu, Kluijtmans, &
Crucke, 2023, str. 2). Pri takSnem nacinu vodenja Fisher in ostali (2023, str. 57) izpostavljajo
vrednote kot vodilo za stabilno, celovito, dolgoro¢no in eksplicitno osnovo, ki trajnostno
delovanje prenese preko vzpostavitve kolektivnosti vseh deleznikov pozitivne rezultate tudi ob
upostevanju omejih virov sredstev.

Odli¢nost organizacij se tudi na podroc¢ju trajnosti dokazuje le, ¢e imamo zanjo postavljene
primerne kazalnike in lahko sledimo nekemu modelu poslovanja. Izpostavili smo model EFQM
2020, ki na tem podroc¢ju podaja sledenje ciljev skozi odli¢nost organizacije, a kljub temu sta
Politis in Grigoroudis (2022, str. 16) ugotovila, da nobeden od modelov ni mogoce uporabiti
kot standardizirano metodo za merjenje odli¢nosti trajnostnih praks v organizaciji. Povzamemo
pa lahko vlogo in pomembnost vodij, ki jo model prav tako opredeljuje in je klju¢na, a vendar
ne najbolj pomembna pri lansiranju trajnostni na vse ravni organizacijske kulture in na ostale
deleznike.

Vse to je Se bolj izrazito v trenutnih razmerah, ko se izraza zahteva po spremljanju kazalnikov
trajnosti in spremembam, ki jih narekuje trg (Piwowar-Sulej & Igbal, 2023, str. 11). Da je stil
vodenja pomemben tudi pri oblikovanju in doseganju uspesnosti organizacije, je Ahsan (2023,
str. 789-795) izpostavil skozi pregled literature, kje je dokazoval povezavo med
transformacijskem vodenjem in organizacijsko kulturo in z izvedbo anket preko regresijske
analize dokazal pozitivno povezavo, da so vodje tisti, ki navdihujejo, so moralni in skrbijo za
osebno poucevanje deleznikov. Podobno tudi Lee (2024, str. 9) poudarja pomen vodenja in ga
opredeljuje kot klju¢no sestavino trajnosti, ki s pravnim delovanjem definira skupinska
prizadevanja za trajnost, povezuje deleznike in poskrbi za ustrezne korelacije.

Poglobljena analiza obravnavanih ¢lankov kaZze pogostost raziskave razli¢nih stilov vodenja v
povezavi s trajnostnim razvojem organizacije. Kot najpogosteje izpostavljeni so se pojavili
transformacijski in transakcijski stil vodenja, eti¢no vodenje, odgovorno vodenje, demokrati¢no
in avtenti¢no vodenje (Piwowar-Sulej & Igbal, 2023, str. 7). Avtenti¢no vodenje predstavlja
hitre odlocitve, dodeljevanje nalog in strogo nazdorovanje izvedbe, predvsem pa je nagdnjeno
k inovacijam (Afzal & Tumpa, 2024, str. 15).

Transakeijski stil vodenja se osredotoca na jasno postavljene cilje, pri¢akovanja in na drugi
strani dobro postavljen sistem nagrajevanja in motiviranja, s katerim Zeli takSen vodja
spodbuditi timsko delo. Zaposleni so cenjeni, a vendar ostajajo uc¢inkovitost in doseganje ciljev
najpomembnejse (Marzuki & Saragih, 2023, str. 51), voditelji pricakujejo vzajemne odnose in
nagrajujejo na podlagi dosezkov (Afzal & Tumpa, 2024, str. 15). Demokraticni stil vodenja na
drugi strani spodbuja zaposlene, da svobodno izraZajo svoja menja in ideje ter tako prispevajo
ko ciljem organizacij (Afzal & Tumpa, 2024, str. 15), transfomracijski pa temelji na etiki in
morali, usmerjenosti k ciljem, deleznikom, nenehno prilagodiljivost, motiviranje in vodenje z
zgledom. Eti¢no vodenje pomeni enakopravno obravnavno vseh deleznikov, sporocanje eti¢nih
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vrednot, vodje so vzorniki in eti¢nosti se bodisi kaznuje bodisi nagrajuje (Afzal & Tumpa, 2024,
str. 15).

Vsi navedeni stili vodenja torej izkazujejo pozitivno korelacijo s trajnostnimi praksami, a kot
najpogosteje izpostavljen stil v raziskovalnih ¢lankih trajnosti pa je zagotovo transformacijski
stil vodenja. Tako Ivanko (2019, str. 388) kot Afzal in Tumpa (2024, str. 20) kot najbolj
trajnostno izpostavljajo ta stil vodenja, ki postavlja v ospredje razum, moralo, karizmati¢nost,
opolnomocenje zaposlenih, sodelovanje. Ne zanemarja tudi Custev, ki bazirajo na motiviranju
z vi§jimi vrednotami, potrebno po spostovanju, osebni rasti, vziveti se v razmisljanje drugih,
skratka razviti ¢ustveno inteligenéne sposobnosti. Osredoto¢enost na deleznike pomeni voditi
z vizijo, opolnomocenje ljudi z moznostjo intelektualnega razvoja in njihovih kompetenc.

Tretji pregled zbirne literature se je torej nanasal na stile vodenja in gradnike, ki jih tak$ni vodje
imajo. Stevilne raziskave so potrdile, da imajo voditelji iz zahodne Evrope aktivno vlogo pri
uvajanju trajnostnih ukrepov v korporativne strategije, vendar klju¢no temu je prepri¢anje
delnicarjev, lastnikov, upravnih odborov o pomenu trajnostnega prispevka (EI-Mallah, Aref, &
Sherif, 2023, str. 492; Servaes, Thi Thu, Kluijtmans, & Crucke, 2023, str. 4). Ne le v Evropi,
povsod po svetu raziskujejo stile vodenja in kompetence, ki bi jih lahko najbolj povezali s
trajnostnimi praksami. Afzal & Tumpa (2024, str. 13) sta preucevala trajnostne voditelje na
podro¢ju gradbenisStva na Kitajskem. Ugotovila sta, naj so med najbolj izpostavljenimi
kompetencami, ki dolocajo trajnostnega voditelja razvijanje vizije in strategije, usmerjenost k
ciljem, prilagodiljivost, komunikacija, etika in vrednote, timsko delo in usmerjenost na
deleznike.

Ce torej povzamemo izpostavljene stile vodenja in druzbene dejavnike trajnosti, ki zagotavljajo
izvajanje trajnostnih praks in ugotovimo prese¢ne gradnike, lahko izpostavimo stil, ki velja za
najbolj trajnostnega. In ¢e v nadaljevanju te stile povezemo $e z druzbenimi dejavniki trajnosti
lahko $e vedno zatrjujemo, da je transformacijski stil najboljsi priblizek trajnostnemu stilu, kar
je razvidno iz Slike 6.
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Slika 6
Izpostavljeni gradniki stila vodenja in druzbeni dejavniki v povezavi z opredelenimi stili vodenja

nagrajevanje
Etitno vodenje vodenje z zgledom
enakopravna obravnava
Avtenti¢no vodenje hitre odioitve
etika in vrednote
inovacije
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sledenje ciljem

stalno izobraZevanje

Transakcijski stil timsko delo
miotivacija
Demokraticno vodenje sodelovanje pri odloditvah

Transformacijsko vodenje je Burns v svojih razmisljanjih opredeljeval Ze leta 1978, ki se kazZe
skozi raven motivacije in morale ter eti¢nih teZenj vodja in vodenja. To so bili vodje, ki so
slivzpostavili stik z vodenimi (Chandranathan, 2019, str. 49). Beseda transformacija slovarsko
pomeni preobrazbo, kar daje moznost voditeljem, da se nenehno izobrazujejo, dopolnjujejo,
skratka gre za kriti¢no zavedanje starih vzorcev in zavestna odloCitev z novo samoopredelitev.
To proces je pri vodjih precej pomemben, saj je zaradi razli¢nih druZzbenih sprememb, ki jih
sociologi opisujejo kot spremembe v interakcijah z drugimi, med kulturami, normami, znotraj
in zunaj organizacije, dolgotrajen proces s Stevilnimi ucinki (Bakhshandeh, Rothwell, Imroz,
& Sadique, 2023, str. 13).

Tudi raziskava Meleana in ostalih (2023, str. 550) nakazuje na to, da se v zasebnem sektorju v
povezavi s sonaravnim trajnostnim delovanjem najveckrat pojavlja transformacijski stil
vodenja, predvsem pa se ta uvaja v velikih podjetjih in tistih, ki delujejo na tehnoloSkem
podrocju. To trditev so izpostavile tudi Stevilne druge raziskave, ki kot klju¢nega pri
implementaciji trajnosti poudarjajo transformacijski stil vodenja (Ahsan, 2023, str. 795; Ding
& Hahn, 2023, str. 15; Garcia Martin, Duran-Heras, & Sanchez, 2023, str 22; Hiebl &
Pielsticker, 2023, str. 2354; Khan & Hinterhuber, 2024, str. 23; Morf & Bakker, 2022, str. 7;
Zacher, Kiihner, Katz, & Rudolph, 2024, str. 386).
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Obravnavane raziskave se osredotocajo na splosno trajnostno uspesnost, nekoliko manj je Studij
na druzbeni trajnosti. Piwowar-Sulej & Igbal (2023, str. 8) sta dokazala, da transformacijsko
vodstvo pomembno vpliva na trajnostno uspesnost, medtem ko odgovorno, eti¢no vodenje
pomembno vpliva na posamezno dimenzijo trajnosti, ki je v mocni povezavi z upravljavsko
uspesnostjo, transformacijsko in etino pa na druzbeno uspesnost organizacij. Transformacijski
stil je torej najveckrat preucevan stil v povezavo s trajnostjo (Piwowar-Sulej & Igbal, 2023, str.
11; Melean et al., 2023, str. 550; Ahsan, 2023, str. 795; Ding & Hahn, 2023, str. 15; Garcia
Martin, Duran-Heras, Sanchez, 2023, str. 22; Hiebl & Pielsticker, 2023, str. 2354; Khan &
Hinterhuber, 2024, str. 23; Morf & Bakker, 2022, str. 7; Zacher, Kiihner, Katz, & Rudolph,
2024, str. 386) in ga najdemo tako v razli¢nih kulturnih kot geografsko proucevanih ¢lankih.

5 Razprava

Razvoj organizacijskih paradigem je sodobno druzbo pripeljal do zavedanja kako pomembno
je okolje, skrb zanj in moznost, da bodo vire lahko izkori$¢ali tudi nasi zanamci. To je ena
pomembna veja razvoja organizacij. Druga pa gre v smeri druzbe. Pred casom skrb za zaposlene
in odjemalce nova paradigma Siri na lokalno skupnost, dobavitelje, lastnike, skratka vse
deleznike v organizaciji. Seveda prvotna funkcija delovanja organizacije Se vedno ostaja
klju¢na in to je ustvarjanje dobicka, le da je pot, ki jo organizacija prehodi do tega cilja
prepletena z interesi vseh deleznikov z namenom najti skupne cilje skozi postavljeno vizijo.

Podobno je tudi, ko govorimo o odli¢nosti organizacij. Modeli, ki so gonilo odli¢nosti vsake
organizacije se prepletajo z okoljem in delezniki in poskrbijo, da trajnost dobiva pomen Vv
organizacijah. Vendar je le-to mogoce zgolj, ¢e vodstvo postavi in ponotranji trajnostne cilje in
jih preko zavedanja o svojem delovanju prenasa na ostale deleznike v interakciji. Vse to pa je
odvisno od stila vodenja, ki ga vodja zavedno ali nezavedno uporablja. Pregled zbrane literature
je dokazal transformacijski stil vodenja kot enega tistih, ki je trajnosti najbolj blizu.

Melean in drugi (2023, str. 546) recimo izpostavljajo klju¢ne znacilnosti transformacijskega
stila vodenja, ki se opredeljujejo na dvigovanju vrednost zaposlenih, spodbujanju proaktivnega
in pozitivnega vedenja, ustvarjanju pomembnih sprememb v zivljenju ljudi in organizacije,
poudarjanju razvoja, znanja in osebne rasti, izkazovanju vzornega vedenja, spodbujanju
reSevanja problemov na nove, ustvarjalne nadine, zmanjSevanju verjetnosti za fluktuacijo
zaposlenih, hiter odziv na zahteve okolja in navdihujo¢i motivaciji. Povzamemo lahko, da
transformacijski stil vodenja skuSa vplivati in spremeniti organizacijsko kulturo z vplivanjem
na zaposlene in posledi¢no z vplivanjem na ostale deleznike. Vsaka sprememba se pricne pri
posamezniku in ¢e vodje Zelijo vplivati na ostale deleznike s katerimi so v interakciji, potem
morajo zaceti pri sebi. Posameznik, ki je produktiven, napreduje in dosega cilje je posameznik,
ki se zaveda pomembnosti transformacije, je spoznal svoje prednosti in sprejel slabosti in si zeli
izboljsati svoje delovanje na podro¢ju vodenja (Bakhshandeh, Rothwell, Imroz, & Sadique,
2023, str. 17).
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Navedena kompilacija izpostavlja, da je trajnostni voditelj tisti, ki ima poudarek na viziji in
dolocanju ciljev, eticnem vedenju, custvena inteligenca, inovativnosti, nenehnem
izobrazevanju, je nagnjen sistemskim spremembam, povezovanju deleznikov in doseganju
dolgoro¢nih vzajemnih koristi. Trajnostno vodenje se tako osredotoa na gospodarska,
druzbena in okoljska vprasanja.

6 Zakljucéek

Zaklju¢imo lahko, da Stevilni avtorji strmijo k preucevanju stilov vodenja, ki jim pripisujemo
udejstvovanje trajnostnih praks in izmed izpostavljenimi je prav gotovo transformacijski. Ze
sam pomen besede izraza to¢no to, kar so klju¢ni dejavniki tega stila, torej nenehne spremembe,
prilagajanje, stalno ucenje in nadgradnja tako osebe rasti kot vodstvenih ves€in in vse to z
namenom, da se trajnostne prakse, torej skrbi za porabo virov, zmanjSanje onesnazevanja zraka
in okolja ter nagrajevanje in ohranjanje druzbenih odnosov in koristi na nacin, da bodo svoje
potrebe lahko v enaki meri ali $e bolje izpolnjevale generacije, ki prihajajo za nami. Cetudi vsak
posameznik ali posamezni vodja tega sam ne more lansirati, lahko v veliki meri z zavedanjem
glede svoje osebne integritete in nacina vplivanja na druge deleznike pokaze stopnjo empatije
in preko organizacije spremeni in ustvarja novo paradigmo, ki gre v smeri skrbi za planet, okolje
in druzbo nasploh.

Raziskava s prispevkom daje organizaciji in vodstvenemu kadru vpogled v trajnostni stil
vodenja in klju¢ne gradnike za zagotavljanje trajnostnih praks v organizaciji, ki jih vodje pri
svojem delovanju lahko uporabijo in vkljucijo v vsakodnevno prakso.

Implementacija in prepoznavanje kljucnih lastnosti vodij in nac¢inov vodenja ima pozitiven
vpliv tudi na zaposlene in ostale deleznike, torej na druzbo nasploh, saj bi uporaba
izpostavljenega stila in gradnikov prinasala pove€anje znanja in zavesti o skrbi za okolje in
druzbo. Zaradi izpostavljanje pozornosti uveljavitvi trajnostnih praks v organizacijo v korelaciji
z vodstvenim stilom, bo originalnost raziskave povecala preglednost do sedaj raziskanih tem in
postavila temelje za nadaljnje raziskovanje na tem podro¢ju.

Sorazmerno z doprinosom pa vidimo tudi omejitve izvedene raziskave, predvsem v majhni
koli¢ini pregledane in objavljene literature, ki bi zajemala dejansko implementacijo
trajnostnega razvoja do deleznikov na druzbenem podrocju trajnosti, zato smo se osredotocili
na ugotovitve vpliva celostnih trajnostnih dejavnikov. Predlog nadaljnjih raziskav gre v smeri
empiri¢nega preverjanja ugotovitev glede klju¢nih gradnikov vodstvenega stila za vzpostavitev
trdnega razvoja trajnostnega poslovanja.
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Abstract:
Organizational Sustainability Challenges Through Different Leadership
Styles

Research Question (RQ): Which leadership styles are most often exposed when establishing
sustainable practices?

Purpose: The main purpose of the research is to review the existing literature on leadership styles,
that can be attributed to elements of sustainability and to highlight research on the correlation of
between leadership styles and sustainable management theory.

Method: The methodological approach was based on the initial findings, starting and foreign
literature and articles published in accessible databases (Scopus, ProQuest, Science Direct, Web of
Science) and Slovenian university repositories. Searching management”, "governance",
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"leadership", in Slovenian language, and "sustainability", "corporate leadership" and "leadership" in
English.

Results: The analysed articles demonstrate the exposure of the transformational leadership style as
sustainable and provide key elements that are characteristic of such leaders and that can also be
identified in the recently emerging theory of sustainable leadership.

Organization: The research will provide managers with insights into the key competencies of their
leadership to ensure sustainable practices in the organization.

Society: The implementation and identification of key competences of leaders and leadership styles
also has a positive impact on employees and other stakeholders on society in general, as the
application of the highlighted styles and competences would bring about an increase in knowledge
and awareness of care for the environment and society.

Originality: Due to the emphasis on embedding sustainable practices in the organization in
correlation with the leadership style, the originality of the research will increase the transparency of
the of the theses explored so far and will lay the foundations for further research.
Limitations/Future Research: The limitations of the research carried out are seen in the relative
the small amount of literature reviewed and published that would cover the actual implementation
of sustainable development towards stakeholders, and therefore we focused on findings on the
impact of integrated sustainability factors. Suggestion for further research is towards empirical
validation of the findings on key competences leadership style to establish a strong sustainable
business development.

Keywords: sustainability, leadership style, transformational style.

Copyright (c) Tadeja SUMRAK VEGELJ

Creative Commons License
This work is licensed under a Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License.

93



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, stevilka / number 1, str. / pp. 94-113.

DOI: 10.37886/ruo.2025.006

Organizacijski izzivi menedZmenta znanja

Tadeja Kriselj”
Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu, Ulica talcev 3, 8000 Novo mesto,
Slovenija
tadeja.kriselj@fos-unm.si

Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kaksen je vpliv menedZzmenta znanja na kakovost v organizaciji?
Namen: Namen raziskave je bil opraviti pregled domace in tuje strokovne literature, v kateri so
avtorji obravnavali razvoj organizacijske misli, kakovosti v organizacijah in vpliv menedzmenta
Znanja.

Metoda: Izveden je bil pregled domace in tuje strokovne literature v bazah slovenskih knjiznic in
bazah podatkov Scopus, Science Direct in Google Ucenjak v katerih smo poiskali prosto dostopne
znanstvene ¢lanke in monografije.

Rezultati: Pregled literature je pokazal, da uporaba menedZmenta znanja prispeva k
produktivnejsemu in ucinkovitejSemu delu zaposlenih. Prav tako dejavniki menedzmenta znanja
pozitivno vplivajo na uvajanje izboljsav, delovno uspesnost in zadovoljstvo pri delu.
Organizacija: lzidi  raziskave so uporabni tako za ustanovitelje kot tudi za menedZerje v
organizacijah, ki lahko z implementacijo menedZmenta znanja pomembno pripomorejo k dvigu
kakovosti obravnave.

Druzba: Z raziskavo smo potrdili, da je skrb za ucinkovit menedzment znanja pomembna za
zagotavljanje visoke kakovosti storitev, kar neposredno vpliva na druzbeno blaginjo celotne
populacije.

Originalnost: V literaturi nismo zasledili raziskave, ki bi povezovala vse tri paradigme, torej razvoj
organizacijske misli, menedzmenta kakovosti in menedzmenta znanja, zato ocenjujemo, da je to
prva raziskava s tega podrocja, ki lahko nudi podlago za nadaljnje raziskovanje.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Ena od omejitev raziskave je ¢asovno neomejeno zbiranje
podatkov. Smiselno bi bilo ¢asovno omejiti vkljuceno literaturo in primerjati razliko med
posameznimi ¢asovnimi obdobji v luéi vseh treh paradigem.

Kljuéne besede: produktivnost, intelektualni kapital, izobrazevanje zaposlenih.

1 Uvod

Organizacija je v primerjavi z drugimi znanstvenimi disciplinami relativno mlada veda, ki se je
razvijala postopno, skladno z razvojem, ko je €lovek v svoji dolgi zgodovini boja z naravo
izpopolnjeval svoje fizi€ne in umske sposobnosti. Z oblikovanjem organizacije je ¢lovek
ustvarjal pogoje za lastni obstanek in razvoj. Ze stari Grki so razli¢no obravnavali temeljne
standarde organizacije in upravljanja. Na Kreti je prevladoval oligarhi¢ni sistem upravljanja, za
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Atene je bila znagilna svoboda misli in govora, za Sparto disciplina in red. Grki so se zavzemali
za nacelo specializacije (Ivanko, 2015, str. 17, 31).

Potreba po organizaciji je zasidrana v ¢loveku. Povsem intuitivno, so nasi predniki ze pred
tisocletji iz te potrebe zaceli razvijati enostavne oblike organizacije. Z razvojem ostalih podrocij
se je razvijala tudi organizacijska misel.

Negotove razmere danasnjega ¢asa zahtevajo od organizacij veliko dinami¢nosti (Marki¢ &
Kreslin, 2019, str. 42). V danasnjem Casu se organizacije soo¢ajo s Stevilnimi izzivi in problemi,
ki izhajajo iz kompleksnosti sodobnega poslovnega okolja. Vse ve¢ja kompleksnost in obseg
sprememb zahteva od organizacij, da se prilagajajo hitro spreminjajo¢im se okolis¢inam in
izboljSujejo svojo sposobnost prilagajanja na spremembe. Globalizacija trga povecuje
konkurenco in kompleksnost poslovanja, kar zahteva prilagajanje na razlicne kulturne,
zakonodajne in ekonomske okolis¢ine.

Znanje ima velik vpliv na organizacijsko kulturo, ustvarja uspesnost in prispeva k uc¢inkovitosti
organizacije (De La Torre Sanclemente et al., 2019, str. 330).

Z naso raziskavo zelimo prouciti osnove organizacijskih teorij in menedzmenta kakovosti v luci
menedZzmenta znanja.

2 Teoretiéna izhodisca

2.1 Organizacijska paradigma in teorije

Organizacija je kot izkuSnja ali praksa med ljudmi prisotna ze od nekdaj. Z razvojem civilizacije
so postajale njene oblike vedno bolj kompleksne. Zacetki znanstvenega proucevanja
organizacije segajo na prehod iz devetnajstega v dvajseto stoletje. Ovsenik (1999, str. 27) pojem
organizacije opisuje kot odnose med ljudmi, Bukovec (2009, str. 17) pa jo nadgradi z definicijo,
da so ti odnosi ciljno usmerjeni. Vecina razprav o evoluciji teorije organizacije se zacne s
klasi¢no teorijo organizacije, ¢eprav zgodovina organiziranega dela sega dale¢ v zgodovino
Clovestva (lvanko, 2015, str. 17, 31).

Klasicna teorija organizacije

Klasi¢na teorija organizacije je skupina podobnih idej o upravljanju organizacij, ki so se razvile
konec 19. in zaCetku 20. stoletja in temeljijo na piramidni, hierarhi¢ni strukturi in avtokratskem
menedzmentu, jasnem vrstnem redu in kratkih obsegih kontrole. V okviru klasi¢ne teorije so se
razvile tr1 glavne kategorije: znanstvena, birokratska in avtokratska. Prevladujoce in skupne
znacilnosti vseh treh vej so poudarjanje ekonomske racionalnosti upravljanja in organizacije.
Ekonomska racionalnost temelji na predpostavki, da ljudi motivirajo ekonomske spodbude in
da sprejemajo odlocitve, ki prinasajo najvecje finan¢ne koristi. Klasi¢ni teoretiki so priznali
Cloveska Custva, vendar so menili, da lahko logi¢no in racionalno strukturiranje delovnih mest
nadzoruje ¢loveska Custva. Osnovni prispevek klasicne Sole menedzmenta vkljucuje uporabo
znanosti v prakticnem upravljanju, razvoj osnovnih funkcij in procesov menedzmenta ter
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dolo¢itev uporabe specifiénih natel menedzmenta. Ceprav je klasiéna teorija kritizirana kot
zastarela, se e vedno prakticira v danasnjih poslovnih strukturah, ¢eprav v prakticnem smislu
ne odraZza univerzalne uporabe in priljubljenosti (Onday, 2016, str. 103, 104).

Fayol (1949, str. 19, 20) se je osredotocil na teorijo menedzmenta v organizaciji in verjel, da
je njegov koncept menedzmenta univerzalno uporaben v vseh situacijah. Njegova teorija je
izhajala iz 14 osnovnih principov:

. Delitev dela

. Avtoriteta in odgovornost

. Disciplina

. Enotnost ukazov

. Enotnost usmeritev

. Podrejanje posameznikovih interesov sploSnim interesom

. Placilo

. Centralizacija

. Hierarhi¢ni sistem delegiranja

10. Red

11. Pravi¢nost

12. Stabilnost zaposlitve

13. Spodbujanje inovativnosti

14. Duh pripadnosti

O© 00 N O Ol & W N P

Taylor, kot oce znanstvenega menedZmenta, je s svojo teorijo postavil standard
najucinkovitej$e uporabe delavcev za ucinkovito delovanje (Williams, 2010, str. 2). Taylor je
poudarjal tehni¢ni in strukturni vidik organizacije, hkrati pa je postavil temelje za proucevanje
menedzmenta (Marki¢ & Kreslin, 2019, str. 43). Taylorjeva praksa loCevanja nacrtovanja in
proizvodnje se je preoblikovala v razdeljevanje dela in ustvarjanje hierarhije (Flumerfelt, 2020,
str. 2).

Do leta 1910 je bila teorija znanstvenega menedzmenta $iroko uporabljena; vendar so se
pojavili problemi, povezani z izkoriS§¢anjem delavcev, ki so se kazali predvsem v
nezadovoljstvu zaposlenih. Pomemben mejnik v klasic¢ni teoriji organizacije je postavil Henry
Ford, ko je leta 1914 naredil drzen poslovni korak, ki je za vedno spremenil avtomobilsko
industrijo. Ford Motor je iz ro¢ne proizvodnje avtomobilov presel na proizvodnjo na tekocem
traku. Pri tem se je naslanjal na Taylorjeva nacela za ustvarjanje delitve dela, kar je poenostavilo
naloge delavcev za mehanizirano proizvodno linijo. Ford je Sel Se korak dlje in se odlo¢il, da
ne samo mnoZzi¢no proizvaja poceni avtomobile, temve¢ tudi podvoji pla¢o delavcem ter uvede
danes vsemu svetu znani Stirideseturni delavnik. S tem je Henry Ford postavil nov standard, ki
je za vedno spremenil njegovo podjetje in avtomobilsko industrijo (Williams, 2010, str. 2, 3).

V evropskem delu sveta je imel pomembno mesto med zacetniki znanstvenega raziskovanja
organizacije nemski sociolog Max Weber, ki je razvil birokratski model organizacije. Osnova
njegovega modela je pravna avtoriteta, ki je posnemala modele, opazene v praksi verskih in
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politi¢nih organizacij. V Weberjevem birokratskem modelu je bilo vse predpisano, pri cemer
so pisana pravila doloc¢ala ¢lovesko vedenje. Menil je, da je mogoce ljudi ocenjevati le na
podlagi pisanih pravil in norm, ne pa na podlagi osebnega poznanstva, saj je brezosebnost
upravljanja kljuéna za uc¢inkovitost (Ivanko, 2015, str. 132 - 136). Webrov birokratski model je
temeljil na »prihodnji nagradi« po nacelu odloZzenega zadovoljevanja potreb (graditev kariere,
napredovanje, stabilnost zaposlitve), kar je spodbujalo samodisciplino in prostovoljno
sprejemanje bivanja v »zelezni kletki« (Ambroz, 2021, str. 130).

Neoklasicna teorija organizacije

Po drugi svetovni vojni je prislo do razvoja neoklasi¢ne teorije organizacije, ki predstavlja
kompromis med klasi¢no teorijo organizacije in empiri¢nimi raziskavami, osnovanimi na
vedenjskih znanostih. Organizacijski teoretiki neoklasi¢ne Sole upostevajo nacela in predloge
klasi¢ne teorije organizacije kot predpostavke pri svojih raziskavah. Zanje je znacilno tudi, da
so svoje raziskovanje razsirili in povezali z drugimi znanstvenimi disciplinami in s tem
obogatili teorijo organizacije z novim znanjem. Glede na znacilnosti lahko razlikujemo vec
usmeritev neoklasi¢nih teorij (Ivanko, 2015, str. 139):

e vodstveni proces in ¢lovesko vedenjska metoda,

e teorija o medcloveskih odnosih,

e primerjalna metoda ter,

e izzivanje in odzivanje (chalenge and reaction).

Eden izmed klju¢nih raziskovalcev neoklasi¢ne teorije je bil Elton Mayo, ki je preuceval
razmerja med slogom vodenja, delovnimi pogoji in drugimi organizacijskimi vidiki, ki vplivajo
na zaposlene. Studija je pokazala, da ekonomske spodbude same po sebi niso dovolj, da bi ljudi
motivirale, prepoznani so bili socialni in psiholoski motivacijski dejavniki, ki vkljucujejo
priznanje, obcutek pripadnosti in razlicne druzbene vidike, povezane s delovnim mestom
(Constance & Gabriel, 2020, str. 225). Raziskava je pokazala, da v organizaciji obstajajo
neformalne skupine in da socio-psiholoski dejavniki vplivajo na ¢lovesko vedenje. Pokazalo se
je, da lahko sodelavci na delovnem mestu izvajajo vecji vpliv na delovno vedenje kot
ekonomske spodbude, ki jih ponuja vodstvo (Onday a, 2016, str. 33).

Sodobna teorija organizacije

Zacetnik sodobnega pogleda na organizacijo druzbe in njenih institucij je bil francoski filozof,
Auguste Comte (Ambroz, 2021, str. 33-34), utemeljitelj sociologije. Zavzemal se je za
objektivno delovanje druzbe, ki ga lahko spremljamo in izboljSujemo s pomocjo kvantitativnih
kazalnikov delovanja druzbe in institucij.

V srediscu sodobne teorije je kompleksnejsi pogled na zaposlene v primerjavi s klasi¢no teorijo,
ki se osredotoca na racionalni ekonomski pogled in neoklasi¢no teorijo, ki se osredotoca na
druzbeni pogled na posameznika. Z vidika sodobne teorije organizacijo predstavljajo zaposleni
z razlicnimi perspektivami, ambicijami, potenciali in potrebami. Poudarjen je individualni
pristop, s prilagojenimi naceli, namesto splosnih, ki lahko zaposlene iz¢rpajo in v njih zavrejo
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njihov potencial. Sodobna teorija upravljanja se loteva te kompleksnosti organizacij in
posameznikov. Poudarja velik pomen uporabe razli¢nih strategij v razli¢nih ¢asih in za razli¢ne
osebe. Za sodobno teorijo organizacije sta znacilna dva pristopa (Kitana, 2016, str. 20):

e Sistemski pristop: bistvena znacilnost sistemskega pristopa je, da se vodja posameznega
oddelka ne sme omejiti le na delovanje oddelka ampak mora upostevati delovanje
oddelka v odnosu do celotne organizacije in tudi SirSe. To je mogoce doseci le z dobro
stalno komunikacijo z drugimi oddelki, zaposlenimi, predstavniki in tudi z drugimi
organizacijami.

e Kontingencni pristop: gre za pristop, razvit s strani svetovalcev, raziskovalcev in
managerjev, imenovan pristop v skladnosti s situacijo (kontingen¢ni pristop) in se
osredotoca na uporabo konceptov glavnih teoreti¢nih izhodiS¢ v resni¢nih zivljenjskih
situacijah. V kontingenénem pristopu se od vodje pri¢akuje, da bo nasel ustrezno
tehniko, ki ustreza situaciji v dolocenih okoli$¢inah in ob dolocenem casu za najboljse
dosego ciljev organizacije.

Postmoderna teorija organizacije

V sredini osemdesetih let prejSnjega stoletja so se gospodarske in organizacijske okolis¢ine v
svetu spremenile. Razmerje med ponudbo in povprasevanjem po blagu na svetovnem trgu se je
spremenilo. Ponudba je presegla povprasevanje po blagu. Stevilne organizacije niso bile
sposobne konkurirati in so se znaSle v steaju. Po letu 1980 je bilo razvitih veliko novih
pristopov k raziskovanju organizacij. NajpomembnejSe koncepte ali teorije organizacije, ki so
se razvile po tem ¢asu, so (lvanko, 2015, str. 278):

e procesna organiziranost;

e uceca se organizacija;

e teorije in modeli kakovosti;

e teorija organizacijskega razvoja;

e teorije odli¢nosti;

e sistem 20 kljucev;

e organizacijski razvoj;

e inovativna organiziranost;

e medpodjetnisko sodelovanje in koncept grozda.

Human Resources Menedzmenta (HRM) predstavlja enega od kljuénih procesov za
obvladovanje sprememb in s tem izboljSuje uspesnost organizacije. Za uspesSno obvladovanje
organizacijskih sprememb je pomembno razvijanje organizacijske kulture, ki zagotavlja
medsebojno zaupanje in svobodo in s tem spodbuja inovativnost in ustvarjalnost zaposlenih
(Bukovec, 2009, str. 23).

Prihodnost novodobnih organizacij predstavljajo kratkoro¢ni cilji in kratkorocne nagrade
zaposlenih. Mlade generacije razmisljajo, da je novodobna organizacija usmerjena v sedanjost,
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kjer nastajajo priloznosti, ki jih je treba takoj izrabiti. Vse to zmanjSuje motivacijo in Zeljo za
delo v birokratskih okovih »Zelezne kletke« (Ambroz, 2021, str. 130).

2.2. Kakovost in odli¢nost

Kakovost predstavlja filozofijo ter sintezo metodologij in naCinov dela, ter trajno zavezanost k
odli¢nosti izvedbe (Wen et al., 2022, str. 1). Zacetki kontrole kakovosti segajo v obdobje okoli
leta 1910, ko so v Ford Motor Company, enem najvecjih avtomobilskih proizvodnih podjetij
tistega Casa, zaposlili ekipe nadzornikov, ki so preverjali kakovost avtomobilov. Njihov cilj je
bil, da s pregledom pravocasno odkrijejo slabe izdelke in jih zavrzejo, predelajo ali prodajo kot
izdelke nizje kakovosti. Henry Ford je bil najpomembnejSa osebnost prej$njega stoletja, saj je
vplival na nastanek in pojav celotnega novega gospodarskega razreda - ameriskega srednjega
razreda in ameriSkega nacina zivljenja. V Casu Zivljenja Henryja Forda se je Amerika v celoti
spremenila na bolje. Velik del teh sprememb je bil posledica njegovih tehni¢nih in proizvodnih
inovacij, ki so mu omogocile uresniCitev vizije proizvodnje poceni, Visokokakovostnega
avtomobila za mnozice. Ford je velik pomen pripisoval odnosu med delodajalcem in
delojemalcem. O pomenu partnerskega odnosa z zaposlenimi je zanimiva njegova misel: "Vsak
posel, ki zaposluje ve¢ kot enega ¢loveka, je nekaks$no partnerstvo. Gre za vzajemno razmerje;
vodja je partner svojega zaposlenega, zaposleni je partner svojega vodje." (Tomac et al., 2019,
str. 42 - 44). Kakovost je ve¢dimenzionalen koncept, ki zahteva §ir$i pogled. Za dosego
najboljSe storitve, je potrebno identificirati vse dimenzije, jih preuditi in analizirati, ter
upostevati njihov vpliv (Alharth et al., 2017, str. 162).

Slika 1.
Zgodovinski razvoj sistemov menedZzmenta kakovosti.

Preteklost Sedanjost Prihodnost

{ Pregled kakovosti \ ( Statistitni nadzor Y\ /MenedZment celavite \ / Kakovost 3.0 \

(zgodnje 19. stoletje do kakovosti kakovosti TQM (od leta 2020 dalje)
leta 1920) (od leta 1920 do 1960) (od leta 1960 do 2020)
Kakovost izdelkov Kakpvost izdelkov Mgned.imer# . Uspeinost_l:l)oslovnega
in procesov celovite kakovosti ekosistema
Znanstveni Kontrolne karte, Naértovanje kakovosti, Odkritje kakovosti,
menedZment, Pregled na podlagt Opolnomocenje za Ekstrakeya podatkov mn
Specializacija funkeij, vzorea, kakovost, analiza (Big date),
Pregled kakovosty, Shewhart-ov cikel, Popolni nadzor Internet stvar,
Locenost funker), Statistiéni nadzor kakovosti (TQC), Inteligenéna
Produktivnost, procesa, MenedzZment celovite proizvodnja,
1tn. 1tn. kakovost: (TQM), Umetna inteligenca,
Vitka proizvodnja, Elektronske baze
Sest Sigma, podatkov (Blockchain).
Dolo¢anje prednosti Ucenje strojev (ML),
funke1) (Kano), Raéunalnidtvo v
Ni¢ napak, oblaku,
Uvajanje funkeij 1tn.
kakovosti (QFD),
ISO 9000,
Nagrade za poslovno

odliénost,
Povzeto in prirejeno po Wen, D., Sun, X., Yan, D., (2020, str. 18)
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Bukovec in Marki¢ (2008, str. 438) sta v primerjalni analizi razlicnih modelov opredelila
temeljne gradnike menedzmenta kakovosti v organizaciji:

e osredotoc¢enost na uporabnike;

o osredotoéenost na rezultate;

e razvoj in vkljuCevanje ljudi;

e vsezivljenjsko ucenje, inovacije in napredek;

e razvoj partnerstev;

« vodenje in jasni cilji.

Koncept menedzmenta celovite kakovosti(TQM = Total Quality Menedzment v nadaljevanju)

TQM je bil v petdesetih letih 20. stoletja razvit na Japonskem in se je nekaj let kasneje razsiril
v Zdruzene drzave Amerike, v Evropo je priSel Sele v osemdesetih letih. Gre za upravno
filozofijo, ki mocno vpliva na delovanje industrije, pa tudi na podjetja in organizacije na
splosno, tako v javnem kot v zasebnem sektorju. TQM je upravni sistem, katerega cilj je
ohranjanje zadovoljstva strank z zmanjSevanjem stroskov ter aktivacijo vseh ¢lanov podjetja
ali organizacije. TQM zajema niz ukrepov in metod, usmerjenih v ustvarjanje organizacijske
kulture, ki jo delijo vsi zaposleni, in Kjer si prizadevajo za nadaljnje povecanje vrednosti blaga
in storitev. Poudarek je na odprtem sistemu, ki se lahko enostavno prilagaja spremembam v
okolju in zaposlenim nudi ve¢jo avtonomijo, ter spodbuja ustvarjalnost. Ena izmed najvecjih
prednosti TQM koncepta je spodbujanje timskega duha med zaposlenimi v podjetju. To lahko
poleg povecane konkurencnosti ustvari tudi boljSe socialno okolje z mnogimi izboljSavami v
kakovosti zivljenja. Stabilnost delovnih mest v kombinaciji s visoko kakovostjo in
ucinkovitostjo ter stalnim izobraZevanjem in usposabljanjem ustvarja visoko ucinkovite
zaposlene drZavljane, zadovoljne s svojim delom in socialnim Zivljenjem, kar v kon¢ni fazi
zmanjsuje rev§¢ino, osamljenost in izolacijo (Dimitriou et al., 2024, str. 114, 115).

Bukovec in Marki¢ (2008, str. 433) sta kot najbolj relevantne prepoznala naslednje modele
menedZzmenta kakovosti:

e 1SO 9001,
e EFQM,

e 20 Keys,

° BPR,

e BSC,

e Six Sigma.

Med najbolj znanimi modeli menedzmenta celovite kakovosti (TQM) ali poslovne odli¢nosti
po vsem svetu so model Deming Prize na Japonskem, model Malcom Baldrige National Quality
Award v ZDA (Dahlgaard-Park et al., 2018, str. 2).
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ISO standardi

Vzpon konkurence in zahteve strank v osemdesetih letih 20. stoletja so mnoga podjetja
spodbudila, da so poleg revizij in kakovostnega nadzora zacela uporabljati dodatne postopke
zagotavljanja kakovosti. Postopoma se je povecala potreba po industrijskih standardih, ki so jih
razvile razli¢ne drzave in so zaceli veljati na mednarodni ravni. Ta potreba je pripeljala do
razvoja serije standardov ISO 9000 s strani Mednarodne organizacije za standardizacijo (1SO)
leta 1987. Akreditacija podjetij v skladu s standardi ISO 9000 ima v danasnjem Casu velik
pomen za podjetja. Druzina standardov ISO 9000 predstavlja mednarodni dogovor za razvoj
kakovostnih sistemov, namenjenih zagotavljanju, da izdelki in storitve, ki jih ponujajo podjetja,
zadovoljujejo potrebe strank in se skladajo s postavljenimi zahtevami. Mednarodna
organizacija za standardizacijo (ISO) je svetovno zdruzenje nacionalnih akreditacijskih
organov, ki ima sedeZ v Zenevi. ISO trenutno sestavlja 165 nacionalnih ¢lanic. Ustanovljena
leta 1947, je njena glavna naloga razvoj in promocija standardizacije ter drugih podobnih
dejavnosti na globalni ravni. Njen cilj je olajSati mednarodno izmenjavo izdelkov in storitev.
ISO 9001: 2015 je standard, ki je uporabljen kot vodilo za podjetja pri zagotavljanju kakovosti,
kot tudi kot sredstvo ocenjevanja. Standard vkljucuje splosne smernice, ne pa tudi specifi¢nih
zahtev, ki jih mora organizacija upoStevati pri vzpostavitvi individualnega sistema
menedzmenta kakovosti (Dimitriou et al., 2024, 113).

Crv (2023, str. 147, 148) je v doktorski disertaciji primerjal statisti¢no povezanost sedmih nacel
menedzmenta sistemov, ki izhajajo iz Standarda ISO 9001, z donosnostjo kapitala gospodarskih
druzb v Sloveniji. Statisticno znacilno povezanost je dokazal le pri nacelu izboljsevanja in
nacelu menedZmentu odnosov. Pri ostalih nacelih, nadelu osredoto¢enost na odjemalce, nacelu
odlo¢anja na podlagi dokazov, nacelu voditeljstva, nacelu procesnega pristopa in nacelu
angaziranosti ljudi, statisticne povezanosti z donosnostjo kapitala gospodarskih druzb ni
dokazal.

Model European Foundation for Quality Menedzment (EFQM v nadaljevanju)

Model EFQM (je globalno priznan okvir menedzmenta kakovosti, ki podpira organizacije pri
obvladovanju sprememb in izboljSanju uspesnosti (EFQM, 2020). Za uvajanje in obvladovanje
sprememb in izboljSanje organizacijske uspesSnosti, model EFQM uporabljajo Stevilne
organizacije po vsem svetu ze od implementacije leta 1991. Odlikuje ga uporabnost pri razli¢nih
tipih organizacij, ne glede na njihovo velikost, obseg ali sektor (Fonseca et al., 2021, str. 1).

Model EFQM 2020 temelji na povezavi med namenom in strategijo organizacije. Hkrati
zagotavlja uspesnost, izjemne rezultate, je trajnostno naravnan in usklajen s cilji trajnostnega
razvoja Zdruzenih narodov. Izraz odli¢nost ni vec izrecno prisoten, zamenjan je z izrazom
‘izjemnost’ (ang. ‘outstanding’; najbolje kar je mogoce). Model je manj rigiden v primerjavi z
razlicico iz leta 2013 in vkljucuje sedem kriterijev, zdruzenih v tri dimenzije: Usmeritev (zakaj),
Izvedba (kako) in Rezultati (kaj), podprti so z 23 parcialnimi kriteriji in 2 kon¢nima kriterijema,
skupaj s 112 to¢kami usmerjanja in orodjem za ocenjevanje RADAR (Fonseca, 2022, str. 1).
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Raziskava (Criado-Garcia et al., 2019, str. 12) kaze na velik vpliv menedzmenta znanja na
odli¢nost v katerikoli panogi. Odli¢nost je pot stalnih izboljSav, na kateri bliznjice niso veljavne,
in na kateri sta potrpezljivost in vztrajnost najboljSa elementa, s katerima bi se morale
organizacije opremiti.

2.3 MenedZment znanja

Znanje je ena od najpomembnejSih vrednot vsakega naroda, saj je klju¢nega pomena pri
doseganju trajnostnega razvoja in konkuren¢nosti. Znanje je potrebno ustvarjati, ohranjati in
negovati, z drugimi besedami, upravljati (Csath, 2020, str.7). Avramchuck (2020, str. 22) je
opozoril, da obstajata dve vrsti znanja: informacije, ki jih podjetje ali oseba ze pozna
(eksplicitne), in informacije, ki jih je mogoce pridobiti z u¢enjem (tihe). Menedzment znanja
sestavljajo procesi menedzmenta znanja in sistemi menedZmenta znanja. Procesi menedzmenta
znanja vkljucujejo ustvarjanje znanja, deljenje znanja in uporabo znanja; sistemi upravljanja
znanja pa vkljucujejo sisteme, smernice, procese in postopke, ki se uporabljajo za ustvarjanje,
shranjevanje, deljenje in ponovno uporabo znanja (Ghosh et al., 2006, str. 74). Zacetki
menedZmenta znanja segajo v devetdeseta leta dvajsetega stoletja, ko sta Nonaka in Takeuchi
(1995, str. 62) preucevala uspeh japonskih podjetij v doseganju ustvarjalnosti in inovativnosti.
Predstavila sta model »Spiralnih znanj«, ki vklju€uje $tiri na€ine pretvorbe znanja:

e (Od tihega znanja do tihega znanja: proces socializacije;

e Od tihega znanja do eksplicitnega znanja: proces eksternalizacije;

e Od eksplicitnega znanja do eksplicitnega znanja: proces kombiniranja in

e Od eksplicitnega znanja do tihega znanja: proces ponotranjenja.

Socializacija vkljucuje Sirjenje tihega znanja med ljudmi preko socialnih interakcij, kot so
skupno delo, prezivljanje ¢asa in neformalna druZenja. Procesi eksternalizacije, kombinacije in
ponotranjenja so kljuéni koraki v pretvorbi tega tihega znanja v eksplicitno in nazaj v tiho
obliko, kar omogoca ustvarjanje, kombiniranje in uporabo znanja na individualni in
organizacijski ravni. Internalizacija posebej omogoca, da se to eksplicitno znanje integrira nazaj
v posameznikovo tiho bazo znanja, kar spodbuja nadaljnje procese socializacije in ustvarjanja
znanja (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 63 - 70).

Modeli menedZmenta znanja so se v letih razvoja posodabljali in prilagajali trendom razvoja.
Menedzerji, ki razumejo pomen znanja za organizacijsko uspesnost morajo delovati v smeri
razvoja podpornega sistema menedzmentu znanja (Stojanovié-Aleksi¢, 2019, str.1559), ki kot
proces omogoca organizacijam, da delijo, ustvarjajo in utrjujejo znanje za doseganje
zastavljenih ciljev (Gold et al., 2001, str. 187). MenedZzment znanja omogoc¢a vodjem podjetij,
da izkoristijo znanje zaposlenih za razvoj procesov in tehnologije ter podporo pri strateskih
odlo¢itvah, inovativnosti in konkuren¢nosti (Yan & Zhang, 2019, str. 205). Bistvo menedZzmena
znanja mora postati objektivizacija znanja v delovnem okolju (Avramchuck, 2020, str. 23). Med
praksami menedZmenta znanja v posameznih ¢lanicah Evropske unije so zelo velike razlike.
Csath (2020, str. 7) opozarja, da sistem s $ibkimi elementi menedZmenta znanja dolgoro¢no ne
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more biti uspesen. Zato poudarja, da mora Evropa v vsaki drzavi ¢lanici uravnotezeno negovati
in razvijati ¢loveski kapital, ¢e zeli ohraniti enoten razvoj in konkurenc¢nost.

3 Metoda

Izveden je bil pregled domace in tuje strokovne literature v bazah podatkov Scopus,
ScienceDirect in Google Ucenjak v katerih smo poiskali prosto dostopne znanstvene ¢lanke in
monografske publikacije, dostopne v knjiznicah v Sloveniji. Iskanje rezultatov smo omejili na
slovenski, angleski, srbohrvaski in $panski jezik, iskali smo po naslovu (TITLE-ABS-KEY),
uporabili smo iskalne pojme »organizational theory«, »quality menedzment«, »knowledge
menedzment« ter veznika AND in OR. Rezultatov iskanja nismo ¢asovno omejili, saj smo
zeleli zajeti SirSo sliko razvoja organizacijske misli, ter menedzmenta kakovosti in
menedzmenta znanja. Po fazi presejanja smo v raziskavo vkljucili 38 enot gradiva dostopnih v
polnem besedilu. Slika 2 prikazuje model raziskave.

Slika 2.
Model raziskave

Sistematiéni pregled literature

Organizacijske | |
paradigme in
teorije

Kakowost in

Menediment
odliénast

nanja

o

Menediment znanja

Zaposleni

o’

ORGANIZACHA

| Ucinkavitast

| Kakovost HProduk‘timnst

4 Rezultati

V Tabeli 1 so prikazani rezultati pregleda literature, kjer smo avtorje razporedili glede na
kljuéna raziskovana podro¢ja in povzeli kljucne ugotovitve avtorjev posameznega podrocja.
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Tabela 1
Podroc¢ja obravnave raziskave

Naziv Avtorji ¢lankov Klju¢ne ugotovitve avtorjev
podrocja
Organizaci Ambroz, 2021; Bukovec, - Organizacija predstavlja odnose med ljudmi, pri
jske 2009; Constance & ¢emer so ti odnosi ciljno usmerjeni.
paradigme Gabriel, 2020: Fayol - Znanstvena disciplina organizacije relativno mlada
: - o ’ - in se je postopoma razvijala skozi zgodovino.
In teorije 1949; Horner, 2020; - Sodobne teorije organizacije poudarjajo prilagojen
Ivanko, 2015; Kitana, pristop upravljanja ter razvijanje organizacijske
2016; Marki¢ & Kreslin, kulture, ki spodbuja inovativnost, kar je klju¢no za
2019; Ovsenik, 1999: uspesno soocanje z globalnimi izzivi in
Ovsenik et al.; Onday, spremembami na trgu. .. .
2016 Willi 2010 - Sodobne razmere zahtevajo dinamic¢nost
» Willlams, : organizacij in opisujejo potrebo po delitvi del ter
specializaciji.
Alharth et al., 2017; - Kakovost predstavlja celovito filozofijo dela, ki se

Kakovost
in Bukovec & Marki¢, 2008;
odli¢nost Criado-Garcia et al.,
2019; Crv, 2023;
Dahlgaard et al., 2019;
Dahlgaard - Park et al.,
2018; Dimitriou et al.,
2024; Flumerfelt, 2020;
Fonseca, 2022; Kiraz &
Agikgoz, 2021; Tomac et
al., 2019; Wen et al.,
2022.

Areeda et al., 2021;
Avramchuck, 2020; Bahar
& Bahri 2017; De La
Torre Sanclemente et al.,
2019; Csath, 2020; Ghosh
et al., 2006; Gold et al.,
2001; Karamitri et al.
2020; Nonaka in
Takeuchi, 1995; Pereira,
2022; Pereira de Souza et
al., 2020; Quarchioni et
al. 2020; Stojanovic-
Aleksi¢, 2019; Yan &
Zhang, 2019.

Menedzme
nt znanja

osredotoca na trajno zavezanost k odli¢nosti
izvedbe.

Sodobni sistemi menedzmenta kakovosti
poudarjajo celovit pristop, osredotocen na procese,
zaposlene, inovacije, partnerstva in stalno
izboljSevanje za dosego visokih standardov
kakovosti in organizacijske odli¢nosti.

Sistemi menedzmenta znanja v zdravstvenih
sistemih omogocajo u¢inkovito vpeljavo nacinov
pridobivanja, uporabe in deljenja znanja, kar olajsa
pretok znanja in izboljsa kakovost oskrbe.

Pomen znanja v zdravstvenem varstvu je vse bolj
prepoznan, saj omogoca zmanjSanje
administrativnih stroskov in izbolj$anje kakovosti
oskrbe v razli¢nih zdravstvenih ustanovah.
Strategije menedzmenta znanja prispevajo k vecji
uspesnosti bolnisnic in drugih zdravstvenih
organizacij, saj omogocajo u¢inkovito deljenje in
uporabo znanja.
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5 Razprava

S podrobnejSo analizo raziskav in izbranih monografij na temo teorije organizacije,
menedzmenta kakovosti in menedZzmenta znanja smo Zeleli prikazati razvoj in povezanost vseh
treh paradigem in prikazati doprinos menedzmenta znanja h kakovosti organizacij.

Stevilni primeri organizacije in upravljanja so izhajali iz vojaske organizacije, kjer je poudarek
na disciplini, delegiranju pristojnosti in poznavanju kadrovskih razlik. VVojskovodje so se
zavedali, da med bitko svojih velikih armad ne morejo imeti vpogleda v vse podrobnosti
terenskih operacij, zato so v naértovanje in odlocanje vkljucevali svoje podrejene. Perzijski
cesar Kir je bil pristas specializacije in jasnih navodil za delo. Zavedal se je tudi pomena osebja
in dobrih medosebnih odnosov, kadarkoli je menil, da mora nekomu izkazati posebno Cast, ga
je naslovil po imenu. Smatral je, da morajo generali svoje oficirje poznati po imenih. Grski
filozof Platon je poudarjal potrebo delitve del na: poljedelce in obrtnike, vojake in upravljalce,
od katerih naj vsak opravlja svoje delo, za katero je najsposobnejsi in naj se ne mesa v delo
drugih. ldeja korporacije se je rodila v starem Rimu (lvanko, 2015, str. 36, 37, 38). V razvoju
cloveske druzbe so verske organizacije z diferencirano hierarhijsko strukturo odigrale
pomembno vlogo, saj so razvile visoke moralne standarde v odnosu do barbarov. Posami¢ne
resitve verskih organizacij, kot so cilj, motivacija, hierarhija, avtoriteta, racionalnost, red in
varéevanje so pomembno zaznamovale razvoj organizacijske misli v obdobju srednjega veka
(lvanko, 2015, str. 43, 44). Benecani so prepoznali pomen standardizacije in prednosti
racunovodstva pri pospeSevanju proizvodnje in optimizaciji stroskov (lvanko, 2015, str. 57).
Pomemben mejnik v razvoju organizacije je predstavljala industrijska revolucija v 18. stoletju,
ko se je zgodil premik sistema proizvodnje domace obrti v tovarniski na¢in proizvodnje, kakor
tudi premik iz kmetijsko-agrarne v industrijsko-trgovsko druzbo (Ivanko, 2015, str. 62, 63). Po
obdobju industrijske revolucije se je razvilo okolje, ki je spodbujalo inovacije, pozornost do
zadovoljstva strank ter povecano delovno uspesnost z delitvijo dela (Williams, 2010, str. 2).
Taylor je izboljSal uCinkovitost Ze obstojeCe proizvodnje. Ford je preoblikoval sredstva
proizvodnje z mehanizacijo in poenostavitvijo delovnih procesov. Vpliv Forda je bil veliko bolj
pomemben. Zaposleni pri Fordu so presegli tiste, ki jih je organiziral Taylor, za tri tiso¢
odstotkov. Strategija premikanja montazne linije, ki jo je uvedel v Fordovi tovarni, je omogocila
izdelavo modela T osemkrat hitreje (Tomac et al., 2019, str. 44). Klasi¢na teorija menedzmenta
tudi danes predstavlja temeljno izhodis¢e pri oblikovanju nadaljnjega razvoja organizacijske
miselnosti (Onday, 2016, str. 103). Pravna avtoriteta je bila temeljna razlikovalna znacilnost
Weberjevega birokratskega modela, ki je predpostavljal strogo upostevanje pravil s strani vseh
zaposlenih na vseh organizacijskih ravneh, jasno omejene kompetence in odgovornosti ter
brezosebne odnose kot osnovo medsebojnega delovanja. Delitev dela na visoko specializirane
naloge je ustvarila verigo poveljevanja, ki je zagotavljala izvajanje nalog v skladu s
predpisanimi standardi. Hierarhi¢na narava birokratizacije vseh odnosov je bila osrednja in
najbolj pomembna znacilnost (Ivanko, 2015, str. 132 - 136). Klasi¢ne teorije organizacije imajo
svoje pomanjkljivosti, saj so pogosto poenostavljene in organizacijo vidijo kot stroj brez ljudi.
Ljudje so videni kot sredstvo za dosego cilja, teorija pa ne skrbi za obcutke delavcev pri
opravljanju svojega dela, prav tako jim ne daje moznosti, da bi prispevali k izboljSanju svojih

105



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, stevilka / number 1, str. / pp. 94-113.

delovnih funkcij. Prav tako je tudi zaznati, da je zaradi osredotoc¢enosti predvsem na strukturne
in tehnoloske vidike, organizacija pogosto predstavljena kot zaprt sistem, ki ne komunicira z
okoljem, kar omejuje delovanje organizacije (Onday, 2016, str. 92, 103). Neoklasi¢na teorija
organizacije je v primerjavi s sodobno klasi¢no teorijo bolj usmerjena v ¢loveka, saj poudarja
potrebe po vedenju (obnasanju), odnosih, ¢asovnih potrebah in motivih posameznikov (Kitana,
2016, str. 19). Neoklasi¢na teorija priznava obstoj neformalne organizacije znotraj vsake
formalne organizacije in njun medsebojni vpliv. Teorija predpostavlja, da je ¢lovek medsebojno
odvisen, zato organizacija lahko napove njegovo vedenje le, ¢e prouci njegove socialne in
psiholoske dejavnike. Trdi, da se ljudje ne vedno obnasajo racionalno in da se cilji organizacije
prekrivajo s cilji posameznih delavcev, zato je pomembno, da se te cilje uskladi v korist obeh
deleznikov (Constance & Gabriel, 2020, str. 225).

Menedzment (upravljanje) je eden izmed konceptov, ki je obstajal ze leta 2900 pr. n. §t. v Egiptu
in je bil uporabljen za upravljanje delovnih mest pri gradnji piramid (Kitana, 2016, str. 17).
Uspesen menedzment zahteva razumevanje temeljnih konceptov ucinkovitih tehnik in
principov menedzmenta. Za sodobne menedzerje je pomembno poznavanje preteklih
principov, modelov in teorij menedzmenta. Od zacetka 19. stoletja je bilo vse ve¢ dokazov, da
organizacije potrebujejo sistem, ki bi vodil menedzerje pri poskusu izboljsanja produktivnosti
in u¢inkovitosti (Onday, 2016, str. 103, 104). Taylor velja za ustanovitelja sodobnih nacel
znanstvenega menedzmenta in nacel industrijskega inZenirstva, iz katerih so iz§le Stevilne
metode, ki so Se vedno aktualne danes, kot so na primer pristop kakovostnemu upravljanju po
nacelu procesa, prilagajanje procesov, ISO 9000, Six Sigma in menedzment celovite kakovosti
(TQM v nadaljevanju) (Bukovec & Marki¢, 2008, str. 432, 433). Menedzment kakovosti
vkljucuje vse operativne dejavnosti in oddelke podjetja, od nac¢rtovanja, oddelka za nabavo in
proizvodnje, do podpore po prodaji izdelkov ali storitev podjetja (Dimitriou et al., 2024,
str.112). Razvoj menedzmenta kakovosti se je iz osredotoCenosti na zagotavljanje kakovosti
izdelka preusmeril na zagotavljanje kakovosti celotnega procesa in kasneje Se SirSe, na
zagotavljanje kakovosti organizacijskega sistema. Kasneje se je teziS¢e sistemov menedzmenta
kakovosti osredotocilo na zaposlene, ter iskalo odgovore na vprasanja, kako zagotovimo
kakovost pri ljudeh. Danas$nji razvoj sistemov menedZzmenta sistemov kakovosti pa je
osredotogen na ljudi, ki imajo razsirjen pogled na pojem mreZenja ljudi (Crv, 2023, str. 17).
Celovito upravljanje kakovosti (TQM) je bilo obravnavano kot eno izmed klju¢nih orodij za
vodenje in razvoj delovne strategije ter izboljSanje uspesnosti. Prav tako ima osrednjo vlogo pri
doseganju donosnosti s zagotavljanjem visokokakovostnih storitev ali izdelkov (Alharth et al.,
2017, str. 159).

Dahlgaard s sodelavci (2019, str. 2) so Zeleli prepoznati izzive, s katerimi se soo¢a TQM in jih
pretvoriti v nove raziskovalne priloznosti predvsem v lu¢i dveh osnovnih funkcij menedzmenta:
»menedzment kontrol« in organizacijsko ucenje. Ugotovitve raziskave so pokazale, da sta
»menedzment kontrol« in organizacijsko ucenje dve plati istega kovanca. »Menedzment
kontrol« nikoli ne more biti uc¢inkovito izveden brez organizacijskega uéenja, organizacijsko
ucenje pa potrebuje podporo celovitega sistema »menedzment kontrola«. Hiter razvoj
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gospodarstva je pokazal tudi omejitve tradicionalnega pristopa. Obstajajo trije priljubljeni
modeli poslovne odli¢nosti, ki se uporabljajo za dolo¢anje ravni odli¢nosti, poslovnih rezultatov
in stopnje institucionalizacije organizacij: Demingov model (od leta 1951), Baldrige model
odli¢nosti pri izvedbi (od leta 1987) in Model odli¢nosti Evropske fundacije za menedZzment
kakovosti (angl. European Foundation for Quality Menedzment; EFQM v nadaljevanju) (od
leta 1991) (Kiraz & Agikgoz, 2021, str. 42).

Organizacija, ki zeli biti uspeSna mora razviti novo paradigmo delovanja v zavedanju, da so
ljudje in njihovo znanje edino zagotovilo, da se bo organizacija uinkovito odzivala na
spremembe na trgu (Ambroz, 2021, str. 115). Ovsenik s sodelavci (2021, str. 42, 43) opisuje
»socialno organizacijo«, kot eno izmed moznih resitev, kjer ljudje medsebojno sodelujejo tako,
da drug drugemu omogocajo opravljati njegove delovne naloge tako, da bo vsak izmed njih
lahko uspeSen in ustvarjalen. Gre za altruisticna razmerja med ljudmi, ki si medsebojno
pomagajo. Znotraj kontingencnega pristopa je Peter Senge v 90. letih prejSnjega stoletja razvil
Pragmati¢ni koncept organizacije, koncept organizacije, ki se uc¢i. Osnovna lastnost
organizacije, ki se uci je visoka prilagodljivost. Organizacija, ki se u¢i, se uci hitreje in bolj
kakovostno, kot posamezniki (Ambroz, 2021, str. 101). Menedzment znanja je kljunega
pomena tako v poslovnih okoljih kot v zdravstvenem sistemu za organizacije, ki zelijo
izkoristiti svoje intelektualne vire in dose¢i konkurenéno prednost na trgu (Karamitri et al.
2020, str. 10). Avtorji opisujejo razlicne dejavnike menedZmenta znanja; dejavnik
»Oblikovanje smisla« je bil prepoznan kot pomemben dejavnik pri prizadevanjih za doseganje
strateskih ciljev in krepitev predanosti. Skupno iskanje smisla spodbuja poklicni razvoj (Pereira
de Souza et al., 2020, str. 11). Menedzment znanja ni linearen proces, ampak ponavljajo¢
proces, kjer se prepletajo posamezne faze z namenom izboljSanja ali doseganja doloCenega
cilja. Ponavljajo se predvsem faze pridobivanja znanja, zbiranja in analiziranja znanja, ter
pridobivanja in organiziranja znanja (Bahar & Bahri 2017, str. 81). Pereira (2022, str. 22 — 27)
je raziskoval razmerja med znacilnostmi znanja in povezavo med nacini implementacije in
realizacijo karakteristik menedZmenta znanja. Ustvarjanje znanja, organizacija, deljenje in
uporaba znanja so kljuéni za zagotavljanje kakovosti storitev v zdravstvenih organizacijah, kar
kaze na pomen ustreznega menedzmenta znanj. Quarchioni et al. (2020, str. 1 - 9) so na podlagi
sistemati¢nega pregleda literature 121 ¢lankov na temo menedZmenta znanja v visokoSolskih
1zobraZevalnih institucijah izpostavili Sest glavnih raziskovalnih konceptov:

e upravljanje in razkrivanje znanja/intelektualnega kapitala z namenom ustvajanja

dodane vrednosti;

e prenos znanja, ki ima velik vpliv (angl.: high impact knowledge);

e izboljSevanje tehnologij menedZmenta znanja;

e spodbujanje ucenja in izobrazevanja;

e proizvajanje in deljenje akademskega znanja;

e sprejemanje menedzmenta znanja.

Raziskava, ki jo ji opravil Areeda s sodelavci (2021, str. 143), ugotavlja, da procesi
menedzmenta znanja vplivajo na vse vrste inovacij, pri Cemer je izmenjava znanja
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najpomembnejsi proces za inovacije. Znanje predstavlja klju¢ni element pri zagotavljanju
kakovosti, u¢inkovitosti in produktivnosti organizacije. Pomembno je zagotoviti pogoje za
deljenje in krozenje znanja znotraj organizacije, kakor tudi spodbujati zaposlene k pridobivanju
novih znanj, saj se s tem poveCuje inovativnost in ve¢ja produktivnost. Spodbujanje
menedZzmenta znanja lahko pomembno vpliva na vse procese znotraj organizacije in s tem
poveca konkurencnost in organizacijsko uspesnost organizacije. Vlaganje v zaposlene in v
njihovo znanje pomeni dolgoro¢no nalozbo, ki ima pozitivne uc¢inke pri spopadanju z izzivi, s
katerimi se soo¢ajo moderne organizacije.

6 Zakljucéek

Pregled literature je pokazal, da menedzment znanja prispeva k produktivnejSemu in
ucinkovitejSemu delu zaposlenih. Prav tako dejavniki menedzmenta znanja pozitivno vplivajo
na uvajanje izboljSav, delovno uspeSnost in zadovoljstvo pri delu. Konceptualni modeli
klasi¢nega obdobja Se danes predstavljajo temelj za razvoj teorije organizacije. Slabost
klasi¢nih teorij organizacije je predvsem v neupoStevanju c¢loveske komponente v
organizacijski misli. To vrzel prepoznajo snovalci neoklasi¢nih teorij, ki znanja s podrocij
organizacijske znanosti povezejo z drugimi znanstvenimi disciplinami, in s tem priblizajo
teorije organizacije ¢loveku. Pomemben doprinos neoklasi¢ne teorije je tudi prepoznavanje
pomena in vpliva neformalnih organizacij znotraj organizacij. Sodobna teorija organizacije se
Se podrobneje posveti kompleksnejsemu pogledu na ¢loveka v organizaciji. Intenziven razvoj
gospodarstva, globalizacija in tehnoloski napredek ob koncu 20. in v zacetku 21. stoletja
botrujejo razmahu razvoja organizacijske miselnosti 21. stoletja. Pojavljajo se razli¢ne nove
paradigme in orodja, med drugim se razvije koncept HRM (Human Resourse Management), ki
v zaposlenih prepozna najpomembnejs$i dejavnik za uspeSno delovanje organizacije. Preko
celotnega obdobja razvoja organizacijske misli se kot rdeca nit vlece tudi zaznavanje potrebe
po delitvi del, specializaciji. Na to je opozoril ze Platon, opisani so primeri dobrih praks
delegiranja v vojski, delitev dela je tudi eno izmed 14 osnovnih principov menedzmenta, ki jih
je ze leta 1949 opisal Fayol, opisana je tudi v Weberjevem birokratskem modelu. Z razvojem
organizacij se je zacela razvijati tudi filozofija kakovosti. Kakovost je vecdimenzionalen
gospodarske razmere oblikovali novi koncepti menedzmenta kakovosti in odli¢nosti. Rdeca nit
zagotavljanja kakovosti in odli¢nosti v gospodarstvu in tudi v javnem sektorju je vlaganje v
zaposlene; v ospredje postaviti posameznika, optimizirati pogoje dela in izobraZevanje.
Zagotavljanje ustreznih pogojev, da znanje lahko krozi znotraj organizacij in sistemov je
izjemnega pomena za organizacijo. Uporaba dejavnikov menedzmenta znanja prispeva k
produktivnejSemu in ucinkovitejSemu delu zaposlenih. Prav tako dejavniki menedzmenta
znanja pozitivno vplivajo na uvajanje izboljSav, delovno uspesnost in zadovoljstvo pri delu.

V literaturi nismo zasledili raziskave, ki bi povezovala vse tri paradigme, torej razvoj
organizacijske misli, menedzmenta kakovosti in menedZmenta znanja, zato ocenjujemo, da je
to prva raziskava s tega podro¢ja, ki lahko nudi podlago za nadaljnje raziskovanje. lzidi
raziskave so uporabni tako za ustanovitelje kot tudi za menedZerje v organizacijah, ki lahko z
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implementacijo menedzmenta znanja pomembno pripomorejo k dvigu kakovosti obravnave. Z
raziskavo smo potrdili, da je skrb za u¢inkovit menedzment znanja pomembna za zagotavljanje
visoke kakovosti storitev, kar neposredno vpliva na druzbeno blaginjo celotne populacije.
Raziskava nudi osnovo za nadaljnje raziskovanje, ki je lahko podrobneje usmerjeno v vidik
zaposlenih in raziskovanje vpliva razli¢nih dejavnikov menedzmenta znanja na kakovostno,
produktivno in u¢inkovito delo zaposlenih. Ena od omejitev raziskave je ¢asovno neomejeno
zbiranje podatkov. Smiselno bi bilo casovno omejiti vkljuceno literaturo in primerjati razliko
med posameznimi ¢asovnimi obdobji v luci vseh treh paradigem.

Vsako obdobje v zgodovini je pustilo svoj pecat tudi na spremembah v teorijah organizacije.
Obdobje v katerem zivimo prinasa veliko izzivov tudi na podroc¢ju razvoja organizacijske misli
v prihodnosti. Postopoma se teorije organizacije preusmerjajo iz osredotoCenosti na
produktivnost, dobicek in kapital nazaj na ¢loveka in skrb za naravo. Organizacija bi morala
biti v sluzbi ¢loveka in ne ¢lovek v sluzbi organizacije.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
Organisational Challenges of Knowledge Management

Research Question (RQ): What is the impact of knowledge management on the organisational
quality?

Purpose: The purpose of the research is to conduct a review of domestic and international
professional literature, in which the authors addressed the development of organizational thought,
quality management within organizations, and the impact of knowledge management.

Method: We reviewed and analysed domestic and foreign literature using the databases of
Slovenian libraries, as well as the Scopus, Science Direct, and Google Scholar databases. In these
sources, we searched for freely accessible scientific articles and monographies.

Results: Results showed that knowledge management contributes to more productive and efficient
work among employees. Additionally, knowledge management factors positively impact the
implementation of improvements, work performance, and job satisfaction.

Organization: The research findings are useful for founders and managers within organizations, as
the implementation of knowledge management can significantly contribute to improving the quality
of operations.

Society: Our research confirmed that effective knowledge management is crucial for ensuring high-
quality services, which directly impacts the social well-being of the entire population.

Originality: In the literature we did not find any research that connect all three paradigms—
organizational thought development, quality management, and knowledge management. We find
this is the first research in this field, providing a foundation for further investigation.

Limitations / further research: Limitations of the research include unrestricted timeframe for data
collection. It would be beneficial to limit the literature to specific time periods and compare the
differences between these periods in the context of all three paradigms.

Keywords: productivity, intellectual capital, employee education.
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