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V zadnjih nekaj letih so vedje podnebne spremembe (globalno ogrevanje,
pogostost in intenziteta padavin, sestava in cirkulacija ozragja; IPCC 2013)
in z njimi povezane posledice (pogostejsi vro¢inski valovi, pozari v narav-
nem okolju, neurja, sue, poplave, taljenje ledenikov, novozapadli sneg)
(Kajfez-Bogataj ct al. 2004; Stern 2007; IPCC 2013) Ze skoraj postale stal-
nica v naSem Zivljenju (Bergant 2012, 1; Kajfez-Bogataj 2007, 13; Stern
2007). Stevilna porotila Medvladnega foruma o podnebnih spremembah
(angl. Intergovernmental Panel on Climate Change — IPCC), vodilnega
svetovnega telesa, ki sluzi kot most med znanostjo o podnebnih spremem-
bah in javno politiko, govorijo o tem, da naj bi izrazitemu dvigu temperatu-
re (spremembi temperature povrsja in s tem tudi temperature zraka ob po-
v$ju) v zadnjih nekaj desetletjih botroval predvsem ¢lovek (Kajfez-Bogataj
et al. 2010; IPCC 2013). Podnebnih sprememb ne moremo natanko na-
povedati vnaprej (Lorenz 1967; Kajfez-Bogataj 2005s; Kajfez-Bogataj et al.
2010), $e vedno pa lahko vplivamo nanje v prihodnosti, kot tudi na prila-
goditev novim situacijam (Kajfez-Bogataj et al. 2010). Podnebne spremem-
be namre¢ predstavljajo tudi izziv za znanost, politiko in gospodarstvo.
Navkljub dejstvu, da se Slovenija segreva hitreje od svetovnega povpredja
(ARSO 2013), $e nima strategije prilagajanja na podnebne spremembe s
huj$imi su$ami in poplavami.

Z danasnjim nadinom upravljanja z naravnimi viri, med katerimi je
tudi pitna voda, ne zadovoljujemo niti osnovnih potreb sedanje svetovne
populacije (Elliott 2013). V drugi polovici dvajsetega stoletja se je zato obli-
kovala razvojna perspektiva, tj. perspektiva trajnostnega razvoja, ki temelji
na uravnotezenosti med gospodarskim razvojem, varstvom okolja in druz-
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beno enakostjo sedanje generacije in zagotavljanjem priloznosti prihod-
njim generacijam (Zatzman 2012; Elliott 2013). Ministrstvo za zunanje
zadeve (MZZ 2012) poudarja, da pitna voda »skozi svojo prese¢no vlogo
povezuje druzbeni, gospodarski in okoljski steber trajnostnega razvoja.«
Izjemen porabnik pitne vode je industrija (European Commission 2012a;
European Commission 2012b). Stiri najbolj vodno potratne industrijske
panoge so papirna, zivilska, tekstilna in kemi¢na industrija (prav tam). In-
dustrija za svoje namene pitno vodo uporablja kot hladilno, tehnolosko, sa-
nitarno in za druge namene (pranje, ¢iS¢enje ipd.). V industriji organizacije
zaradi konkuren¢nosti posodabljajo in povecujejo proizvodne zmogljivo-
sti (Krivograd-Klemend¢i¢ et al. 2011). Na ta nadin naj bi v svetovnem meri-
lu predvidena poraba vode od leta 1995 do 2025 zrasla kar za so odstotkov
(European Commission 2012a). Posledi¢no se z rastjo porabe pitne vode
vecajo koli¢ine odpadnih voda. Reforme ravnanja z vodnimi viri so zato
po mnenju OECD nujne in zahtevajo odlo¢ne ukrepe vlad (Leflaive et al.
2012). Do leta 2050 bo namre¢ 3,9 milijarde ljudi (ve¢ kot 40 odstotkov
svetovne populacije) soocenih z velikim pomanjkanjem vode (prav tam,
208). OECD predlaga dve ckonomski orodji (mo¢ne varovalke pri u¢inko-
viti porabi vode), in sicer zvisanje cene pitne vode in kazni za onesnazeva-
nje voda — tudi pitne vode (prav tam).

Po podatkih Statisti¢nega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju
SURS) so poslovni subjekti v Sloveniji (SURS 2013a):

— vletu 2010 porabili 30,67 milijona m’ vode iz javnega vodovoda;

— vletu 2011 32,14 milijona m*vode in

—  vletu 2012 30,63 milijona m’vode (poraba vode iz javnega vodo-
voda se je priblizala porabi iz leta 2010).

Najvedji porabniki vode (velja za javni vodovodni sistem in za vse vrste
oskrbe skupaj: javni vodovodni sistem in lastno zajetje — podzemna voda,
tekoce vode in drugi viri) v letu 2010, 2011 in 2012 so poslovni subjekti oz.
podjetja s podroéja predelovalne dejavnosti (Sifra kategorije C: standardna
klasifikacija — SKD 2008) (SURS 2013b).

Ti so (vodovodni sistem in lastno zajetje — podzemna voda, tekoce
vode in drugi viri) (prav tam):

— vletu 2010 porabili 59,02 milijona m’vode (od tega 9,38 milijona
m’vode iz javnega vodovodnega sistema);

—  vletu 2011 53,58 milijona m* vode (od tega 8,75 milijona m*vode
iz javnega vodovodnega sistema);

—  vletu 2012 195,73 milijona m*vode (od tega 8,48 milijona m’ vode
iz javnega vodovodnega sistema).



Uvod

Ce te podatke primerjamo s podatki SURS (SURS 2013¢) o $tevilu
podjetij s podro¢ja predelovalnih dejavnosti, ki kaZejo, da se je v obdobju
2010-2012 §tevilo srednjih in ve¢jih podjetij na tem podroé¢ju zmanjsalo za
5,75 %, ugotovimo, da se poraba vode iz javnega vodovodnega sistema (po-
raba pitne vode) ni bistveno zmanjsala.

Na podrodju trajnostne uporabe pitne vode v industriji velja omeni-
ti EU-projeket v okviru 7OP Aquafitquse (2008-2012), v katerem je sode-
lovalo 33 partnerjev iz 12 drzav EU: Nizozemske (koordinatorica projek-
ta), Belgije, Cetke, Danske, Francije, Italije, Nemdije, Poljske, Slovenije (4
partnerji iz Slovenije), Spanije, Svedske in Velike Britanije. Splosni cilj pro-
jekta je bil razvoj in implementacija novih, zanesljivih, stroskovno uéin-
kovitih tehnologij, orodij in metod za trajnostno oskrbo, uporabo in od-
vajanje vode v industriji, ki uporabi najve¢ vode (zmanj$anje porabe pitne
vode, zmanj$anje okoljskih vplivov, voda »fit—for—use« ustrezna za upo-
rabo v dolo¢enem procesu, zapiranje vodnih tokov z integracijo procesnih
tehnologij) (European Commission 2012b, 26-7). V projektu je sodelovalo
10 raziskovalnih in3titutov (iz Slovenije: Fakulteta za strojnistvo Univerze
v Mariboru in Tehnoloski center tekstilcev IRSPIN), 11 partnerjev iz in-
dustrije kot glavni porabniki pitne vode (papirna, Zivilska, tekstilna in ke-
mi¢na industrija; iz Slovenije: Svilanit, tekstilna tovarna, d. d., in Teksti-
na, d. d.) in 12 partnerjev dobaviteljev (med dobavitelji ni bilo partnerjev iz
Slovenije) (European Commission 2012¢, 23). Skozi projekt se je pokaza-
lo, da industrija za svojo proizvodnjo pogosto uporablja pitno vodo, ¢eprav
tak$ne kakovosti sam proizvodni proces ne zahteva (European Commissi-
on 2012b, 26-7). Rezultati kazejo, da se z uporabo predlaganih in pilotsko
preizku$enih konkretnih resitev poraba pitne vode zmanj$a od 20-50 %,
odvisno od industrijske panoge.

Recesija, ki jo je leta 2008 sprozila finan¢na kriza, je razkrila tudi mno-
ge tezave in netrajnostne gospodarske razmere v posameznih drzavah EU
in privedla do sprejetja paketov spodbud za zagon gospodarstva (Sver EU
2011). Tako so ¢lanice EU leta 2010 sprejele strategijo Evropa 2020, ki obli-
kuje vizijo socialnega trznega gospodarstva Evrope za 21. stoletje, s ciljem
postati pametno, trajnostno in vklju¢ujoée gospodarstvo (European Com-
mission 2010, 10). V Nacrtu za varovanje evropskib vodnih virov, ki so ga
¢lanice EU sprejele leta 2012 (European Commission 2012d), je tudi zapi-
sano: »EU se mora osredoto¢iti na okolju prijazno rast in postati gospodar-
nejsa z viri (vklju¢no z vodo), da bi trajnostno okrevala po sedanji gospo-
darski in okoljski krizi, se prilagodila podnebnim spremembam in postala
odporna na nesre¢e. Obravnava teh izzivov nudi velike moznosti za spod-
bujanje konkuren¢nosti in rasti evropskega vodnega sektorja. Obstaja tudi
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moznost za okolju prijazno rast v drugih sektorjih, povezanih z vodo (in-
dustrije, ki potrebujejo vodo, razvoj vodne tehnologije itd.), kjer lahko ino-
vacije povecajo operativno ucinkovitost. Prav tako je Slovenija leta 2005
za obdobje 2005-2013 sprejela Strategijo razvoja Slovenije (UMAR 2005),
kjer sta trajnostni razvoj (povezovanje ukrepov za doseganje trajnostnega
razvoja) in konkurenéno gospodarstvo ter hitrej$a gospodarska rast dve iz-
med petih razvojnih prioritet. Temu leta 2006 sledi sprejetje Programa za
spodbujanje podjetnistva in konkurencnosti za obdobje 20072013, kjer so
predlagani ukrepi za »krepitev ustreznih ¢loveskih virov za potrebe gospo-
darstva s stimuliranjem povecevanja deleza vrhunsko izobrazenih kadrov
v gospodarstvu« (MG 2006, 5) — predelovalna industrija pa zapisana kot
panoga z izredno nizkim $tevilom zaposlenih vrhunskih kadrov (prav tam,
21). Istega leta je bil sprejet tudi Operativni program oskrbe za pitno vodo
(MOP 2006), kjer je opredeljeno financiranje oskrbe s pitno vodo, leta 2012
pa Uredbo o oskrbi s pitno vodo (Ur. L. RS, $t. 88/2012), kjer so ob ostalih
nalogah zapisane naloge in nekateri pogoji za lastno oskrbo s pitno vodo.

Zal pa se je Slovenija z gospodarsko krizo oddaljila od stevilnih ciljev
Strategije razvoja Slovenije 2005—2013: gospodarskega in trajnostnega ra-
zvoja. Po mnenju Urada RS za makroekonomske analize in razvoj (v nada-
lievanju UMAR) ti cilji niso ve¢ dosegljivi (UMAR 2013, 7).

Iz vsega do zdaj zapisanega je razvidno, da se na EU in nacionalni ravni
sprejemajo strategije, programi in naérti za spodbujanje razvoja in konku-
ren¢nosti gospodarstva, vendar pa vsi ti ukrepi ne morejo nadomestiti pri-
zadevanja samega gospodarstva oziroma njihovega managementa (Ro$tan
2011, 6). Poslovanje organizacije naj temelji na nenchnem inoviranju, ob-
vladovanju odnosov s strankami, internacionalizaciji poslovnih procesov
ipd. (Singh et al. 2008, 527), saj se bodo le na ta nacin te organizacije ne-
nehno razvijale, ustvarjale in vzdrzevale obstoje¢e konkurenéne prednosti
(Harmon 2003; Jones 2004; Biloslavo 2008; Jeston in Nelis 2008a).

Tako je za trajnostno (po)rabo pitne vode, prepreéitev slabsanja obsto-
je¢ega stanja voda, za za§¢ito in ravnanje z vodami, poleg ostalih delezni-
kov — dolgoro¢nega preZivetja organizacije, boljSe zadovoljitve povprase-
vanje kupca oziroma uporabnika (Marki¢ 2004, 15) — k tej problematiki
potreben celovit pristop managementa organizacij z vidika trajnostnega
ravnanja s pitno vodo na podrodju predelovalne dejavnosti.

Na osnovi navedenega smo se odloili za podrobnej$o analizo vprasa-
nja razvoja trajnostnega ravnanja s pitno vodo.
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Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je raziskati povezanost med glavnimi sestavinami mana-
gementa (planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja) trajnostne-
ga ravnanja s pitno vodo, potencialnimi vplivnimi dejavniki na trajnostno
ravnanje s pitno vodo, kazalniki uspes$nosti zmanjsevanja porabe pitne
vode, standardi kakovosti in energije, danostjo alternativnih virov oskrbe z
vodo in izbranimi lastnostmi podjetij v velikih, srednje velikih in majhnih
slovenskih podjetjih na podroéju predelovalnih dejavnosti.
Cilji raziskave so naslednji:

—  prouiti domaco in tujo znanstveno in strokovno literaturo in
vire na podrodju managementa, trajnostnega razvoja in ravnanja s
pitno vodo;

— s kvantitativno raziskavo ugotoviti povezanost med glavnimi
komponentami managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo,
dejavniki sektorskega okolja, dolo¢enimi lastnostmi podjetij in
dejavniki uspesnega uvajanja resitev za zmanj$evanje porabe pitne
vode v velikih, srednje velikih in majhnih slovenskih podjetjih na
podro¢ju predelovalnih dejavnosti;

— zasnovati model managementa trajnostnega razvoja za zmanj$eva-
nje porabe pitne vode.

Temeljna teza in hipoteze raziskave

Temeljna teza se glasi:

Obstaja statisticno znacilna povezanost med glavnimi komponen-
tami managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo, potenci-
alnimi vplivnimi dejavniki (inoviranje, organizacijski sistem) na
trajnostno ravnanje s pitno vodo, kazalniki uspesnosti zmanjseva-
nja porabe pitne vode (uspesnost uresnicevanja ciljev organizacije s
podrolja zmanjsevanja porabe pitne vode, kolicina porabljene pi-
tne vode, kolicina ponovno porabljene pitne vode, kolicina porablje-
ne vode iz alternativnib virov oskrbe z vodo), okoljskimi standardsi,
danostjo alternativnih virov oskrbe z vodo (podzemne vode, de-
Zevnica) in izbranimi lastnostmi podjetij (dejavnost organizacije —
druga stopnja, velikost organizacije, statisticna regija).

Temeljno tezo smo testirali s pomodjo naslednjih hipotez:

Hi: Management trajnostnega ravnanja s pitno vodo je pozitivno
povezan z inoviranjem in organizacijskim sistemom.
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Obrazlozitev:

Za vetino podjetij na podrodju predelovalne dejavnosti je voda strate-
$ko pomemben naravni vir, zato je pomembno, da njeno porabo organi-
zacije nadrtujejo, organizirajo, vodijo in nadzorujejo ter zmanj$ujejo (El-
liott 2013). Organizacije na podroéju predelovalne dejavnosti so po SURS
(2013b) tudi najvedji porabnik pitne vode v Sloveniji. Te organizacije lah-
ko s svojim zmanj$evanjem porabe pitne vode, z njeno ponovno uporabo
(angl. re-use) in/ali uporabo alternativnih virov vode ¢itijo okolje — vodo
uporabljajo bolj trajnostno (Elliott 2013). Za uveljavljanje politike trajno-
stnega razvoja v organizacijah (vklju¢evanja vsech treh vidikov trajnostnega
razvoja — med katere v okoljski vidik sodi tudi trajnostno ravnanje s pitno
vodo) imajo poglavitno odlo¢evalsko vlogo vrini managerji oziroma vrini
management (Mozina in Kova¢ 2006; Kralj 2005). Tako brez aktivne pod-
pore in neposrednega udejstvovanja managerjev (tudi: vr$nih managerjev,
vr$nega managementa, uprave ali poslovodstva), njihovega znanja z obrav-
navanega podro¢ja, prestrukturiranja procesov proizvajanja in porabe, traj-
nostno ravnanje ne more priti do svojega izraza in udejanjanja v delovnih
dosezkih (Mozina in Kova¢ 2006; Kralj 2005).

V organizaciji naj bi za uspe$no usmerjanje sprememb vodili politiko
nadrtne inovativnosti — tudi na podro¢ju uvedbe nove tehnologije v proi-
zvodni proces (Marki¢ 2004, 15). Naértna inovativnost pa v nadaljevanju
spodbuja organizacijo, da v posameznih novostih i$¢e priloznost (prav tam,
455—6). Politiko inoviranja je po mnenju Rasi¢eve in Markic¢a (2008, 26)
treba nadrtovati. Rigby in Bilodeau (2009) v svoji raziskavi ugotavljata, da
je zavedino vr$nega managementa prav inoviranje najpomembnejse. Po po-
membnosti za vr§ni management nato sledijo kultura organizacije, strate-
gija organizacije, okolju prijazni proizvodi in procesi pa kot del poslanstva
organizacije. Prav inovativni pristopi vodijo do resitve zmanj$evanja pora-
be pitne vode in posledi¢no do zmanj$evanja stroskov v proizvodnih pro-
cesih organizacij na podro¢ju predelovalnih dejavnosti (European Com-
mission 2012b, 26-7).

Organizacijski sistem obravnavamo v smislu urejenosti organizacije.
Urejanje organizacije je urejanje delovanja zaposlenih in obsega vse vsebine
delovanja, ki jih je mogode vnaprej opredeliti. Urejenost organizacije obse-
ga: potek dela, pravila obnasanja in delovanja, strukturo (¢lenjenost pod-
jetja) in procese (potek temeljnih dejavnosti organizacije) (Biloslavo 2008,
197—198).

Tehnologka inovacijska oprema (programska oprema) je pomemben
dejavnik za nadzor kakovosti vode — zgolj s tem ukrepom se je poraba vode
zmanjsala za 20-50 %, odvisno od industrijske panoge (European Com-
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mission 2012b, 26—7). Raziskava EU v okviru 7OP Aquafitquse (2008~
2012) na podrodju trajnostne uporabe pitne vode v industriji je pokazala, da
je z uporabo ustrezne programske opreme mogoce iz hladilne vode odstra-
niti sol. Voda se tako lahko ponovno uporabi. V okviru projekta Aquafi-
t4use so na ta nacin dosegli 80-odstotno zmanj$anje porabe pitne vode za
potrebe hlajenja v hladilnih stolpih (European Commission 2012b, 26-7).

Glede na zapisano predpostavljamo pozitivno povezanost med manage-
mentom trajnostnega ravnanja s pitno vodo ter inoviranjem in organizacij-
skim sistemom.

Hz: Manjsa koliina porabljene pitne vode je pozitivno povezana s
kolicino ponovno porabljene vode, kolicino porabljene vode iz alter-
nativnib virov oskrbe z vodo, danostjo alternativnih virov, veliko-

stjo, dejavnostjo in statisticno regijo organizacije in okoljskimi stan-

dardi.

Obrazlozitev:

Po podatkih SURS (2013b) so organizacije na podro¢ju predelovalne
dejavnosti najve¢ji porabnik pitne vode v Sloveniji — za proizvajanje je bilo
v letu 2012 uporabljenih 99,2 % te vode, za hlajenje 0,7 %, za sanitarne in
druge namene pa skupaj o,1 %.

V koli¢ino ponovno porabljene vode $tejemo koli¢ino tehnoloske vode
oziroma hladilne vode. V koli¢ino porabljene vode iz alternativnih virov
oskrbe z vodo §tejemo meteorne/padavinske vode (tehnoloska voda) in vodo
iz vodnjaka (tchnoloska voda) in lastnih vodovodnih sistemov.

Vsaka organizacija ima svoje lastnosti oz. demografske znadilnosti. Ko-
li¢ina porabljene pitne vode je po naSem mnenju povezana z velikostjo, de-
javnostjo in statisti¢no regijo organizacije, pa tudi z danostjo alternativnih
virov uporabe pitne vode (podzemna voda, vodnjak, zbiranje deZevnice).

Vse vedji poudarek na varovanju okolja in pomenu trajnostnega razvoja
je spodbudil razvoj okoljskih standardov — standardov druzine ISO 14000,
med katerimi je v poslovnem svetu najbolj razsirjen ISO 14001 in sheme
EMAS (Sebhatu in Enquist 2007, 468). Oba nudita sistematski pristop k
obvladovanju okoljskega delovanja v organizacijah, brez katerega o trajno-
stnem razvoju organizacije ne moremo govoriti. Bertoncelj et al. (2011) po-
udarjajo, da je za uspe$nost trajnostne politike organizacije treba skladno
vkljuditi vse tri klju¢ne sestavine trajnostnega razvoja: trajnostno rast (go-
spodarski vidik trajnostnega razvoja organizacije), druzbeno odgovornost
(druzbeno-politi¢ni vidik trajnostnega razvoja organizacije) in sonaravnost
(ckoloski oz. okoljski vidik trajnostnega razvoja organizacije).
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Iz tega predpostavljamo, da je manjsa koli¢ina porabljene pitne vode
pozitivno povezana s koli¢ino ponovno porabljene pitne vode, koli¢ino po-
rabljene vode iz alternativnih virov oskrbe z vodo, danostjo alternativnih
virov, velikostjo, dejavnostjo in statisti¢no regijo organizacije ter okoljski-
mi standardi.

H3: Uspesnost zmanjsevanja porabe pitne vode je pozitivno poveza-
na z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

Obrazlozitev:

Za doseganje, ohranjanje uspe$nosti in ohranjanje konkurenéne pred-
nosti postaja druzbena odgovornost vse pomembnej$i dejavnik, tako za
zniZevanje stroSkov poslovanja (spodbujanje razvoja, uporaba novih teh-
nologij, ki zmanjsujejo porabo surovin, naravnih virov in energije, zmanj-
Sevanje obremenjenosti naravnega okolja, recikliranje surovin) kot za po-
vecanje trznega deleza (odjemalci zahtevajo naravnemu okolju prijazne
izdelke, storitve in procese, v katerih ti izdelki in storitve nastajajo) (Pe-
arce in Barbier 2009; IRDO 2014). V ta namen je treba druzbeno odgo-
vorno rabo/uporabo vode integrirati v filozofijo samega podjetja, v vizijo,
poslanstvo in cilje ter strategijo za njihovo uresni¢evanje. Za ustvarjalno
usmerjanje k smotrom in ciljem organizacije s podro¢ja zmanj$evanja po-
rabe pitne vode je treba dolo¢iti klju¢na podroéja politike organizacije ter
postaviti merila, kazalnike in standarde zadostnosti njihovega doseganja
(Kralj 2005, 110).

Uspesnost zmanj$evanja pitne vode bomo merili z uspe$nostjo uresni-
¢evanja ciljev organizacije na podro¢ju zmanj$evanja porabe pitne vode.

Skupna toc¢ka uspe$nih organizacij je nenchno inoviranje (Tidd,
Bessant in Pavitt 2005, 4) — nove in inovativne okoljske tehnologije lahko
prispevajo k ekonomski rasti in omogoc¢ajo npr. zagotavljanje enakega stan-
darda z niZjimi stroski ali pa boljse varstvo okolja za manj denarja. Inova-
cije lahko vodijo do razresitev za zmanj$evanje in ponovno uporabo &iste
vode za namene proizvajanja, kar predstavljamo v Preglednici 1.
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Prcglcdnica 1: Potrebe in razresicve, ki jih z inovacijami lahko dosezemo.

Potrebe Razresitve

Sprcmeniti pogled: pitna voda naj bo visoko cenjena dobri-

Od stroskov do vrednosti: zakonodaja, strozji predpisi ben deiavnik b oroisvaiania | o
odvajanja, surovine in energija v vodi zvisujcjo stroske naj P 0@6111 C;_‘ ciia v VP vroc]csn P fgzva]an]a‘ n{(})]vatw'm
pitne vode in poslcdiéno draijc proizvodc in procese. prfstc.)pl pavodijo dozmanjsanjasroskovvprocesih protz

vajanja.

Zmanjiati povprasevanje: 1ndustr1)skc dc,avnostl 50 - . o .
) ) . ) . Omogociti ponovno uporabo pitne vode in izboljsati pro-

enc izmed glavnih porabnikov pitne vode. Se vee ko R
) o cese proizvajanja.

N« Voda anra( uporﬂbl, s¢ Sprﬁmcnl nJCnil kakOVOSt.

lzboljéana obdelava odpadnc vode odpira moznosti za al-
Zmanjsati okoljske posledice: odpadne vode. ternativne nacine ponovne uporabe vode in zmanjsa okol-
jske posledice.

Kakovost vode je pomemben vidik. V industrijskih

dcjavnostih za svojc proizvajanjc pogosto uporablja— Z ustreznimi tehnoloskimi postopki, s katerimi se zagotovi
jo vodo, kiima neprimerno boljse lastnosti, kot je po- bolj trajnostna uporaba vode v industrijskih dejavnostih s
trebno, in sicer velikokrat najbolj kakovostno pitno prepoznavanjem in zadovoljevanjem srealnih potrcb« in-
vodo, ¢eprav taksne kakovosti v procesih proizvajan-  dustrijskih dejavnosti glede kakovosti vode.

janiso zahtevane.

Vir: povzeto po European Commission 2012¢.

V ta namen je treba inovativne okoljske tehnologije, tudi s podro¢ja
trajnostne uporabe pitne vode (zmanj$evanje porabe pitne vode, ponovna
uporaba pitne vode ipd.), integrirati v proizvodne procese organizacije.

Iz tega predpostavljamo, da je uspe$nost zmanj$evanja porabe pitne
vode pozitivno povezana z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

Predpostavke in omejitve

Predvidene predpostavke pri obravnavanju problema so:

— v Sloveniji $e ni bila opravljena nobena raziskava, s katero bi razi-
skovalci in praktiki ugotavljali povezave med glavnimi sestavina-
mi managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo, dejavniki
sektorskega okolja, dolo¢enimi lastnostmi podjetij in dejavni-
ki u¢inkovitega uvajanja razresitev za zmanj$evanje porabe pitne
vode, ki bi jih obravnavale skupno in ne parcialno;

— v majhnih, srednje velikih in velikih organizacijah je zanimanje
za inoviranje organizacijske kulture (identificiranje vrednot in na-
vad ter vpeljava politike trajnostnega razvoja v organizacije) izrazi-
tej$i kot v mikropodjetjih.

Predvidevamo, da bomo naleteli na naslednje omejitve:

— anketiranje se bo izvajalo v majhnih, srednjih in velikih organiza-

cijah na podrodju predelovalne dejavnosti, ki so bile evidentirane

v poslovnem imeniku Gvin.com na dolo¢en dan kot delujo¢i po-
slovni subjekt;

21
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— merilo ustreznosti izbora podjetij je $tevilo zaposlenih (malo pod-
jetje: 10—49 zaposlenih, srednje veliko podjetje: s0—249 zaposle-
nih, veliko podjetje: nad 250 zaposlenih) na podro¢ju predeloval-
ne dejavnosti, drugih meril (¢isti prihodek od prodaje, vrednost
aktive ipd.) za velikost podjetja nismo uporabili;

— anketirali bomo zgolj vrine managerje in osebe, ki se neposredno
ukvarjajo s strateskim razvojem v teh organizacijah, saj imajo te
osebe najvec informacij in mo¢i, da Vplivajo na management traj-
nostnega razvoja.

22
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in trajnostni razvoj

Management

Management je kompleksen pojav in ga je tezko definirati. Posamezne de-
finicije kot bistvo managementa predstavljajo proces, instrument in dejav-
nost (Armstrong 2009; Slocum in Hellriegel 2009; Certo in Certo 2012;
Daft 2012a), organ (Kotter 1990; Schermerhorn 2013; McAuley, Duberley
in Johnson 2014) in razreSevanje tezav za doseganje zastavljenih smotrov in
ciljev organizacije (Forslund 2009; Certo in Certo 2012; Robbins in Coul-
ter 20125 Daft 2012b; Robbins in Judge 2013; Schermerhorn in Wright
2014; Mitchell in Dyck 2014). Management je tako obvladovanje organi-
zacije za u¢inkovito doseganje zastavljenih smotrov in ciljev. Peter Drucker
(1909—2005) je pomembnost managementa opredelil kot »glavni vir raz-
vitih drzav in najpomembnejsi vir nerazvitih« (Vila in Kova¢ 2006; Cer-
to in Certo 2012).

Znanstvene podlage managementa, kot ga razumemo danes, segajo v
19. stoletje, ko se je pod vplivom znanstvene revolucije razsirilo prepri¢anje,
da je mogoce katero koli podro¢je ¢loveskega zivljenja, vklju¢no z manage-
mentom, izboljati z raziskovanjem, prou¢evanjem in uporabo znanstve-
ne metode — prve formalne znanstvene teorije so tako na delovnhem mestu
razvili inZenirji, kot so Frederick Winslow Taylor, Harrington Emerson in
Henri Fayol (Witzel 2004, 2).

Do razmisljanja o razli¢nih vidikih managementa je prislo ze veliko
prej, in sicer do neke mere Ze v anti¢nih civilizacijah, kjer se je razglablja-
lo o principih organizacije, vodstva in strategij, in nato v vedno vedji meri
z razmahom trgovine od 5. do 7. stoletja dalje, predvsem v arabskem svetu,
kjer so ze za&eli z bolj izrecnim pisanjem o vidikih administracije in mana-
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gementa, te ideje pa so se nato razsirile v Evropo, kjer je v 12. in 13. stoletju
ponekod prislo do manjiih »industrijskih« revolucij (Witzel 2012, 289). V
obdobju razsvetljenstva je prislo do razmaha znanosti in tehnologije, temu
pa je sledila industrijska revolucija, ki je pripeljala do rasti velikosti in kom-
pleksnosti organizacij, do poudarka na specializaciji in mnozi¢ni proizvo-
dnji itd., kar je zahtevalo tudi vejo potrebo po temeljitej$em razmisljanju
o managementu (prav tam).

Prav tako teoretiki, raziskovalci in praktiki s podro¢ja managementa
dodajajo nove poglede na pojmovanje poslovnih procesov (Harmon 2003;
Jones 2004; Daft 2007; Jeston in Nelis 2008b) — poslovanje organizacije
naj se obravnava kot celotna veriga vrednosti, ki se za¢ne s povprasevanjem
in narotili ter se kon¢a z dobavo proizvoda ali procesa. Brez meril, kazal-
nikov in standardov uspe3nosti ni uspe$nega managementa (Marki¢ 2004,
136). Poslovanje organizacije naj bi temeljilo na nenchnem inoviranju, ma-
nagementu odnosov s strankami, internacionalizaciji poslovnih procesov,
zunanjem izvajanju dejavnosti ipd. (Singh et al. 2008, 527; Soster in Mar-
ki¢ 2013, 37).

Mintzberg je nato leta 1973 opredelil deset vlog, v katerih se pojavlja-
jo managerji in jih je razdelil v tri skupine, in sicer v informativne, medo-
sebne in odlo¢evalne — vsi so nacini vplivanja na druge zaposlene, ki naj bi
veljali Se danes (Boddy 2008, 15; Schermerhorn in Wright 2011, 29) (Pre-
glednica 2).

Preglednica 2: Mintzbergovih desct viog managerjev.

Vloga

Nacin vpliv

managementa

Iskanjc in prejemane informacij, pregled porocil, vzdrzevanje me-

al
It o opazovaiee dosebnih odnosov.
ptormatival raz§irjevalec Posredovanjc informacij drugim, poéiljanje sporoéil, telefonski klici.
predstavnik Predstavljanje organizacije navzven.
figura Predstavljanje organizacije na slavnostnih dogodkih.
2 Jan) ) i
U iviranie, vodenie, e in vplivani dre-
Medoscbni vodja . ‘sn‘wr]m}e motiviranje, vodenje, svetovanje in vplivanje na podre
jene.
prcdstavnik za stike Skrb za prenos informacij vin izven organizacije.
podjctnik Vpcljcvanjc in uvajanjc novih projcktov, prcpoznavanjc priloinosti za

poslovm' razvoj organizacije.

ltizni svetovalec Sprejemanie popravnih ukrepov v ¢asu kriznih polozajev, razresevanje

Odlo¢evalni sporov med zaposlenimi, prilagajanje spremembam v organizaciji.
dodeljevalec virov Sprejemanie odlocitev o sredstvih, razporedu, proracunu, prednost-
nih nalogah ipd.
pogajalcc Prcdstav[janjc organizacijc med pogajanji s sindikai, dobavitclji ipd.

Vir: Boddy 2008, 15.
Z rastjo organizacije vr$ni managerji »ustvarijo« lo¢ene funkcije in
hierarhijo na na¢in, da management sam postane razdeljen na razli¢ne rav-
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ni organiziranosti, in sicer (Boddy 2008, 11-2; Schermerhorn in Wright
2011, 22—3; Schermerhorn 2012, 4—5):

—  vrsni management (angl. top management): vodi organizacijo in je
zanjo tudi odgovoren;

—  srednji management (angl. middle management; managerji v orga-
nizacijskih enotah npr. oddelkih, sektorjib, sluzbah, funkcijski/linij-
ski managerji ipd.): je odgovoren za podro¢je dela, bodisi kot linij-
ski vodja ali pa kot vodja zaposlenih. Njihovo delovanje bistveno
vpliva na uspesnost organizacije;

—  spodnji management (angl. first line management; vodje, predde-
lavci, mojstri): vodijo skupine delavcev, ne vodijo pa drugih vodij.

Poleg tega management znotraj organizacije deluje na razli¢nih funk-
cijah (Schermerhorn in Wright 2011, 24):
—  linijski managerji (angl. line managers): odgovorni so za opravlja- %5
nje osnovne naloge organizacije (managerji v organizacijskih eno-
tah npr. oddelkih, sektorjih, sluzbah npr. direktor prodaje na drob-
no);
—  managerji osebja (angl. staff managers): svetujejo in podpirajo za-
poslene;
— funkcijski managerji (angl. functional managers): so odgovorni za
dejavnosti, ki pokrivajo veliko funkcionalnih podrodij, kot so fi-
nance, trzenje, proizvajanje, ¢loveski viri;
—  generalni manager (angl. general manager): je odgovoren za dejav-
nosti, ki pokrivajo ve¢ funkcionalnih podro¢ij, npr. vodja obra-
ta, ki nadzoruje nakup, proizvajanje, skladi$¢enje, prodajo, kad-
rovske in ra¢unovodske funkcije.

Za opravljanje teh nalog in vlog naj bi manager potreboval $irok nabor
vrednot, znanj in ve$¢in (tudi kompetenc) s podro¢ja »coachinga«, komu-
niciranja, vodenja, merjenja in upravljanja uspe$nosti, motiviranja, mreZe-
nja, razre$evanja problemov, odlo¢anja, zagotavljanja povratnih informacij
(Armstrong 2009, 26) in biti pripravljeni za vseZivljenjsko ucenje in razvoj
(Forslund 2009; Yukl 2010; Robbins in Coulter 2012; Schermerhorn 2013;
Schermerhorn in Wright 2014; Mitchell in Dyck 2014).

V zadnjem ¢asu se je oblikoval nov pogled na management, in sicer na
management kot zbir vrednot, znanj in ve¢in (kompetenc), ki jih je treba
izkazovati v uspeSnem managerskem sodelovanju (Hron 2004; Geoghegan
in Dulewicz 2008; Yukl 2010).

Med pomembne kompetence managerja Stejemo (Dulewicz in Higgs
2005; Geoghegan in Dulewicz 2008):
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— upravljavske kompetence: stremenje k dosezkom, odgovornost,
usmerjenost k zastavljenim smotrom in ciljem, upravljanje odno-
sov;

— intelektualne kompetence: sodbe, odlo¢nost, tekoce govorjenje,
inteligenca, znanje;

— socialno/¢ustvene kompetence: sposobnost podpreti in biti prip-
ravljen na sodelovanje, popularnost, druzabnost, diplomacija,
med¢loveske spretnosti;

Spencer in Spencer (1993, 201) med kompetence managerja Stejejo spo-
sobnost vplivanja in prepri¢evanja zaposlenih, timsko delo, sodelovanje,
usmerjenost k izidom, iniciativnost, samozavest, konceptualno misljenje,

sistemsko zbiranje informacij, samozaupanje, analiti¢na sposobnost in spo-
sobnost vodenja timov.

Yukl (2010, 44) ter Daft, Kendrick in Vershinina (2010, 8-9) kompe-
tence managerja delijo na:
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— tehni¢ne kompetence (obvladovanje metod dela in postopkov, ob-
vladovanje opreme, specialna znanja, analiti¢ne sposobnosti, raz-
redevanje konfliktov ipd.);

— medosebne kompetence (sposobnost delati v timu, sposobnost
motiviranja, sposobnost komuniciranja in koordiniranja ipd.);

— konceptualne kompetence (sposobnost razmisljanja, sposobnost
odlo¢anja, sposobnost dolgoro¢nega pogleda ipd.).

Goleman (2001, 41-2) kompetence managerja na podlagi teorije o ¢u-
stveni inteligenci (EQ) razdeli na:

— osebnostne kompetence (natanéno ocenjevanje sebe, zaupanje
vase, nadzorovanje sebe, zanesljivost, vestnost, prilagodljivost,
pripravljenost in dojemljivost za novosti, prizadevanje za dosego
zastavljenega smotra in cilja, usklajenost s cilji tima, vztrajnost pri
izpolnjevanju smotrov in ciljev);

— druzbene kompetence (razumevanje in prepoznavanje pogledov
ostalih zaposlenih, prepoznavanje potreb po napredovanju zapo-
slenih, ustrezljivost, ustvarjanje priloznosti za sodelovanje, poslo-
vodna zavest, obvladovanje taktik prepri¢evanje, obvladovanje
pogajanj, razre$evanje nesporazumov, vodenje, uvajanje in obvla-
dovanje sprememb, timske sposobnosti, sodelovanje, navezovanje
stikov).
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Dejavnosti managerjev

Temeljne naloge/dejavnosti managerjev so: planiranje, organiziranje, uka-
zovanje, koordiniranje in kontroliranje (nadzor) je najprej identificiral
Fayol (1841-1925) (Vila in Kova¢ 2006, 54). Dejavnosti managementa, kot
urejanje zadev v delovanju organizacije (obvladovanje organizacije ali ob-
vladovanje dela organizacije), obsegajo (Boddy 2008; Forslund 2009; Ar-
mstrong 2009; Schermerhorn 20125 Daft 2012b; Robbins in Coulter 20125
Robbins in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014):

— planiranje (tudi na¢rtovanje in snovanje),

— organiziranje (urejanje in povezovanje),

— ukazovanje (poslovodenje in vodenje),

— kontroliranje (merjenje, presojanje in nadziranje).

Planiranje (nalrtovanje in snovanje)

Nacdrtovanje in snovanje je ena izmed temeljnih dejavnosti urejanja zadev v
delovanju organizacije in vklju¢uje na¢rtovanje in snovanje smotrov in ci-
ljev organizacije v skladu s poslanstvom in z vizijo, s postavljenimi stan-
dardi, z merili in s kazalniki uspes$nosti za snovanje strategij za dosego tch
smotrov in ciljev (Boddy 2008; Forslund 2009; Armstrong 2009; Scher-
merhorn 2012; Robbins in Coulter 2012; Robbins in Judge 2013; Evans
2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griffin in Moorhead 2014).

Nacértovanje (naértovanje dejavnosti, urejenosti in sredstev — naérto-
vanje politike organizacije) je t. i. instrumentalni koncept, podprt s kvanti-
tativhim pristopom — obvladovanje organizacije na nadin, da se sproti in v
prihodnje dosegajo smotri in cilji, ki ustrezajo lastnikom organizacije (na-
¢rtovanje managerjev poteka pod njihovim nadzorom) (Biloslavo 2008;
Tavéar 2006).

Snovanje je t. i. zasnova organizma, podprta s kvalitativnim pristopom,
pri katerem managerji, predvsem vr$ni, upostevajo interese vseh vplivnih
udeleZencev znotraj in zunaj organizacije — obvladovanje organizacije na
nacin, da se zadovoljujejo njihovi kratkoro¢ni interesi oziroma interesi, os-
novani na potrebah, kot tudi dolgoro¢ni interesi oziroma interesi, osnova-
ni na vrednotah (Biloslavo 2008; Tavéar 2006).

Uspesnost organizacije terja iskanje sinteze, zato bomo za naértovanje
in snovanje managementa v nadaljevanju tega poglavja uporabili termin
planiranje (angl. p/anning) managementa.

Uspe$no nadrtovanje managerjev ustvarja trdno podlago za dru-
ge naloge managerjev, kot so organiziranje, vodenje in nadziranje (Scher-
merhorn in Wright 2011, 163; Schermerhorn 2012, 112). Za uspe$no naér-
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tovanje naj bi si managerji zastavili naslednja vprasanja: »Zakaj?« (namen
in smisel — poslanstvo), » Kje?« (vizija), » Kdo?« (trg, trzise), » Kaj?« (po-
nudba — proizvod ali proces) in »Kako?« (vlozki, vhodi — oprema, tehno-
logija, znanje, zaposleni, finan¢na sredstva ipd.) (Robbins in Judge 2013;
Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014).

Pri naértovanju naj bi bili managerji informirani o vplivih drugih su-
bjektov (trzis¢e, drzava, kultura, znanost, finance, izobrazevanje, vpliv in
odziv drugih organizacij ipd.) na organizacijo v okolju in o organizaciji kot
poslovnem in politi¢nem sistemu, tj. o strukturah v organizaciji, izidih,
vlozkih ipd. Managerji naj bi naértovali, organizirali, vodili in kontrolirali
njim ustrezen IK-sistem informiranja in znali pridobljene informacije tudi
modro uporabiti (Kralj 2005, 396-7).

Med orodja in tehnike na¢rtovanja Stejemo (Schermerhorn in Wright
2011, 171-3):

— napovedovanje (kaj naj bi se zgodilo v prihodnosti: v pomot so
lahko druga strokovna mnenja, znanstvene raziskave in analize
prejsnjih raziskav, ze uporabljeni modeli ipd.);

— nadrtovanje rezervnih ukrepov (naértovanje alternativnih ukre-
pov delovanja, ki se izvajajo zaradi spremenjenih okolis¢in — velja
pri dolgoro¢nem naértovanju);

— oblikovanje scenarijev (razli¢ic/ukrepov);

— benchmarking (primerjalno presojanje in iskanje razlik pri izved-
bah);

— najboljse prakse (posnemanje drugih);

— izraba kadrovskih naértovalcev (kot pomo¢ pri usklajevanju in
nadértovanju).

Planiranje vklju¢uje naértovanje in snovanje smotrov in ciljev orga-
nizacije ter nadinov za njihovo uresnicevanje (Schermerhorn 2012, 127).
Smotri (angl. objectives) ali temeljni cilji so dolgoroéni strateski nameni or-
ganizacije (Mevlja in Kav¢i¢ 2012, 51) in imajo za organizacijo tri osnovne
namene: opravi¢ujejo obstoj same organizacije, oblikujejo vodila in dolo¢a-
jo osnovne standarde za ocenjevanje uspe$nosti delovanja organizacije (Bi-
loslavo 2008, 109).

Cilji (angl. goals) so navedbe o ciljnih dosezkih v dolo¢enih rokih - za-
zeleno prihodnje stanje, ki si ga organizacija prizadeva dose¢i (Mevlja in
Kaveié¢ 2012, s1). Cilji naj bi bili (Schermerhorn 2012, 127):

—  specifi¢ni (angl. specific): natan¢no opredeljeni;
— merljivi (angl. measurable): cilje naj bi bilo mogo¢e izmeriti, izme-
riti njihov napredek/nazadovanje;
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— dosegljivi (angl. aztainable): glede na zastavljene ¢asovne okvir-
je realno postavljeni cilji, pomemben cilj prinasa ustrezno zado-
voljstvo;

— pomemben/nagrajujo¢ (angl. referred to/rewarding): resni¢no po-
memben za doseganje lastne vizije;

— tasovno definirani (angl. time-related): za vsak cilj je treba dolo¢i-

ti ¢asovno omejitev oziroma rok, do kdaj naj bi ta cilj tudi izpolni-

li.

Nacrtovanje je ustvarjalni proces in ne dogodek. Beseda »sodelova-
nje« je ena klju¢nih besed naértovanja v organizaciji (Robbins in Judge
2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griffin in Moorhead
2014). Najbolj$e na¢rtovanje naj bi se za¢elo na vrini ravni organiziranosti
organizacije ali na vrhu organizacijske enote (vr$ni managerji), v katere-
ga se v nadaljevanju dejavno vklju¢ijo managerji na niZjih ravneh organi-
ziranosti (Schermerhorn in Wright 2011, 177). S sodelovanjem se povecajo
ustvarjalnost in razpolozljive informacije za na¢rtovanje. Prav tako sodelo-
vanje poveca razumevanje, sprejemanje nacrtov in zavezanost k njihovemu
uspehu (prav tam).

Strategija je t. i. veda o nadrtovanju, ki obsega opredelitev osnovnih
dolgoro¢nih smotrov in ciljev organizacije in smer (pot) razvoja do zelene-
ga smotra in cilja (Tavéar 2006, 122). Strategija je tudi izbira — izbira orga-
nizacij o tem, kje in kako bo organizacija na trgu »tekmovala« in je hkrati
generalni naért ukrepov uporabe virov za zagotovitev ustreznega prihod-
njega polozaja organizacije (Kregar Brus 2011, 39). Kregar Brus (prav tam,
s4—s) strategijo opredeli tudi kot korak na nepretrgani poti (kot gibanje
organiziranosti od trenutnega do zazelenega polozaja v prihodnosti) in kot
sestav strateskih nacel (npr. povelati vrednost za potro$nike, doseci poslov-
no odli¢nost, druzbena odgovornost).

Organiziranje (ur@jxﬂg/a in pauezomrg;’e)

Stevilni avtorji (Boddy 2008; Forslund 2009; Armstrong 2009; Scher-
merhorn 20125 Robbins in Coulter 2012; Robbins in Judge 2013; Evans
2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griffin in Moorhead 2014) dejavnost
urejanja imenujejo organiziranje (angl. organizing). Ta termin bomo v na-
daljevanju uporabljali tudi mi.

Organiziranje je ena izmed temeljnih dejavnosti urejanja zadev v de-
lovanju organizacije in vklju¢uje delitev dela, delitev pristojnosti in odgo-
vornosti, pravila delovanja ipd. (Boddy 2008; Forslund 2009; Armstrong
2009; Schermerhorn 2012; Robbins in Coulter 2012; Robbins in Jud-
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ge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griffin in Moorhe-
ad 2014).

Organiziranje (urejanje delovanja organizacije, urejanje delovanja za-
poslenih kot vrsta sredstev, ki je potrebna za delovanje organizacije) kot
t. i. instrumentalni vidik je urejanje ali organiziranje organiziranosti (deli-
tev dela, delitev pristojnosti in odgovornosti, pravila delovanja), ki temelji
na formalnosti, normiranju in zapisovanju (Biloslavo 2008; Tavéar 2006).

Organiziranje kot t. i. interesni vidik (organizacija kot skupnost inte-
resov vsch vplivnih deleznikov) je urejanje organizacije na naé¢in avtono-
mnega in ustvarjalnega delovanja zavzetih zaposlenih s posrednim usmer-
janjem delovanja manj zavzetih zaposlenih (Biloslavo 2008; Tavéar 2006).

Med povezovanje Stejemo interesno povezovanje v sami organizaciji in
povezovanje med organizacijami — iskanje zaveznistev (notranjih in zuna-
njih) in lastninsko povezovanje organizacij (korporacije, spojitev, pripoji-
tev, nakup delezev, nakup sredstev) (Tav¢ar 2006, 266-80). Uspesnost or-
ganizacije terja iskanje sinteze obeh vidikov organiziranja.

Organiziranje managementa je tudi osnova za nadziranje zaposlenih
(Armstrong 2009; Schermerhorn 2012; Robbins in Coulter 20125 Robbins
in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griffin in Mo-
orhead 2014).

Organiziranje struketur organizacije, tj. zasnove organiziranosti, s po-
modjo katere se vodi organizacijo, je proces izbire in zasnova struktur za
doseganje vizije in poslanstva ter smotrov in ciljev organizacije, s katero
so povezane tudi strukture sredstev (Schermerhorn in Wright 2011, 233).
Strukturo organiziranosti (formalna, neformalna) zasnuje management
za uspes$no delovanje organizacije in obsega delitev dela v organizaciji, nje-
no ¢lenjenost, pristojnosti in odgovornosti ter medsebojne povezave v njej
(Kralj 2005, 423).

Vsaka organizacija se sooca s svojim naborom tezav in priloznosti
(Schermerhorn in Wright 2011, 233). Na proces izbire strukture organi-
ziranosti vplivajo dosedanji razvoj, oblika managementa, velikost organi-
zacije ipd. (prav tam). Organigram je grafi¢ni prikaz strukture organizira-
nosti, ki nazorno prikazuje formalno strukturo organizacije in predstavlja
univerzalno sestavino »organizacijskega Zivljenja« (Bavec in Manzin
2012, 46). Poznamo (Dimovski, Penger in Znidarsi¢ 2003, Ivanko 2004):

— funkcijsko strukturo organiziranosti (centralizirana struktura);

— produktno strukturo organiziranosti (decentralizirana struktura
po dejavnostih ali programih, znotraj katerih so organizirane te-
meljne poslovne funkcije);
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—  projekeno strukturo organiziranosti (struktura, ki se organizira za
cas poteka velikega projekta);

— matri¢no strukturo organiziranosti (kombinacija funkcijske, pro-
duktne in projektne strukture organiziranosti).

Pristop na kontinuumu oblikovanja struktur organiziranosti v orga-
nizaciji (Schermerhorn in Wright 2011, 233):

— mehanski modeli struktur organiziranosti (birokratski modeli):
vertikalne strukture organiziranosti, centralizirano na¢rtovanje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje, veliko pravil in postop-
kov, natan¢na delitev dela ipd.;

— organski modeli struktur organiziranosti: horizontalne strukture
organiziranosti, decentraliziran sistem na¢rtovanja, organiziranja,
vodenja in kontroliranja, manj pravil in postopkov, ve¢ medseboj-
nega usklajevanja, timsko delo ipd.

Poslovodenje (obvladovanje organizacije, da uspe$no izpolnjuje poslanstvo
in vizijo organizacije, dosega smotre in cilje organizacije, zaposleni veljajo
kot sredstva) je t. i. instrumentalna zasnova — poslovodenje temelji na logi-
ki, racionalnosti in kontrolingu (Biloslavo 2008; Tav¢ar 2006).

Vodenje je t. i. zasnova organizma, ki temelji na razumevanju in upo-
Stevanju interesov ljudi in njihovega vedenja ter obnasanja (vrednote, pot-
rebe, interesi in pri¢akovanja, sodelovanje in zaupanje ipd.) (prav tam).

Uspesnost organizacije terja iskanje sinteze obeh zasnov. Poslovodenje
in vodenje Stevilni avtorji (Boddy 2008; Forslund 2009; Armstrong 2009;
Schermerhorn 2012; Robbins in Coulter 20125 Robbins in Judge 2013;
Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griffin in Moorhead 2014) po-
imenujejo vodenje.

Vodenje je ena izmed temeljnih dejavnosti urejanja zadev v delovanju
organizacije, ki se dogaja v okviru tekoce politike organizacije in vkljucu-
je poslovodenje organizacije, vodenje ljudi v organizaciji, sprotno prilagaja-
nje smotrov in ciljev ter strategij organizacije ipd. (Boddy 2008; Forslund
2009; Armstrong 2009; Schermerhorn 2012; Robbins in Coulter 20125
Robbins in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014; Griflin
in Moorhead 2014). Vodenje torej pomeni opredelitev usmeritev organiza-
cije, nabor in razporejanje zaposlenih ter njihovo motiviranje (Vila in Ko-
val 2006; Armstrong 2009).

Za uspe$no vodenje so pomembne sposobnosti (kompetence) mana-
gerja (Dulewicz in Higgs 2005; Geoghegan in Dulewicz 2008), naro¢anje
(jasno in trdno dajanje informacij zaposlenim o tem, kaj in kako naj se rav-
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najo) (Tav¢ar 2006, 371) in spodbujanje zaposlenih (spodbuditi zaposlene
v zavzeto dejavnost) (Dinkmeyer in Eckstein 1996, s3), mentoriranje (ur-
jenje vescin, ucenje ob uspehih in napakah, ucenje povezovanja in razu-
mevanja vzro¢nosti) (Birkenbihl 1971; Schermerhorn et al. 2010) ter mo¢
in vpliv managerja, da podrejene usmerja proti zelenim ciljem (Armstrong
2009, 146; Daft in Marcic 2011, 279).

Za uspesno vodenje je pomembno tudi delegiranje — prenasanje in po-
obla$¢anje dela na podrejene (Boddy 2008, 322; Armstrong 2009, 94). De-
legiranje je nujno za obvladovanje vsake organizacije, razen najmanjsih, saj
lahko manager ué¢inkovito obvladuje le omejeno $tevilo podrejenih sode-
lavcev (Biloslavo 2008, 206-8). Z delegiranjem manager prenasa na podre-
jenega sodelavca/e del svojih pooblastil, odgovornosti pa ne (prav tam).
Manager je svojemu nadrejenemu managerju ali upravljaveem (lastnikom)
v celoti odgovoren za vse dejavnosti, ki sodijo v njegov delokrog (odgovar-
ja za vse pomanjkljivosti, ki jih je zakrivil sam ali pa njegovi podrejeni) (Bi-
loslavo 2008, 209; Armstrong 2009, 94).

Prednosti delegiranja so naslednje(Armstrong 2009, 94):

— razbremenjuje managerja teko¢ih opravil;

— manager se lahko osredoto¢a na nujne in pomembne zadeve;

— managerja razbremeni reSevanja podrobnosti;

— zmanjSuje zamude pri odlo¢anju;

— omogocda sprejemanje odloditev blizu nastanka tezave;

— pooblas¢a in motivira podrejene s §iritvijo odgovornosti in po-
oblastil in jim zagotavlja ve¢jo avtonomijo;

— razvija znanja in spretnosti podrejenega in povecuje njegovo spo-
sobnost za sprejemanje odlo¢itev.

Slabosti delegiranja oziroma nepremisljeno delegiranje lahko (Bilosla-
VO 2008, 209):

—  s$kodujejo podjetju in drugim organizacijam ter managerju, ki je
prenesel del svojih pooblastil na sodelavce;

—  po nepotrebnem povecujejo Stevilo hierarhi¢nih ravni in

— ob delegiranju premalo usposobljenim sodelavcem znizujejo ka-
kovost delovanja organizacije.

Kdaj, kaj, komu in kako delegirati je v celoti presoja managerja (Ar-
mstrong 2009, 93—6). Ko manager presodi, da ima ve¢ dela, kot ga lahko
opravi sam, ima premalo ¢asa za izvedbo svojih prednostnih nalog, kadar
verjame, da bo oseba, ki ji bo predal del svojih pristojnosti, delo znala op-
ravljati ter ga opravljala zavzeto, potem delegira. Manager prenasa (delegi-
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ra) del svojih rutinskih in ponavljajo¢ih se nalog, ki jih ne more v razum-
nem roku opraviti. Strokovne naloge naj manager prenese na podrejenega,
ki znanje s tega podro¢ja ima. Ce delegira skupini, pa naj bi manager bil
prepri¢an, da bo skupina to delo opravila (prav tam).

Mo¢ in vpliv managerja Daft in Marcic (2011, 585) opredelita kot spo-
sobnost vplivanja na obnasanje drugih zaposlenih, ki izhaja iz polozaja, ki
ga posamezni manager ima, in njegovih osebnih znacilnosti.

Dimovski et al. (2014, 77-8) mo¢ in vpliv managerja delijo na:

— pozicijsko mo¢ managerja (legitimna mo¢, mo¢ nagrajevanja, pri-
silna mo¢): mog¢, ki izhaja iz organizacijske strukture/polozaja.
Legitimna mo¢ je povezana z avtoriteto, ki jo poloZaj manager-
ja prinasa. Polozaj daje managerju mo¢ nagrajevanja (povisanje
osebnega dohodka, napredovanja, pohvale, priznanja) in kaznova-
nja (odpuscanje, podajanje kritike, zavrnitev poviSanja osebnega
dohodka, zavrnitev napredovanja) podrejenih;

— osebnostno mo¢ managerja (ckspertna mo¢, referenéna mog):
mo¢ managerja, ki izhaja iz notranjih virov. Ekspertna mo¢ izhaja
iz posebnih znanj in spretnosti managerja, referen¢na mo¢ pa iz-
haja iz osebnostnih znacilnosti managerja.

Kot smo dejali, vodenje poteka v okviru tekoce politike organizaci-
je. Na management sprememb (zdruZevanje volje do sprejemanja in razu-
mevanja druga¢nosti, volje do oblikovanja novih zaposlitev, volje do izrabe
razli¢nih vrst modi, sposobnost ustvariti organizacijo, kjer bodo zaposle-
ni opravljali delo produktivno in z vsemi svojimi potenciali, zmanj$evanja
stroskov, nove tehnologije ipd.) imata po Dimovski et al. (2014, 83) najve¢-
ji vpliv karizmati¢no vodenje in transformacijsko vodenje. Za lazje razu-
mevanje teh dveh slogov vodenja bomo predstavili primerjavo s transakcij-
skim vodenjem.

Transakcijsko vodenje je funkcija vodenja managerja, ki je podobna
tradicionalnem stilu vodenja (odnos nadrejeni > podrejeni): manager po-
jasni vlogo, ki jo posamezni podrejeni ima ter pove, kaj pri¢akuje in zah-
teva od njih, skrbi za nagrade v primeru dobro opravljenega dela, priznava
dosezke, poskusa upostevati in zadovoljevati druzbene potrebe podrejenih
ipd. (Kova¢, Mayer in Jesenko 2004; Robbins in Judge 2013, 418; Dimovski
et al. 2014). Ti managerji so strpni, posteni in garaski, poudarjajo neoseb-
ne vidike uspeha, kot so na¢rti, urniki, predrac¢uni, so pripadni organizaci-
ji, njenim normam in vrednotam (prav tam).

Karizmati¢no vodenje je funkcija vodenja managerja s pomo¢jo mana-
gerjeve karizme (Kova¢, Mayer in Jesenko 2004, 23). Karizmo Dimovski et
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al. (2014, 84) definirajo kot »agenj, ki podziga energijo in pripadnost podre-

Jjenih, kar se odraza v bistveno poveianib dosezkih podrejenih«. Ti manager-
ji so sposobni motivirati podrejene, da dajejo ve¢ kljub oviram/kriznih si-
tuacij (prav tam).

Transformacijsko vodenje je funkcija vodenja managerja, ki je v krogu
Sirokega nabora teorij vodenja najbolj priljubljeno (Northouse 2013; Zhu et
al. 2013; Braun et al. 2013), saj je osredinjeno na odnose in vedenje sodelav-
cev (Judge in Piccolo 2004; Armstrong 2009; Robbins in Judge 2013). Ti
managerji so sposobni uvajati spremembe v »misijo« organizacije, strate-
gijo, strukturo in kulturo organizacije, spodbujati inovacije tako v produk-
tih (izdelkih in storitvah) kot v tehnologiji, pri tem pa se ne zanasajo samo
na pravila in spodbude, temve¢ na neoprijemljive kakovosti, kot so vizija,
skupne vrednote, i§¢ejo skupne tocke, da bi podrejene vklju¢ili v proces
sprememb (opolnomogje zaposlenih), ter »mobilizira« zavezanost usmer-
janja smisla za timsko delo zaposlenih (Dimovski et al. 2014, 84).

V sodobni ekonomiji poslovanje organizacije redefinira tudi medmrez-
je. Vse ve¢ organizacij deluje interkontinentalno. Prav tako pa je vse ve¢
dejavnosti dodeljenih v izvajanje zunanjim izvajalcem (angl. outsourcing).
Pomembna spretnost e-managerja je torej sposobnost oblikovanja med-
sebojnih odnosov, ki presegajo ¢as in geografsko razdaljo (Walumbwa,
Christensen in Hailey 2011). Tako naj bi se manager ne zanasal samo na
en slog vodenja, ampak jih odvisno od poslovnih razmer kombiniral med
seboj (Dimovski et al. 2014, 86). Goleman (2000, 82—3) vodenje manager-
jev, ki izhajajo iz ¢ustvene inteligence, deli na ukazovalno vodenje, avtori-
tarno vodenje, ocetovsko vodenje, demokrati¢no vodenje, narekovalno vo-
denje in mentorsko vodenje.

Kontroliranje (merjenje, presojanje in nadziranje) $tevilni avtorji (Bod-
dy 2008; Forslund 2009; Armstrong 2009; Schermerhorn 2012; Robbins
in Coulter 2012; Robbins in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in
Wright 2014; Griffin in Moorhead 2014) imenujejo nadziranje. Ta izraz
bomo v nadaljevanju uporabljali tudi mi.

Nadziranje (angl. control) je ena izmed temeljnih dejavnosti urejanja
zadev v delovanju organizacije in vklju¢uje merjenje izidov delovanja or-
ganizacije, presojanje izidov delovanja ljudi, presojanje pravilnosti planira-
nja ipd. (Boddy 2008; Forslund 2009; Armstrong 2009; Robbins in Coul-
ter 2012; Robbins in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright
2014; Griffin in Moorhead 2014). Z razvojem informacijsko-komunikacij-
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ske tehnologije (IKT) in z globalizacijo gospodarstva pa je pridobilo e po-
membnejio vlogo v procesu managementa (Dimovski et al. 2014, 111).

Schermerhorn in Wright (2011, 484—5) nadziranje razdelita na vnap-
rej$nje/predhodno nadziranje (angl. feedforward control, nadzor preven-
tivne narave, ki poteka pred zacetkom aktivnosti, zagotavlja jasnost zas-
tavljenih smotrov in ciljev ter ustreznost virov za dosego teh smotrov in
ciljev), so¢asno nadziranje (angl. concurrent control, neposreden nadzor — v
¢asu delovnega procesa z namenom, da vse poteka v skladu z na¢rtom) in
povratno nadziranje (angl. feedback control, nadzor povratnih informacij
— nadzor kakovosti konénih rezultatov). Vrsta nadziranja povecuje verje-
tnost visoke zmogljivosti samega nadzora (prav tam).

Glede na dinamiko/pogostost nadziranja Dimovski et al. (2014, 116)
lo¢ijo tri vrste nadziranja, in sicer: stalno nadziranje (nadziranje organiza-
cijske kulture, vrednot in nadziranje obnasanja zaposlenih — opredelitev
postopkov, navodila, pravila); periodi¢no nadziranje (nadziranje v rednih
¢asovnih presledkih — redni sestanki, porotila, revizijski pregledi) in ob-
¢asno nadziranje (posebno nadziranje, med katero uvr§¢amo disciplinske
postopke, nadzor projektov).

Glede na raven managerja v organizaciji Griffin in Moorhead (2014)
lo¢ita:

—  stratesko nadziranje: izvaja se na najvisji ravni organizacije (vr$ni
management) in zajema povezovanje in sodelovanje z delezniki
organizacije, usmeritve za doseganje strateskih planov, izbor teh-
nologij, u¢inkovito organiziranost organizacije;

— strukturno nadziranje: birokratsko nadziranje, trzno nadziranje
in vedenjsko nadziranje;

— operativno nadziranje: vnaprej$nje/predhodno nadziranje, soca-
sno nadziranje in povratno nadziranje;

— finan¢no nadziranje: nadziranje finan¢nih virov organizacije
(nadzor prihodkov in nalozb, nadzor platila stroskov, prora¢un-
ski nadzor, finan¢na poro¢ila, izkaz poslovnega izida).

Glede na podro¢ja dela managerja pa lo¢imo nadziranje materialnih
virov, nadziranje ¢loveskih virov, nadziranje informacijskih virov in nadzi-
ranje finan¢nih virov (Dimovski et al. 2014, 116). Med nadziranje materi-
alnih virov §tejemo nadziranje kakovosti produktov (proizvodov in stori-
tev), nadziranje osnovne opreme, nadziranje vodenja zalog ipd. (prav tam).
Med nadziranje ¢loveskih virov Stejemo nadziranje izbora novih zaposle-
nih, nadziranje izobraZevanja in razvoja zaposlenih, nadziranje ocene us-
pesnosti in razvoja organizacije (prav tam). Med kontrolo informacijskih
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virov §tejemo nadziranje prodaje, naértovanja proizvodnje, zalog ipd. (prav
tam). Med nadziranje finan¢nih virov pa Stejemo nadziranje denarnega
toka in odpladila dolgov ipd. (prav tam).

Podro¢je nadzora naj bi vkljucevalo $tiri temeljne faze (Schermerhorn
in Wright 2011, 487-90):

— dolo¢itev smotra in cilja ter merila, kazalnike in standarde uspes-
nosti: postopek nadzora naj bi se brez dolo¢itve smotra in cilja ter
merila kazalnika in standarda uspesnosti ne zacel. S smotrom in
ciljem uspesnosti naj bi dolo¢ili klju¢ni in mejni rezultat uspes-
nosti. Ko se dolo¢ijo smotri in cilji uspesnosti, se v nadaljevanju
dolo¢ijo merila, kazalniki in standardi uspesnosti. Poznamo izho-
dna (merijo dejanske dosezke in rezultate dela, npr. ¢isti dobicek,
rast prodaje, trzni delez) in vhodna (merijo delovne napore — upo-
rabljajo se v primerih, ko so izhodi tezko merljivi) merila, kazalni-
ke in standarde uspe$nosti (Schermerhorn in Wright 2011, 488);

— merjenje dejanske uspe$nosti: tocka, ko se zdruzita dejanski dose-
zek rezultata dela in delovni napor, ki je bil za dosezek potreben);

— primerjava dejanske uspesnosti s smotri in cilji, merili, kazalniki
in standardi;

—  sprejem popravnih ukrepov, ¢e so ti potrebni: s to fazo prihrani-
mo &as, energijo in vire ter omogo¢imo nadaljevanje ali visoko
stopnjo dosezenih rezultatov v prihodnosti.

Odlocanje managerjev

Odlocanje je pomemben sestavni del nalog in vlog managerjev v vsaki orga-
nizaciji — urejanje zadev (angl. problem solving) in odlo¢anje (angl. decision
making) v organizaciji sta glavni nalogi managerjev (Boddy 2008; Forslund
2009; Armstrong 2009; Certo in Certo 2012; Robbins in Coulter 2012;
Daft 2012a; Schermerhorn 2012; Robbins in Judge 2013; Huczynski in Bu-
chanan 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014).

Zadeve so odprte tezave, o katerih se manager odloca, urejanje zadev
pa je spoznanje tezav in iskanje razreitev (Kralj 2005, 277). Urejanje zadev
in odlo¢anje je tako ustvarjalen in dinamicen proces — proces, ki je usmer-
jen k smotrom in ciljem ter k izidom (Kralj 2005, 15).

Schermerhorn in Wright (2011, 395) odlo¢anje opredelita kot proces,
ki se za¢ne z identifikacijo tezave in konda z evalvacijo izvedenih razresitev.

Williamsova (2006, 169) odlo¢anje opredeli kot temeljni del nalog in
vlog managerjev — dobri podatki, informacije, znanje in modrost so po nje-
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nem mnenju bistveni za dobro odlo¢anje (prav tam, 215) — bistvena spret-
nost managerja je uspesno odlo¢anje (prav tam, 169).

Odlo¢anje je po mnenju Armstronga (2009, 91—2) redko izbira med
»prav« in »narobe«, ampak je najbolj$a izbira med »skoraj prav« in »mo-
goce narobe« — najpogostejsa izbira med dvema razli¢icama za razresitve
tezave, od katerih naj bi se z eno razli¢ico bolj priblizali pravi razresitvi.

Po mnenju Robbinsa in Judgea (2013, 208) se odlo¢anje zgodi kot reak-
cija na zaznano tezavo. Odlocitev pa je posebna zavezanost k ukrepanju in
vklju¢uje delovanje pred sprejeto izbiro in po njej (Boddy 2008, 208).

Certo in Certo (2012, 180) kot odlo¢evalsko ves¢ino (angl. decision-
-making skill) poimenujeta sposobnost izbora prave razlicice, s katero naj
bi se povec¢ala moZnost za uresniditev zastavljenega smotra ali/in cilja.

Urejanje zadev in odlo¢anje je miselni proces managerja, ki se kon¢a
z izbiro mozne razli¢ice ter preverjanjem pravilnosti odlo¢itve — je izbira-
nje med vsaj dvema moznostma. Sposobnost managerja za dobro odlo¢anje
lo¢i uspe$nega managerja od povpreénega. Vedeli naj bi, da je manager od-
govoren za posledice napa¢nih odlotitev, tako z vidika izidov kot tudi z vi-
dika morale in etike.

Proces odlocanja
Schermerhorn in Wright (2011, 395) ter Schermerhorn (2012, 93) proces
odlo¢anja razdelijo na pet faz/korakov, in sicer:

1. iskanje in opredelitev tezave;

primerjanje in ovrednotenje alternativnih razresitev;
izbira odloditve;

implementacija (izvajanje) odloitve in

WA W N

nadziranje in ovrednotenje rezultatov izbrane odlo¢itve.

Iskanje in opredelitev problema. Prva faza je iskanje in opredelitev pro-
blema (Schermerhorn in Wright 2011, 395) — zbiranje podatkov in infor-
macij (prebrskati (angl. scanning) je treba notranja in zunanja okolja orga-
nizacije in dobiti ustrezne podatke in informacije, ki omogocajo spoznati
razli¢ne alternative za dosego smotra in cilja) ter razprava sta tu klju¢nega
pomena (Williams 2006, 178). Teorija iskanja in opredelitve problema je
zasnovana na pri¢akovanju (Kralj 2005, 283).

Odlocevalec razmislja o ve¢ isto¢asno morebitno spremenljivih razli-
ticah, zavrada pa manj oziroma neprimerne razli¢ice (prav tam). Iskanje
alternativnih razresitev poteka v ¢asovnih in stroskovnih omejitvah, prav
tako pa velja, da bolj, ko je smoter in cilj definiran, laze se »najde« prava
odlotitev (Schermerhorn 2012, 94). Pri tej fazi (iskanju in opredelitvi pro-
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blema) se pojavijo tri pogoste napake, in sicer (Schermerhorn in Wright
2011, 395-6): odlo¢evalec si problem zastavi presiroko ali preozko (odlo-
¢evalec naj bi opredelil problem na nacin, ki zagotavlja najvisje mozno $te-
vilo moZnosti za njeno razre$evanje); odlo¢evalec se osredotoca na simpto-
me (npr. na padec uspesnosti) namesto na vzroke za nastanck tezave (npr.
zaposleni potrebujejo dodatno usposabljanje za uporabo novega ra¢unalni-
skega sistema); izbor napa¢nega problema za obravnavo v dolo¢enem tre-
nutku.

Primerjanje in ovrednotenje alternativnib razresitev. Ko je odloc¢evalec
opredelil problem, se zberejo podatki in informacije, ki naj bi bile v pomo¢
pri njenem razre$evanju (Schermerhorn in Wright 2011, 396). Vse zbrane
razlic¢ice naj bi ovrednotili in primerjali med seboj (Certo in Certo 2012,
188), vklju¢no z natini delovanja, njihovimi pri¢akovanimi posledicami in
w¢inki moznih smeri delovanja (Williams 2006, 178).

Certo in Certo (2012, 188) za ovrednotenje posamezne razlidice pripo-
rocata tri faze: ¢im bolj natan¢no navedbo morebitnih u¢inkov posamezne
razli¢ice; vsaki razli¢ici dodeliti verjetnostni faktor ter izvedba primerjave
pri¢akovanih u¢inkov z verjetnostnimi u¢inki posamezne razli¢ice. Nato
se izvede analiza stroskov (angl. cosz-benefir analysis): analiza prednosti,
pravolasnosti, sprejemljivosti in eti¢ne trdnosti alternativ (Schermerhorn
2012, 95).

Zaradi pritiska ¢asa in morebitnih drugih okolis¢in je odloceva-
lec morda prehitro opustil iskanje alternativ za razresitev tezave (Scher-
merhorn 2012, 94) ali pa je odlo¢evalec odlo¢itev sprejel brez razmisljanja o
alternativnih razli¢icah (Kralj 2005, 284). Da se odlo¢evalec izogne tej na-
paki, Schermerhorn in Wright (2011, 396) priporo¢ata, da se posvetuje in/
ali sodeluje z ostalimi sodelavci/odlo¢evalci v tem procesu odlo¢anja — ve¢
sodelovanja, ve¢ informacij, ve¢ moznosti razli¢nih razli¢ic.

Izbira med moznimi odlocitvami — odlocitev o prednostni razlicici. Tre-
tja faza je izbira odlotitve (vrhunec procesa odlo¢anja) (Schermerhorn in
Weright 2011, 397; Schermerhorn 2012, 95). Odlocevalec izbere na¢in odlo-
¢anja oz. pristope k odlo¢anju, ki jih lahko razdelimo na (Kralj 2005, 148):

1. psibodinamicni pristop: odlolevalec obravnava razli¢ne vplive na
odlotitev;

0.  behavioristicni pristop: odlocevalec obravnava razli¢ne vedenjske
vidike odlo¢itve;

7. kognitivni pristop: odlo¢evalec obravnava razli¢ne miselne proce-
se;

8. humanistiéni pristop: odlocevalec obravnava razli¢ne poglede za-
poslenih na obravnavano tezavo.
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Odlo¢itve managerji sprejemajo v pogojih gotovosti, tveganja in nego-
tovosti (Schermerhorn (2012, 90—1). Za managerje naj bi bilo najbolje, da
bi odlo¢itve sprejemali v relativno predvidljivem poslovnem in druzbenem
okolju — idealni situaciji za sprejemanje odlo¢itev, kjer obstajajo podatki
in informacije o razli¢icah in njihovih posledicah (prav tam). Managerji v
vedini primerov delujejo oziroma sprejemajo odloditve v tveganem ali ne-
predvidljivem poslovnem in druzbenem okolju (prav tam). Tako manager-
jiv tveganem poslovnem in druzbenem okolju bistvene razli¢ice in njihove
posledice analizirajo kot nekaksno »verjetnost« (npr. pet moznosti od de-
setih) (prav tam). Odlo¢itve, ki jih managerji sprejemajo v negotovem po-
slovnem in druzbenem okolju, so odraz managerjeve intuicije, sodbe, pre-
teklih izkuSenj ipd. V procesu odlo¢anja se manager/odlocevalec sooca s
pomanjkljivimi podatki in informacijami ter pomanjkanjem ¢asa za pre-
mislek in sprejem najustreznejie odlo¢itve (Kralj 2005, 284; Schermerhorn
2012, 94). Ce manager oziroma odloc¢evalec preceni svoje zmoznosti/spo-
sobnosti odlo¢anja ali pa odlo¢itev sprejme prehitro, lahko pride do po-
slovne napake oziroma napa¢ne odlo¢itve (Robbins in Coulter 2012, 190).
S pridobitvijo pravih podatkov in informacij, znanjem in modrostjo ter so-
delovanjem z drugimi odlo¢evalci/managerji se moznosti za dobre odlo¢it-
ve tudi v negotovem druzbenem okolju povecajo (prav tam).

Uresnicevanje (izvajanje) odlolitve. V fazi sprejetja odlotitve naj bi bili
sprejeti tudi ukrepi za dejansko razresitev tezave (Schermerhorn in Wright
2011, 397). Odlodevalci naj ne bi bili zgolj odlo¢ni in ustvarjalni, ampak
tudi sposobni in pripravljeni izvajati ukrepe za dejansko razresitev tezave
(Kralj 2005, 285; Schermerhorn 2012, 96).

Nadziranje izvedbe in ovrednotenje rezultatov odlocanja. Sledi nadzira-
nje in spremljanje izidov izvedbe (Kralj 2005, 285). Proces odlo¢anja ni po-
poln, &e se ne ocenijo/ovrednotijo rezultati odlo¢itve (Schermerhorn 2012,
97). Ce se ne doseZejo zeleni rezultati izbrane odloéitve, se pojavijo nezaZe-
leni stranski u¢inki — sledi sprejetje ustreznih novih ukrepov (vrnitev ne-
kaj korakov nazaj) (Schermerhorn in Wright 2011, 398).

Upravljanje organizacije je naloga lastnikov oz. ustanoviteljev organizaci-
je ali njihovih pooblas¢encev: skupséine lastnikov, upravnega odbora, nad-
zornega sveta ipd. (Biloslavo 2008, 16; Boddy 2008, 6). Iz tega izhaja tudi
vrstaizvedenih odlotitev (Kralj 2005, 296; Griffin in Moorhead 2014, 279),
kot npr. dogovor o lastnikih, dogovor o lastniskih delezih, upravljavske
pravice, odlo¢itev o organiziranosti in bistvenih sestavinah temeljne po-
litike organizacije, odlo¢itev o smotrih in ciljih organizacije, odlo¢itve o
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zaetnih strukturah organizacije (npr. management, kapital, ostali kadri,
znanje, zaloge, zadolzevanje ipd.), odlo¢itev o poveanju kapitala, more-
bitna $iritev organizacije, prevzemanju organizacije ipd. (Kralj 2005, 296).
Upravljavske odlo¢itve se nanasajo tudi na postavitev okvirja razvojne in
tekoce politike organizacije — razvojno in tekoco politiko organizacije v
nadaljevanju razdela management organizacije, ter na izbiro managementa
organizacije, zahteve do izbranega managerja, njihovemu/njegovemu nad-
zoru (nadzoru upravljavcev ali izbiri revizorjev) (prav tam). Odgovornost
posamezne odloditve se ve¢a z visjo hierarhijo/ravnjo managementa (Cer-
to in Certo 2012, 184).

Na izvajalski ravni (spodnji management: vodje, preddelavci, mojstri)
prevladuje rutinsko in enostavnejse analizno odlo¢anje, ki terja jasno opre-
deljene metode in modele. Rutinsko odlo¢anje temelji na pravilih, ki so
bodisi v pisni bodisi ustni obliki (nenapisana vodila — najboljsi postopki,
najboljse prakse) (Tav¢ar 2008b, 112). Gre za ponavljajoce se strukturirane
odlo¢itve, ki se v organizaciji sprejemajo vsakodnevno in ob katerih spo-
dnji management obi¢ajno ne razmislja po alternativah (Ferreira, Erasmus
in Groenewald 2009, 409). Spodnji management odlo¢a s pomo¢jo predpi-
sov, poslovnikov, navodil, predpisov, standardov, okroznic ipd. Intuitivne-
ga odloc¢anja na izvajalski ravni skoraj ni — prisotno je samo v izjemnih oko-
lis¢inah (Tavéar 2008b, 113—4).

Na srednji ravni (srednji management: managerji v oddelkih, funk-
cijski/linijski managerji) je rutinskega odlo¢anja manj. Srednji managerji
rutinsko odlo¢anje prenasajo na izvajalsko raven organiziranosti manage-
menta. Na srednji ravni organiziranosti managementa prevladuje analizno
odlocanje, ki terja visoke vrednote, znanja in ve$¢ine za uporabo komple-
ksnejsih metod in modelov (prav tam). Analiti¢na odlo¢itev od manage-
menta zahteva ¢as, da lahko oceni in primerja stroske in koristi razli¢nih
moznih odlotitev (Lake in Highhouse 2013, 329). Pojavlja pa se tudi intu-
itivno odlo¢anje, predvsem v zaklju¢ni fazi urejanja zadev (Tavéar 2008b,
113—4).

Na vrini ravni (vr$ni management) rutinskega odlo¢anja skorajda ni.
Prav tako je tudi manj analiznega odlo¢anja, saj ta zahteva obilo ¢asa, ki ga
vr$ni manager nima. Vr$ni manager odloditve sprejema hitro in se odlo¢a
na podlagi intuicije, tj. zamisli in idej, ki se pojavijo v podzavesti odloce-
valca (prav tam). Intuicija temelji na tacitnem znanju, ki se poraja iz opa-
zovanja, izkugenj, vrednot in osebnostnih lastnosti odlo¢evalca (Luthans
2011, 266).
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Eticno in trajnostno naravnano adlodmje

V tem poglavju smo opredelili proces (posamezne faze) urejanja zadev in
odlo¢anja. Vse faze korakov je mogoce in priporocljivo povezati z eti¢ni-
mi' stali$¢i — odlocevalec naj bi bil pozoren na eti¢ne vrline, kot so poste-
nost, prijaznost, socutje ter velikodu$nost, in ne samo na pozitivni finan¢ni
izid izbrane odlo¢itve (Wicks in Freeman 2009; Gibson et al. 2009; Va-
lasquez 20115 Schermerhorn 2012; Robbins in Judge 2013; Schermerhorn
in Wright 2014; Ferrell in Fraedrich 2014).

Pri eti¢nem odlo¢anju naj bi si odlo¢evalec oblikoval naslednja $tiri
eti¢na merila (Schermerhorn 2012, 98):

—  korist (Ali odlo¢itev zadovolji vse interesne skupine?);

) P
— pravice (Ali odlotitev spostuje pravice in dolznosti udelezencev?);
— pravi¢nost (Ali je odlo¢itev v skladu z normami postenosti in pra-

vi¢nosti?) in
— skrbnost (Ali je odlo¢itev skladna z mojimi odgovornostmi?).
Blanchard in Peale (1995, 22) kot eti¢ni preizkus predlagata stiri vpra-

$anja, s katerimi bi si odlo¢evalec oblikoval svojo intuitivno presojo pravi¢-
nosti:

— ponos (Kak$no mnenje bom imel po sprejeti odlo¢itvi o sebi?);

— zakonitost (Ali je odlotitev skladna z zakonodajo?);

— nepristranskost (Ali je odlo¢itev uravnotezena (nepristranska do
vseh udelezencev)?) in

— moralnost (Ali sem se do vseh udelezencev obnasal spostljivo?).

Najstarej$e in velikokrat najboljse pravilo eti¢nega odlo¢anja je t. i.
»zlato pravilo« (Biloslavo 2008, 148):

— pozitivna oblika pravila: »stori drugim le tisto, kar hoces, da bi
drugi storili tebi«;

— negativna oblika pravila: »ne stori drugim tistega, kar no¢es, da
bi drugi storili tebi«.

Poudariti velja, da pomembne eti¢ne odloditve nastajajo ve¢inoma v
srednjem in vr$nem managementu — ¢im veéjo velikost, $irino in globi-
no izkusenj in znanj ima manager, ¢im trdnej$e so njegove vrednote, bolj-
Se bodo njegove odlo¢itve tudi z eti¢nega vidika (Biloslavo 2008; Scher-
merhorn in Wright 2011; Valasquez 2011; Schermerhorn 2012; Ferrell in
Fraedrich 2014).

1 Etika v managementu je opredeljena kot kodeks moralnih nacel, ki postavlja standarde za dobro
in slabo, ali prav in narobe v ravnanju managerja (Wicks in Freeman 2009; Valasquez 2011; Ghilyer
2011; Ciulla in Martin 2013; Ferrell in Fraedrich 2014).
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Na eti¢no odlo¢anje managerjev vplivajo (Schermerhorn 2012, 111-3):

—  situacijski okvir (tezava) in jakost eti¢ne dileme (obseg, verjetnost,
morebitna $koda, druzbeno soglasje);

— osebnostne lastnosti in moralne vrednote managerja (vrednote
managerja, vera, eti¢na kultura, druzina ipd.);

— notranje okolje organizacije in organizacijska kultura ter klima;

— zunanje okolje organizacije in veljavne norme v dejavnosti panogi,
v kateri organizacija delyje.

Trajnostno naravnano odlo¢anje poleg eckonomsko-finan¢nih vidikov
vklju¢uje/uposteva tudi povezovanje in zdruzevanje trajnostno razvojnih
vidikov (okoljsko ekoloskih, gospodarskih in druzbenih vidikov) (Antu-
nes, Santos in Videira 2006, 44; Laurinkeviéiiité in Stasiskiené 2010, 16).
To velja predvsem za sprejemanje odloditev, povezane v zvezi z vplivi na na-
ravno okolje, presoje vplivov dolo¢enega programa na naravno okolje, ra-
zvoja trajnostne rasti organizacije ipd. (Antunes, Santos in Videira 2006,
44).V tem procesu odlo¢anja je poleg »dejstev« treba upostevati tudi vred-
note, tako osebne kot tudi vrednote organizacije, v kateri odlo¢evalec de-
luje. V trajnostno naravnanem odlo¢anju naj bi sodelovali vsi zainteresira-
ni udelezenci, ki so vanj vklju¢eni v za¢etni fazi samega procesa (prav tam).

Trajnostno naravnano odlo¢anje spodbujajo naslednji dejavniki (Ran-
ganathan 1998; Laurinkevi¢iaté in Stasiskiené 2010):

— teznja po konkurenéni prednosti organizacije;

—  pritiska udelezencev v dobavni in »odjemalni« verigi;

— zakonskih in normativnih zahtev, v katerih organizacija deluje;
— mednarodnih smernic, standardov in priporo¢il;

—  zelenem prostovoljnem porocanju organizacije.

Ce povzamemo, je etiéno odlocanje tisto odlocanje, v katerem so upo-
Stevane vrednote posameznika, vrednote organizacije, njihove pravice in
koristi ter zadovoljuje potrebe vseh udelezencev, ki so v proces odlo¢anja
vklju¢eni. Trajnostno naravnano odlo¢anje naj bi bilo tisto odlo¢anje, v ka-
terem se uposteva pretekli, trenutni in prihodnji gospodarski, druzbeni in
okoljski vidik odlo¢anja ter zadovoljuje potrebe vseh udelezencev, ki so bili
v ta proces odlo¢anja vkljuéeni.
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Trajnostni razvoj

Definicija in zasnova trajnostnega razvoja

V drugi polovici dvajsetega stoletja se je oblikovala razvojna perspektiva,
t. i. perspektiva trajnostnega razvoja, ki temelji na uravnotezenosti med go-
spodarskim razvojem, varstvom naravnega okolja in druzbeno enakostjo
sedanje generacije in zagotavljanjem priloZnosti prihodnjim generacijam
(Soyka 2012; Elliott 2013).

Trajnostni razvoj je zaradi ve¢dimenzionalnosti razvoja in neenotnih
eti¢nih stalig¢ tezko definirati (Friedl 2010, 33). »Najbolje« je trajnostni
razvoj definirala Svetovna komisija za okolje in razvoj (World Commission
on Environment and Development) — v nadaljevanju WCED (1987, 43), ki
ugotavlja, da trajnostni razvoj pomeni »zadovoljiti trenutne potrebe, ne da
bi pri tem ogroZali zadovoljevanje potreb prihodnjib generacij«. Drugi izra-
zi za trajnostni razvoj, ki se ponavljajo, so sonaravni razvoj, obstojni razvoj,
usklajeni razvoj, zmerni razvoj in uravnoteZzeni razvoj (Vuk 2000, 39).

Nacértovanje trajnostnega razvoja je nujno — politi¢ni, druzbeni in eko-
nomski dejavniki trajnostnega razvoja naj ne bi bili prepus¢eni naklju¢ne-
mu delovanju (Carter 2007, 224). Najvidnej$o vlogo v oblikovanju zasno-
ve trajnostnega razvoja ima prav WCED in njegovo porodilo Our Common
Future (slo. nasa skupna prihodnost) iz leta 1987 (WCED 1987, 43). Poro-
¢ilo je bilo prevedeno v veé kot 24 jezikov (Chatterjee in Finger 1994), ta
definicija trajnostnega razvoja pa se $e zdaj uporablja. WCED v tem po-
rocilu prvi¢ poudari, da se skrb za naravno okolje ne konca pri gospodar-
skem razvoju (gospodarski vidik), ampak zajema tudi ekonomski in po-
liti¢ni vidik — poro¢ilo se v tem pogledu bistveno razlikuje od prej$njih
poro¢il WCED (Elliott 2013, 9).

V WCED so se leta 1987 zavezali, da bodo ¢ez pet let pripravili kon-
ferenco, ki so jo leta 1992 v Riu tudi izvedli — konferenco ZN o naravnem
okolju in razvoju, na kateri so sodelovali predstavniki iz 116 drzav/vlad in
ve¢ kot 8.000 delegatov, dodatnih 3.000 predstavnikov nevladnih organi-
zacij pa je sodelovalo pri vzporednih forumih (Adams 2009). Na konfe-
renci so sprejeli pet za trajnostni razvoj pomembnih dokumentov, in sicer
(Svet EU 2010, 4):

— Agendo 21 (sklepni dokument, ki obsega 40 poglavij s podrob-
nostmi o ukrepih (na svetovni, regionalni, drzavni in lokalni rav-
ni), dejavnostih, izvajalcih in sredstvih za dosego trajnostnega ra-
zvoja v zacetku 2.1. stoletja in vsebuje neobvezujoca priporocila za
zmanjSevanje negativnih vplivov na okolje) — Preglednica 3;
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— Deklaracijo o naravnem okolju in razvoju (angl. Rio Declaration
on Environment and Develpoment), v kateri v ospredje postavlja-
jo posameznika za izhodi$¢e zasnovi trajnostnega razvoja, pomen
znanosti, tehnoloskega napredka);

— okvirno konvencijo ZN o podnebnih spremembah (angl. UN
Framework Convention on Climate Change), ki predstavlja med-
narodni pravni okvir za boj proti podnebnim spremembam in je v
veljavo stopila leta 1994);

— nadela za varovanje gozdov (angl. forest principles), ki predstavlja-
jo pravno nezavezujo¢ instrument foruma Zdruzenih narodov za
gozdove, v katerem so podana merila in smernice za trajnostno
ravnanje z gozdovis

— podpis Konvencije ZN o biotski raznolikosti (angl. UN Conven-
tion on Biological Diversity), ki predstavlja glavni mednarodni in-
strument za obravnavo biodiverzitete in prvi globalni sporazum o
njenem ohranjevanju.

Prcglcdnica 3: Obravnavana podrocja - Agcnda 21.

Prvi del: Druzbene in gospodarske dimenzije
Devet poglavij, ki zajcmajo druzbenc in gospodarskc razseznosti, mednarodno sodclovanjc, odpravljanjc revscine,

spreminjanje potrosniskih navad, prebivalstvo in trajnostni razvoj, zdravje, trajnostna nasclja, odlocitve za trajnoseni

razvoj in varovanje ozracja.

Drugi del: Gospodarjenje z naravnimi viri in njihovo varovanje

Stirinajst poglavij 0 naravhem okolju —-to vkljuéuje trajnostno gospodarjcnje z zcmljo, ohranjanje gozdov, boj pro-
ti susi in Sirjenju puscay, trajnostni razvoj v gorskih obmodjih, trajnostno kmetijstvo in razvoj podezclja, ohranjanje
bioloske raznovrstnosti, uporabo biotchnologije, varovanje oceanov, gospodarjenie s sladko vodo, varnejsa uporaba
strupcnih kcmikalij, ravnanjc z nevarnimi odpadki, ravnanjc s komunalnimi odpadki in odplakami in ravnanjc zradio-
akeivnimi odpadki.

Tretji del: Krepitev vloge pomembnejsih skupin

Deset poglavij: preambula h krepitvi vloge pomembnejsih skupin, zenske in trajnostni razvoj, vioga otrok in mladine,

krepltcv vloge domorodnih ljudstev, sodelovanje z nevladmml organizacijami, lokalne oblasti, delavci in sindikati,

Devet poglavij, ki zajcmajo ﬁnanciranjc trajnosmcga razvoja, prenos tchnologijc, ZNnanost za trajnostni razvoj, izo-
braievanjc, usposabljanje in javno zavest, ustvarjanje zmoznosti za trajnostni razvoj, Organiziranost za trajnostni raz-
voj, mednarodna zakonodaja in informacije za sprejemanije odlo¢itev.

Vir: Povzeto po Elliote 2013, 10.

Ta zaveza je bila obnovljena na Vrhu Zdruzenih narodov o trajnostnem
razvoju v Johannesburgu leta 2002 (»Rio+10«) in Riu de Janeiro leta 2012
(»Rio+20«) (Seyfang 2003, 227). Agenda 21 ostaja Se naprej najbolj aktual-
ni dokument za dosego trajnostnega razvoja (Elliott 2013, 9).
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Dimenzije in osnovna nacela trajnostnega razvoja

Iz definicije trajnostnega razvoja WCED (1987, 43) izhajajo trije skladni
vidiki (sestavine) trajnostnega razvoja (tristebrni trajnostni sistem), ki ga
sestavljajo (Adams 2009; Bertoncelj et al. 2011; Soyka 2012; Elliott 2013;
Blewitt 2014; Dodds, Laguna-Celis in Thompson 2014):

— okoljski vidik (cilji — varstvo naravnega okolja: ohranjanje narav-
nih virov, biotsko raznovrstnost, stabilnost ozradja, trajnostni pri-
hodek ipd.);

— druzbeni vidik (cilji — socialni razvoj: ve¢ja enakost razporeditve
blagostanja, pravi¢nost, sodelovanje, odgovornost, lokalno samo-
zaupanje, primerna tehnologija, zagotavljanje storitev na podro¢ju
zdravstva, sociale ter izobrazevanja ipd.);

— gospodarski vidik (cilji — gospodarski razvoj: zasebni dobicek, $i-
ritev trga, obvladljivi javni in zunanji dolg ipd.).
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Elliott (2013, 20) je tristebrni trajnostni sistem — sozitje, povezanost in
skladnost treh sestavin/vidikov trajnostnega razvoja prikazal, kot je razvi-

dno na Sliki 3.

Druzbeni vidik
(druzba)

TRAJNOS

Gospodarski
vidik \
(gospodarstvo)

Okoljski vidik
(naravno okolje)

Slika 1: Povezanost posamczmh vidikov trajnostnega razvoja.
Vir: Elliott 2013, 20.

Zasnova trajnosti je tudi (Elliott 2013; Blewitt 2014):

—  izziv za tradicionalno/obi¢ajno razmisljanje in prakso;
— kratkoro¢na in dolgoro¢na blaginja;
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— obsezna, saj zajema vsa klju¢na vprasanja o odlo¢anju;

—  priznanje povezav in soodvisnosti med ljudmi in biofizikalnimi
temelji za Zivljenje;

—  priznanje nedotakljivih meja in neskonéne moznosti za ustvarjal-
ne inovacije;

— odprt proces (brez meja);

— povezanost kulture, obvladovanja (upravljanja in managementa),
ckologije, druzbe in gospodarstva.

Osnovna nacela trajnostnega razvoja, ¢e ga obravnavamo kot politi¢no
zasnovo, so (Carter 2007, 218-25):

—  enakost — je osrednja in hkrati zelo pomembna znadilnost politi-

ke naravnega okolja. Ve¢ina okoljskih ukrepov ustvari zmagovalce
in porazence (prav tam). Omeniti velja neenakost zadovoljevanja
osnovnih Zivljenjskih potreb med bogatimi in revnimi drzava-
mi, cena goriva in pripadajo¢ih pristojbin ne prizadene vseh pre-
bivalcev enako, podhranjenost otrok v drzavah v razvoju ipd. Prav
nacelo trajnostnega razvoja nam poda spoznanje, da so okoljske
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tezave zapleteno povezane z gospodarskimi in druzbenimi neena-
kostmi — boj za ustvarjanje bolj zelenega »sveta« je nelo¢ljivo po-
vezan z bojem za zmanj$evanje druzbene neenakosti ali, drugace
povedano, ob mo¢nih druzbenih neenakosti trajnostnega razvoja
ni;

—  demokracija in sodelovanje — demokracija je potrebna za legiti-
mno sprejete ukrepe varstva okolja (za okoljske ukrepe je treba do-
biti javno podporo, npr. za razvoj mest, nacrtovanje prometa, to-
rej spodbujati udelezbo v skupnostih s posvetovalnimi procesi in
drzavljanskimi pobudami). Prav tako je treba pomagati revnim in
obrobnim skupinam, da imajo moznost zadovoljiti svoje osnovne
zivljenjske potrebe;

—  nacelo negotovosti: z njim poudarjamo, da zapletenost in negoto-
vost, ki je znacilna za oblikovanje politik naravnega okolja, naj ne
bi bila vzrok za prelozitev ukrepov, ki zmanj$ujejo in preprecujejo
okoljsko degradacijo — ¢e Zelimo ohraniti svet za prihodnje gene-
racije, naj nasa dejanja ne bi povzrocala nepopravljive $kode v na-
ravnem okolju. To naéelo je pomembno predvsem tam, kjer sta pri
oblikovanju politik o naravnem okolju vklju¢ena znanost in teh-
nologija;

—  nacelo vkljucevanja poudarja sooblikovanje in implementacijo
trajnostnih politik (npr. skupnem vplivu neke politike na naravno
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okolje) v dejavnosti, kot so npr. industrija, kmetijstvo, energetika,
transport ipd.

Ravni trajnostnega razvoja

Veliko $tevilo raziskovalcev (med drugim O’Riordan 1996; Baker 2006;
Murphy 2012; Davies 2013) je poskusilo »oblikovati« razli¢ice, razli¢ne
tipe trajnostnega razvoja (Carter 2007, 213). Vedina raziskovalcev je trajno-
stni razvoj razdelila na »§ibko« in »mo¢no« trajnost razvoja z nekaj vme-
snimi tipi trajnosti — kot prehod od »3ibke« do »moéne« trajnosti (med
drugim Carter 2007; Murphy 2012; Davies 2013). V nadaljevanju bomo
opisali Bakerjev (2006) model trajnostnega razvoja, ki sluzi kot pripomo-
¢ek za prepoznavanje oblik trajnostnega razvoja, saj opisuje scenarije in nje-

gove posledice, povezane z vsakim modelom trajnosti, posamezne modele
trajnosti pa povezuje z razli¢nimi filozofskimi prepri¢anji o svetu in nara- 47
vi (Carter 2007, 213).

Baker trajnostni razvoj razdeli na $tiri modele/ravni trajnosti, in sicer
(Baker 2006, 28; Carter 2007, 214—5):

—  prvi model: idealni model trajnosti (zelo moé¢na trajnost) — nova
razvojna paradigma, ki poudarja obliko ¢istega trajnostnega ra-
zvoja in si prizadeva za za§¢ito ter povecanje biotske raznovrstno-
sti. Velja eti¢en pristop — veljajo nacela sodelovanja, pravi¢nosti,
enakosti spolov ipd. Gospodarstvo naj bi temeljilo na holisti¢nem
medsektorskem sodelovanju, mo¢nih mednarodnih konferencah
in s strani vlade zakonsko predpisani podpori in skrbi za trajno-
stni razvoj, drzavne institucije (politi¢ne, pravne, druzbene, cko-
nomske) so decentralizirane. Idealni model trajnosti uposteva vse
zivljenje na Zemlji — Zivemu in neZivemu svetu je priznana intrin-
zi¢na oziroma lastna vrednost (angl. intrinsic value). Med civilno
druzbo in drzavo poteka dialog. V idealnem modelu sta pomemb-
ni tako inter (razporejenost bogastva/blagostanja med ¢lani samo
doloéene generacije) kot intra generacijska enakost (razporejenost
bogastva/blagostanja med generacijami);

— drugi model: mo¢na trajnost: v tem modelu se vse tri dimenzi-
je trajnostnega razvoja razvijajo v medsebojni odvisnosti. Z mo-
delom mo¢ne trajnosti naj bi se podpiralo nacelo previdnosti — ¢e
je le mogoce, neobnovljive naravne vire nadomestimo z obnovlji-
vimi. Trg je okoljsko reguliran, na spremembe v ravnanju in vred-
notenju gospodarstva in/ali posameznika vpliva drZava s pomo¢jo
uvedbe drzavnih intervencij (npr. finan¢ne spodbude, subvencije,
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nadomestila za onesnaZzevanje, znizevanje davkov v primeru rabe
obnovljivih virov, ustrezna pravna ureditev ipd.). V tem modelu
niso sprejemljive vse tehnologije — spodbuja se ¢ista tehnologija in
mesane delovno in kapitalsko intenzivne tehnologije. Ekonomska
rast v tem modelu je pomembna, vendar je manj poudarka na ko-
li¢inski rasti. Med civilno druzbo in drzavo poteka dialog;

—  tretji model (Sibka trajnost): trg se delno opira na okoljsko poli-
tiko. Okoljske probleme razresujejo s pomoéjo uvajanja nacel in
standardov, vendar samo do vnaprej dogovorjene stopnje — dana
zaveza je mo¢nej$a od prakse. Naravno okolje nima notranje vred-
nosti, zato je njegova za$¢ita omejena na ohranitev dolo¢ene-
ga vira, ki bistveno prispeva k neposredni gospodarski koristi —
zmanjSevanje porabe tega vira ni vklju¢eno. Prednostni namen
te politike je gospodarska rast, vendar Ze obstajajo manj$e pobu-
de za zmanjsevanje mo¢i globalnih trgov (za¢etni premiki k lo-
kalni gospodarski samozadostnosti). Okoljska problematika se
razre$ujejo preko »ocenitve« $kode v naravnem okolju, zmanjse-
vanje onesnazevanja pa naj bi temeljilo na nacelu »end-of-pipe«

— za zmanj$anje onesnazevanja npr. vode, zraka, tal se poskrbi na
koncu procesa proizvajanja (npr. s pomo¢jo filtriranja, reciklira-
nja ali drugih ¢istilnih ukrepov — kot reakcija/odgovor na nastali
polozaj). Dialog med civilno druzbo in drzavnimi organi potcka
od zgoraj navzdol. Je omejen, saj v dialog z drzavo lahko vstopa-
jo samo posamezniki (elita), ki izstopajo po druzbenem polozaju,
pomembnosti in kakovosti;

— etrti model (model nadzora onesnaZzevanja naravnega okolja): je
model globalnega trga, ki podpira neeti¢en pristop. Razvoj teme-
lji na gospodarski rasti — na proizvajanju brez kakr$nega koli ozi-
ra na posledice za naravno okolje in podpira preusmeritev/seli-
tev proizvodnje na od drZave manj nadzorovane lokacije. Naravno
okolje sluzi kot uporabna gospodarska vrednost in je v tem pristo-
pu le v funkciji zagotavljanja virov. Model podpira intenzivno teh-
nologijo. Zmanj$evanje onesnazevanja naravnega okolja naj bi te-
meljilo na nacelu »end-of-pipe«. Dialog med civilno druzbo in
drZavo temelji izklju¢no na gospodarskih interesih.

V EU naj bi med vsemi svetovnimi gospodarstvi dosegli najvedji trajnostni
in druzbeni napredek, podro¢je voda pa je eno izmed najbolj urejenih pod-
ro¢ij zakonodaje o naravnem okolju EU (European Commission 2014a).
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Za analizo razvoja uresni¢evanja trajnostnega razvoja EU smo obdobje od
podpisa Pogodbe o Evropski gospodarski skupnosti (EGS) pa do danes raz-
delili na pet obdobij: 19731981 (zametki trajnostnega razvoja); 1982-1992
(ustvarjanje notranjega trga in integracija okoljske politike), 1992-2000 (k
trajnosti), 2001—2012 (cilj — Okolje 2010 — nasa prihodnost, naa izbira);
2013—2020 (sedanje obdobje — obdobje sedmega okoljskega programa).

1973—1981: Zametki trajnostnega razvoja

Prve usmeritve politike trajnostnega razvoja EU so bile za¢rtane novem-
bra 1973 v prvem okoljskem programu EAP (Environmental Action Pro-
gramme) 1973—1976, v katerem so bili opredeljeni naslednji smotri in ci-
lji (Hey 2005, 18):

—  preprecevanje, zmanjSevanje in odpravljanje $kode v naravnem
okolju;

— ohranitev ekoloskega ravnovesja;

— razumna raba naravnih virov.

Poudarek prvega okoljskega programa EAP je bilo varstvo voda, zraka
in odpadkov s poudarkom na kmetijstvu in prostorskem naértovanju (Hey
2005, 19). Iz programa je Ze bila razvidna soodvisnost gospodarskega razvo-
ja, blaginje in varstva naravnega okolja, varstvo naravnega okolja pa najpo-
membnejsa naloga EU (prav tam).

Drugi okoljski program EAP (1977-1981) je po smislu pristopa,
smotrov in ciljev nadaljevanje prvega okoljski program EAP (Hey 2005,
19). V prvem in drugem okoljskem programu (1973-1981) so snovalci pou-
darjali neprecenljivo vrednost kakovosti voda in zraka — cilji na podro¢ju
kakovosti voda so bili zelo visoki, cilje na podro¢ju kakovosti zraka pa naj
bi bilo mogoc¢e dosedi tudi brez posredovanja politi¢nih struktur v posame-
znih drzavah (prav tam).

Hey (2005, 19) je to obdobje ocenil kot ne preve¢ uspesno — zadetno
navdusenje se je v obdobju gospodarske recesije (1975-1978; 1981-1983)
precej zmanjsalo (prav tam).

1982-1992: Ustvarjanje notranjega trga in integracija okoljske politike
Tretji okoljski program EAP (1982—1986) in ¢&etrti okoljski program EAP
(1987-1992) sta pomenila zasuk v politiki do naravnega okolja EGS (Hey
2005, 19).

Poudarck tretjega okoljskega programa EAP (1982-1986) je bil na
vklju¢evanju okoljske politike, predvsem njene ekonomske in socialne raz-
seznosti v druge sektorske politike EU in zmanj$evanje onesnazevanja pri
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viru nastanka, kar je bilo povezano z razvojem novih okoljskih tehnologij
(Hey 200s, 20).

Poudarek ¢etrtega okoljskega programa EAP (1987-1992) je bil na in-
tegraciji okoljske politike v celotni proces proizvajanja in je zajemal podro-
&je kmetijstva, konkurenéne sposobnosti in razvoja (prav tam).

Leto 1987 je prislo do prelomnice v okoljski politiki EU, saj je bila pod-
pisana Enotna evropska listina (angl. Single European Act), s katero je bila
podana podlaga za ukrepe EU na podrodju varstva naravnega okolja. Leto
1987 je bilo proglaseno za Evropsko leto za varstvo okolja (Hey 2005, 20).

Leta 1992 je bila podpisana nova Pogodbi 0 EU (Maastrichtska pogod-
ba), kjer je varstvo okolja »dobilo« celotno poglavje v tej pogodbi — pos-
tavljeni temelji koherentne okoljske politike EU (oblikovan notranji trg
EU in definirana skupna okoljska politika EU) (Hey 2005, 24). Notranji
trg EU je prostor, na katerem je med drzavami ¢lanicami zagotovljen prost
pretok oseb, izdelkov, storitev in kapitala — brez mejne kontrole in carin.
Enotni trgje postal resni¢nost konec leta 1992 (European parlament 2015).

Temelji trajnostnega razvoja so bili podani v petem okoljskem programu
EAP (1992-1999), v katerem je bila poudarjena vloga potro3nika (ukrepi
na podrodju gospodarstva, davkov in splo$ne odgovornosti), spremenjeno
je bilo razmerje do naravnih virov (uveden horizontalni pristop, s katerim
naj bi upostevali vse bistvene vzroke za onesnazevanje naravnega okolja,
kot so npr. industrija, energetika, turizem, transport, kmetijstvo), ter po-
dane opredelitve o ostrejsih standardih o varstvu naravnega okolja za proi-
zvode in procese (Hey 2005, 21-3).

Omeniti velja $e amsterdamsko pogodbo iz leta 1997, s katero varstvo
naravnega okolja postane ena od prioritet EU, poudarjena je integracija
zahtev glede varstva naravnega okolja v druge politi¢ne odlo¢itve EU (Hey
2005, 25).

Drzave ¢lanice EU so na vrhu Evropskega sveta v Lizboni leta 2000
sprejele t. i. Lizbonsko strategijo — zavezo, da bodo »do leta 2010 posta-
le najbolj konkurenino, dinamicno ter na znanju temeljece gospodarstvo na
svetu<, ki naj bi za ¢lanice predstavljalo usmeritev pri izvajanju gospodar-
skih in socialnih reform. Od sprejetja strategije do danes je strategija dozi-
vela nekaj sprememb (Europees Parlement b. L.).

Omeniti velja tudi Kjozski sporazum (angl. Kyoto prorocol), ki ga je spre-
jela Organizacija zdruzenih narodov (OZN) leta 1997. Kjotski sporazum je
EU spremenila v zakonodajni akt, ki obvezuje vse ¢lanice EU. V EU so bili
dokaj uspesni pri doseganju svojega »kjotskega cilja«, saj ji je od leta 1990
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do 2007 uspelo zmanjiati emisije toplogrednih plinov (predvsem CO ) za
s % predvsem v Franciji, Nemdiji in Veliki Britaniji.

2001-2012: Cilj — Okolje 2010 — nasa prihodnost, nasa izbira
V $estem okoljskem programu EAP (2001-2010) je bilo dolo¢enih pet pri-
oritet (izbolj$anje izvajanja zakonodaje, vpetost druzbenega okolja v obli-
kovanje politike, tesnejse sodelovanje na trgu, spodbuda prebivalstva EU
za spremembe v odnosu do naravnega okolja, upostevanje naravnega oko-
lja pri na¢rtovanju in sprejemanju odlotitev o uporabi zemljis¢) in okolje-
varstvene instrumente EU, kot so zakonodaja in kazni, pomo¢ pri izboljsa-
nju, inovacijah, raziskavah in informacijah (UEAPME 2004, 7; Hey 2005,
26-7).

V Sestem okoljskem programu EAP so bile predvidene dejavnosti na
naslednjih podro¢jih (UEAPME 2004, 7):

—  spremembe podnebnih razmer: zmanjSevanje vpliva toplogrednih
plinov. Glede na sklepe v okviru Kjotskega sporazuma se je EU
obvezala zmanjsati emisije za 8 % v primerjavi s stopnjami v letu
1990. V ta namen so bile potrebne strukturne spremembe na po-
dro¢ju transporta in energetike;

—  narava in bioloske spremembe: zai¢ita strukture in delovanje na-
ravnih sistemov, zmanj$evanje bioloskih sprememb v EU, pobude
za za$¢ito zemlje, morskega okolja, za za§¢ito proti nesre¢am v in-
dustriji;

—  okolje in zdravje: za$¢ita kakovosti naravnega okolja — smernice na
podro¢ju zas¢ite voda in hrupa, sprejem revizije ravnanja sistema s
kemi¢nimi snovmi ipd.;

—  ravnanje z navavnimi viri in odpadki: dejavnosti na podrodju reci-
klaze odpadkov — koli¢ina odpadkov naj bi se do leta 2010 zmanj-
Sala za 20 %, do leta 2050 paza 50 %.

V letu 2006 je bila lizbonska strategija izbolj$ana. Clanice EU naj bi se
laze spopadale z izzivi globalizacije in energetske politike — dopolnitev s
t. i. Gotenbursko strategijo oziroma Strategijo EU za trajnostni razvoj (Svet
EU 2006). Med glavne smotre in cilje Strategije za trajnostni razvoj spa-
da tudi varstvo naravnega okolja, in sicer: »... ohranjanje zmoznosti Zem-
lje, da omogoia Zivijenje v vsej njegovi raznolikosti, spostovanje omejenosti
zemeljskib naravnib virov ter zagotavljanje visoke stopnje varstva okolja in
izboljsanje kakovosti okolja. Prepreievanje in zmanjsevanje onesnazevanja
okolja ter spodbujanje trajnostnih vzorcev porabe in proizvodnje, da bi se pre-

51



52

Traj nostno upr;w]janjc‘ N pitno VOdO v prcdc]ova]ni dﬁjﬂ\'llOSti

kinila povezava med gospodarsko rastjo in propadanjem okolja.« Smotri in
cilji so podrobneje predstavljeni v posameznih smernicah EU (prav tam).

Leta 2010 je Evropski svet sprejel strategijo Evropa 2020 — strategijo
za prihodnje desetletje (European Commission 2014b). Namen strategije
Evropa 2020 je (prav tam):

— pametna rast: u¢inkoviteje vlaganje v izobrazevanje (spodbujanje
k u¢enju, $tudiju in izpopolnjevanju), raziskave in inovacije, upo-
raba IKT;

— trajnejsa rast: prehod na nizkooglji¢no gospodarstvo, varovanje
naravnega okolja, razvoj novih zelenih tehnologij, izbolj$anje po-
slovnih okolij, u¢inkovitej$a elektroenergetska omrezja;

—  vklju¢ujoca rast: ustvarjanje novih in boljsih delovnih mest, po-
sodobitev trga dela in sistemov socialne varnosti, pomo¢ ljudem
vseh starosti pri pripravi na spremembe (z usposabljanjem, razvija-
njem znanja in spretnosti), zmanj$anje revi¢ine.

Za uresni¢itev smotrov in ciljev strategije so v Evropski komisiji obliko-
vali t. i. sistem obvladovanja gospodarstva (okrepljeno gospodarsko na¢rto-
vanje s temeljitej$im nadzorom EU, zad¢ita stabilnosti EU obmod¢ja, ukrepi
za obnovo finané¢nega sektorja), ki omogoca bolj$e usklajevanje in naérto-
vanje ukrepov EU in njenih ¢lanic (European Commission 2014b).

V Sloveniji (v okviru EU) pa je bila na tem podro¢ju leta 2005 za ob-
dobje 2006—2013 sprejeta Strategija razvoja Slovenije, ki opredeljuje vizijo,
smotre in cilje razvoja Slovenije, kjer so oblikovali naslednje razvojne prio-
ritete (UMAR 2005, 9):

— konkuren¢no gospodarstvo in hitrej$a gospodarska rast;

— u¢inkovito ustvarjanje, dvosmerni pretok in uporaba znanja za
gospodarski razvoj in kakovostna delovna mesta;

— udinkovita in cenejsa drzava;

— moderna socialna drzava in ve¢ja zaposlenost;

— povezovanje ukrepov za doseganje trajnostnega razvoja.

Za namen te monografije poudarimo, da v prioriteto trajnostnega ra-
zvoja Slovenije oz. v povezovanje ukrepov za doseganje trajnostnega razvo-
ja sodijo ukrepi za trajno obnavljanje prebivalstva, skladnejsi regionalni ra-
zvoj, zagotavljanje optimalnih pogojev za zdravje, izbolj$anje gospodarjenja
s prostorom, integracije okoljevarstvenih meril v sektorske politike in po-
tros$niske vzorce ter razvoj narodne identitete in kulture (UMAR 2005, 9).

Uresni¢evanje glavnih razvojnih usmeritev Strategije razvoja Sloveni-
je spremlja UMAR, ki vsako leto pripravi Poro¢ilo o razvoju. To poroéilo
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sprejme vlada R Slovenije. Sprejeto poro¢ilo nato sluzi kot strokovna pod-
laga za vodenje politike o razvoju v Sloveniji.

Strategiji razvoja Slovenije je leta 2006 sledilo sprejetje Programa za
spodbujanje podjetniStva in konkurenénosti za obdobje 2007-2013 — pro-
gram s cilji in smernicami, v katerem so poleg slovenskih zamisli in evrop-
skih dobrih praks upostevani ukrepi iz najbolj razvitih drzav sveta, pri-
rejeni specifitnemu okolju v Sloveniji, kjer je eno izmed klju¢nih meril za
izbor projektov prav trajnostna rast (u¢inki na okolje, multiplikativni u¢in-
ki) (MG 2006). Pomembno je namre¢ omogo¢iti gospodarstvu dejavnike
razvoja, ki omogocajo trajnostno rast organizacije, visoko dodano vred-
nost proizvodov in procesov ter sposobnost konkuriranja na globalnih tr-

gih (prav tam).

2013—2020: Sedanje 0bdobje — obdobje sedmega okoljskega programa 53
Sedmi okoljski program EAP (2013-2020) — akcijski program EU do leta

2020, s katerim se EU ob spo$tovanju naravnih omejitev nasega planeta za-

veze (European Commission 2014a):

—  okrepiti prizadevanja za varovanje naSega naravnega kapitala (po-
spesevanje doseganja smotrov in ciljev, ki so dolo¢eni v Strate-
giji za biotsko raznovrstnost do leta 2020 in Nadrt za varovanje
evropskih vodnih virov, boljsa vklju¢itev okoljskih vprasanj v dru-
ga podrod¢ja politike, kot so regionalna politika, kmetijstvo, ribi-
$tvo, energetika in promet ipd.);

— spodbujati nizkooglji¢no rast z u¢inkovito uporabo virov (izvaja-
nje sveznjev podnebne in energetske politike v celoti, izbolj$anje
okoljske u¢inkovitosti proizvodov in procesov v njihovem zivljenj-
skem ciklu, zmanjsanje vpliva potro$nje na naravno okolje ipd.);

— spodbujati inovacije (z ve¢jim vlaganjem v znanje spodbuditi ino-
vacije in razvoj bolj trajnostnih razreitev, ustrezne nalozbe in
inovacije pri proizvodih, procesih in javnih politikah tako s strani
javnih kot zasebnih virov ipd.);

— varovati zdravje in dobro pocutje ljudi (dolo¢a dolgoro¢no vizijo
nestrupenega delovnega in Zivljenjskega okolja, identificiranje in
odpravljanje tveganj, povezanih z uporabo kemikalij v proizvodih
in procesih ter kemi¢nih mesanicah ipd.).

Slovenija se je v tem obdobju v okviru EU s §tevilnimi dokumenti
(Strategija EU 2020, Nacionalni reformni program, Pakt za stabilnost in
rast, Fiskalni pakt) in procesom ekonomskega obvladovanja na ravni EU
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zavezala k zasledovanju cilja treh rasti (pametno, vklju¢ujodo in trajnostno
rast).

Na Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo so avgusta 2013 v
javno obravnavo poslali osnutek krovnega strateskega dokumenta Strategi-
ja razvoja Slovenije 2014-2020, v katerem opredeljujejo vizijo, smotre in ci-
lje razvoja Slovenije do leta 2020 (MGRT 2015).

V osnutku so opredeljena $tiri prioritetna podro¢ja, in sicer (MGRT

2013, 9):

— konkuren¢no gospodarstvo,
— znanjein zaposlovanje,

—  zeleno Zivljenjsko okolje,

—  vklju¢ujoca druzba.

V vsa §tiri prioritetna podrodja je vklju¢en gospodarski, druzbeni in
okoljski vidik trajnostnega razvoja Slovenije, ki bo temeljil na znanju in
ustvarjanju vi$je dodane vrednosti in ugotovljenih priloZnostih za prehod
v zeleno gospodarstvo s trajnostno rabo naravnih virov (MGRT 2013, 4),
v prioriteto Zeleno zivljenjsko okolje pa je vklju¢eno trajnostno gospodar-
jenje z vodo kot strateskim virom prihodnosti (kot prednost te prioritete
avtorji navajajo nova delovna mesta in nove razvojne priloznosti) (MGRT
2013, 15). Ob zaklju¢ku pisanja te monografije strategija Se ni bila sprejeta.

Modeli trajnostnega ravnanja z okoljemn
Ravnanje z okoljem po smernicabh standarda ISO 14001:2004

Sistem ravnanja z okoljem ISO 14001:2004 spada v skupino »ISO 14000«
— skupino standardov, ki obravnavajo sistem ravnanja z okoljem (Priba-
kovi¢ Borstnik, Zornik in Zagar 2004; Haider 2010; Tuominen, Tuomi-
nen in Malmberg 201 1). Sistem ravnanja z okoljem ISO 14001:2004 zaje-
ma celovito obvladovanje okoljskih vidikov organizacije (prav tam). Sistem
obsega izpolnjevanje zakonskih zahtev, uravnavanje stroskov, uc¢inkovi-
to izkori$¢anje virov, prepre¢evanje onesnazevanja in pri¢akovanja vpliv-
nih udeleZencev organizacije (Kralj 2013, 91). Standard ISO 14001:2004 je
uporaben za vse organizacije, njegova uporaba pa managementu organiza-
cije pomaga, da uresnici okoljevarstvena naéela svoje okoljske politike (Seb-
hatu in Enquist 2007, 471; Kralj 2013, 91).

Vzpostavitev modela sistema z okoljem po standardu ISO 14001:2004
je projeke, ki obsega tri faze, in sicer (Vujosevi¢ 2006, 235):

—  prva faza: zacetni okoljski pregled stanja, analiza vrzeli in morebi-
tne pomanjkljivosti;
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— druga faza: naértovanje in uvajanje sistema po zahtevah standar-
da;

— tretja faza: certificiranje sistema.

Model standarda ISO 14001:2004 temelji na metodologiji nenechnega
izbolj$evanja, imenovani planiraj — izvajaj — preverjaj — ukrepaj (angl. plan-
-do-check-act PDCA) (Kralj 2013, 79). Posamezna dejavnost managemen-
ta ravnanja z okoljem tako vklju¢uje (Vujosevi¢ 2006, 79-80; Kralj 2013,
109—29):

—  planiraj (na¢rtovanje okoljske dejavnosti): postavitev okoljske po-
litike (dolo¢itev ciljev skupnega okoljskega prizadevanja, poti in
nalog), identifikacijo okoljskih vidikov (trdni odpadki, odpa-
dne vode, hrup, vonj, uporaba razli¢nih kemikalij in nevarnih
snovi, padavine, mraz, vro¢ina ipd.) in njihovih vplivov na oko-
lje (npr. vpliv minimalne porabe energije na stopnjo proizvodnje,
vpliv energijsko varéne rabe proizvodov na stopnjo uporabe, vpliv
¢im manj$e povrsine in prostornine odpadkov ter moznosti reci-
kliranja odpadkov na stopnjo odstranitve ipd.), identifikacijo in
spremljanje ustreznih zakonskih in drugih zahtev, ki so za orga-
nizacijo predpisane (spremljanje zakonskih in drugih zahtev, ki
zadevajo organizacijo, izdelavo in nadin posodobitve registra za-
konodaje in regulative, izdelavo in vodenje seznama potrebnih
dovoljenj, soglasij in koncesij, preverjanje upostevanja predpisov),
postavitev internih meril delovanja (izdelava, uvedba, vzdrze-
vanje), kjer je to primerno, postavitev okoljskih ciljev in pripra-
vo programov za njihovo doseganje (npr. zmanj$anje porabe vode,
zmanj$anje kakr$nih koli pomembnih vplivov na okolje, poveca-
nje zavedanja zaposlenih o pomembnosti varstva okolja ipd.), do-
lo¢itev kazalnikov ucinka, ki so lahko podani v absolutnih, rela-
tivnih ali indeksiranih vrednostih (npr. koli¢ina porabljene vode
na enoto proizvoda, koli¢ina odpadne vode na enoto proizvoda,
vloZene investicije v za$¢ito okolja, koli¢ina komunalnih odpad-
kov na zaposlenega, delez recikliranih odpadkov ipd.);

— izvajaj (izvajanje in delovanje okoljske dejavnosti): postavitev or-
ganizacijske strukture (doloé¢iti ravni vodenja, povezave med po-
sameznimi enotami ipd.), doloitev odgovornosti, pristojnosti,
pooblastila in medsebojnih zvez (imenovati odgovorno osebo za
uvajanje sistema ter dolo¢itev njenih nalog, odgovornosti in pri-
stojnosti), priskrbeti potrebna sredstva, usposabljanje zaposlenih
(okoljsko usposabljanje — o pomembnosti varovanja okolja, novih
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nacelih ohranjanja narave, spremembah okoljskih vidikov, spre-
membah okoljske zakonodaje ipd.), ureditev notranjih (med raz-
li¢nimi ravni in funkcijami organizacije) in zunanjih (sprejema-
nje, dokumentiranje in odgovarjanje v postopku komuniciranja

z zunanjimi zainteresiranimi strankami) komunikacij, izdelavo
potrebnih dokumentov (dokumentacija vklju¢uje okoljsko politi-
ko ter okvirne in izvedbene cilje, opis obsega ravnanja z okoljem,
opis glavnih elementov okoljske dejavnosti organizacije ipd.), ure-
ditev operativnega vodenja (naértovanje, nadziranje, ukrepanje
naj obsega vsa podrodja, procese, dejavnosti, proizvode in storitve)
in zagotovitev pripravljenosti in odziva na izredne razmere (dolo-
¢itev nadzornih mehanizmov in zahtev pred nepri¢akovanimi do-
godki, kot so npr. naklju¢ni izpusti v zrak, naklju¢ni izpusti vode,
pozar, eksplozija ipd.);

—  preverjaj (preverjanje/kontrola okoljske dejavnosti): spremljanje
in merjenje (spremljanje politike do okolja, spremljanje doseganja
okoljskih ciljev, spremljanje u¢inkovitosti operativnega vodenja in
uvedbenega sistema ipd.), ocena izpolnjevanja zahtev (ocena ure-
sni¢evanja politike do okolja, postavljenih okvirnih in izvedbenih
ciljev, zakonskih in drugih zahtev ipd.), vodenje neskladnosti (vsi
primeri operativne ali proceduralne narave, kjer se dejavnosti ali
rezultati razlikujejo od postavljenih ciljev in/ali zahtev), vodenje
zapisov (zapisi neposredno kazejo, kako se v organizaciji izpolnju-
jejo predpisane zahteve zakonodaje in regulative, politiko do oko-
lja, postavljene cilje, okoljske programe in izvedene ukrepe s pod-
ro¢ja neskladnosti) in izvajanje notranjih presoj (najmanj enkrat
na leto);

—  ukrepaj (izboljsevanje okoljske dejavnosti): popravni in preventiv-
ni ukrepi (ukrepi naj se izvajajo v obsegu pomembnosti proble-
ma in naj zagotavljajo preprecitev njihovih ponovitev), vodstveni
pregledi (pregled, ki naj bi bil dokumentiran, naj bi opravili vr$ni
managerji organizacije z osebjem, ki je vzpostavilo sistem v orga-
nizaciji), na¢rtovanje in uvajanje izboljsav.

Standard ISO 14001:2004 je bil delezen Stevilnih kritik, predvsem, da
ne meri dejanske okoljske u¢inkovitosti organizacije (Chen 2004, 53). Stan-
dard ne podaja jasnih napotkov, kako naj organizacija zmanj$a onesnazeva-
nje in izboljsa okoljsko u¢inkovitost, zato so kljub standardu lahko v orga-
nizaciji $e vedno prisotni podstandardni delovni procesi in onesnazevanje
(Curkovic in Sroufe 2011, 74). Tako se lahko organizacije, ki so standard
sprejele, ponasajo z izbolj$animi praksami ravnanja z okoljem, ne da bi de-
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jansko izboljsale okoljsko u¢inkovitost in vpeljale tehnologije, ki bi zmanj-
Sale onesnazevanje (Sebhatu in Enquist 2007, 469). Vzpostavitev modela
sistema z okoljem po standardu ISO 14001:2004 sama po sebi tudi ne zago-
tavlja ve¢je konkuren¢nosti in uspesnosti poslovanja organizacije, saj razi-
skave ne kazejo moéne povezanosti med izbolj$ano uspesnostjo in okoljsko
udinkovitostjo organizacije, pri ¢emer obstajajo tudi pomisleki o koristih,
ki jih standard ponuja glede na visoke stroske vpeljave (Curkovic in Sroufe
2011, 76). Obstajajo tudi kritike glede transparentnosti in konsistentnosti
uporabe standardov. Organizacije s standardom 14001:2004 morajo obja-
vljati javne izjave o vplivih na okolje, ker pa gre pri standardu samo za zave-
zanost postopnim izbolj$avam in ne za zahtevo, obstaja potencialen dvom
o natan¢nosti porodil, ki jih izdajajo organizacije (Wilcox 2007, 22-3).

V posameznih organizacijah zasebnega in javnega sektorja v drzavah ¢lani-
cah EU, na Norveskem, Islandiji in Liechtensteinu, imajo moznost vklju-
¢itve v prostovoljno shemo, shemo ravnanja z okoljem EMAS (angl. ECO
— Management and Audit Scheme) — namenjena je ocenjevanju, izbolj$eva-
nju u¢inkov ravnanja z okoljem v organizacijah in informiranju javnosti o
teh u¢inkih (Kralj 2013, 94).

Okoljska izjava po shemi EMAS predstavlja glavni nadin seznanjanja
javnosti z rezultati nenehnega izboljSevanja u¢inkov ravnanja z naravnim
okoljem in je hkrati priloznost za promocijo pozitivne podobe organizaci-
je pri vplivnih deleznikih organizacije (lastnikih, managementu, zaposle-
nih, kupcih, dobaviteljih, pogodbenikih ipd.). Organizacija, ki je vklju¢ena
v shemo, lahko objavi tudi preverjene izvle¢ke iz okoljske izjave.

Med prednostmi vpeljave prostovoljne vkljuéitve v shemo EMAS za
organizacijo Dlamini (2005, 38) vidi niZje stroske zaradi manjSe porabe
energije in drugih virov, varéevanje zaradi recikliranja odpadkov, manj-
$e okoljske pristojbine in nizje davke, manjse tveganje pridobitve kazni za
povzroditev okoljske $kode, ve¢jo marzo za okolju prijazne proizvode ali
procese, bolj$o javno podobo, eventualni vedji trzni delez, inovativne iz-
delke, zagotovljen dostop do tujih trgov, bolj$i odnos z zunanjimi delezni-
ki (javnostmi, okoljevarstveniki ipd.).

EU med prednosti vklju¢itve posameznih organizacij v shemo vidi v
(European Commission 2015a):

— okrepljeni okoljski in finan¢ni uspesnosti: visoka stopnja ravnanja
z naravnim okoljem, u¢inkovita raba virov, nizji stroski;
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— obvladovanju tveganja in priloznosti: skladnost z okoljsko zako-
nodajo, zmanjsanje tveganja kaznovanj, povezanih z okoljsko za-
konodajo, dostop do spodbud in javnih narodil;

— verodostojnosti, preglednosti in ugledu: preverjeno stalno izbolj-
$anje okoljske uspesnosti, uporaba logotipa EMAS v trzne na-
mene; povecanje poslovnih priloznosti na trgih, kjer so »zeleni«
proizvodi in procesi pomembni, boljsi odnos s strankami, lokalno
in $ir$o skupnostjo ipd.

Opolnomocenje zaposlenih in njihova motivacija: izbolj$ano delovno
okolje, okrepljena zavezanost zaposlenih, ve¢ja zmogljivost tima ipd.

Slabosti sheme EMAS, posebno v primerjavi s standardom ISO
14001:2004, so Vi§ji strodki zaradi dodatnih stroskov okoljskega porocanja,
veljavnost samo znotraj EU in moznost izbrisa iz sheme zaradi manjsih kr-
Sitev (Chen 2004, 54-5).



Organizacijski sistem
in inoviranje

Organizacija kot sistem

Organizacijski sistem obravnavamo v smislu urejenosti organizacije. Ure-
janje organizacije je urejanje delovanja zaposlenih in obsega vse vsebine de-
lovanja, ki jih je mogoce vnaprej opredeliti. Urejenost organizacije obsega:
potek dela, pravila obnasanja in delovanja, strukturo (¢lenjenost podjetja)
in procese (potek temeljnih dejavnosti organizacije) (Biloslavo 2008, 197—

198).

Organizacija, delitev dela, pravila obnasanja in delovanja, vrednote
organizacije

Prve oblike organizacij segajo v obdobje starega Egipta, Mezopotamije, Gr-
dije, Rima, Kitajske in Indije, ko je z razvojem naras¢ala potreba po dele-
giranju avtoritete in nalog kot tudi po strukturah, ki bi zagotavljale red in
stabilnost (Witzel 2012, 17).

Poznamo razli¢ne opredelitve in definicije organizacije. Vzrokov za to
je ve¢: od zahteve po preprosti (po $irini definicije opredelitve) opredelitvi
organizacije, od razvoja organizacijske znanosti in od zgodovinsko-kultur-
nih ozadij.

Vv Slovarju slovenskega knjiinega jezika SO za termin organizacija nave-
deni nasledniji trije sinonimi (SSKJ 2014, 1097), in sicer:

— organizacija je glagolnik od organizirati;

— organizacija je znacilnost, stanje organiziranega;

— organizacija je skupnost ljudi z dolo¢enim skupnim smotrom in
ciljem, programom.
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Schermerhorn in Wright (2011, 11) ter Armstrong (2009, 132) organi-
zacijo opredelijo kot skupino ljudi, sredstev in virov, ki jo ustanovijo ljudje,
ki sodelujejo skupaj za dosego skupnega smotra in cilja.

Daft (2007, 10) pa meni, da je organizacija socialna zdruzba ljudi, ki je
ciljno usmerjena, formalno organizirana ter usmerjena k druzbenemu oko-
lju in zunanjim odjemalcem. Po mnenju avtorja je organizacija pomembna
iz razli¢nih razlogov (prav tam, 13): u¢inkovito proizvaja proizvode, pospe-
$uje nalozbe, vpliva na tehnologijo proizvajanja, vpliva na druzbo, ustvar-
ja dodano vrednost za lastnike, zaposlene in za kupce/odjemalce/uporab-
nike ipd.

Bojnec et al. (2007, 37) organizacijo opredelijo kot »zemeljno enoto v
gospodarstvu, ki samostojno opravlja dolocene gospodarske naloge v druzbeni
delitvi dela in poskusa doseli &im boljsi rezultar.

Po mnenju Biloslava (2008, 17) je organizacija skupnost interesov in in-
strument za doseganje smotrov in ciljev organizacije, ki ne vpliva le na svo-
je sodelavce, ampak tudi na mnoge zunanje posameznike, skupine, organi-
zacije in javnosti (prav tam, 19).

Miles (2012, 7) poudarja, da obstajajo razli¢ne opredelitve organizaci-
je, vendar pa sam organizacijo opredeli kot projektni sistem upravljanja za
dosego poslanstva, vizije, strategije in zastavljenih smotrov in ciljev organi-
zacije. Poslanstvo organizacije opisuje namen in smisel obstoja organizacije
in je hkrati pomembno orodje vodenja in na¢rtovanja v organizaciji (Mu-
sek Le$nik 2008; Miles 2012; Robbins in Judge 2013). Vizija je posplosen
opis zelene prihodnosti organizacije (prihodnje podobe organizacije — ko
bo organizacija u¢inkovito dosegla zastavljene smotre in cilje organizaci-
je) (Musek Le3nik 2008; Miles 2012; Robbins in Judge 2013). Strategija or-
ganizacije je vrsta akcij, nadrtov, programov ipd., ki so zasnovani za dosego
zastavljenih smotrov in ciljev organizacije (Kralj 2005, 271).

Morgan (2004, 18—22) organizacije deli na birokratske in mehani¢ne
organizacije. Med birokratske organizacije avtor $teje vse organizacije, ki
delujejo »kot stroji« — od takih organizacij pricakujemo, da delujejo na
predvidljiv na¢in (rutinsko, u¢inkovito in zanesljivo). Birokratske organi-
zacije pa avtor opredeljuje kot organizacije, ki delujejo po nacelu hierarhi¢-
nega nadzorovanja, jasnih pravilih in ustaljeni razdelitvi nalog — poudarja-
jo se jasnost, hitrost, pravilnost, zanesljivost in u¢inkovitost ipd.

Robbins in Judge (2012, 39) menita, da je organizacija izdelovalna, sto-
ritvena ali procesna t. i. zavestno usklajena socialna enota, sestavljena iz
dveh ali ve¢ oseb, ki deluje za dosego skupnih zastavljenih smotrov in ciljev.

Ce povzamemo, ugotovimo, da ne obstaja samo ena definicija organi-
zacije. Prav tako opazimo, da nesporazumov o pojmovanju organizacije ni.
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Tako je organizacija edinstven druzbeni pojav, ki svojim ¢lanom omogoca,
da imajo skupaj ve¢ koristi kot vsak zase — da v ve¢ji meri in varneje dose-
gajo zastavljene smotre in cilje (dolgoro¢no prezivetje na trgu, maksimira-
nje dobicka, rast in Siritev organizacije, zadovoljstvo zaposlenih, ugled or-
ganizacije, vpliv na okolje, druzbena odgovornost organizacije ipd.), ki so
v skladu z njihovimi interesi. Ta opis velja za organizacije vseh vrst in veli-
kosti, od velikih korporacij do mikro podjetij, v pridobitnih in nepridobi-
tnih organizacijah, v zasebnih in javnih organizacijah ipd.

Temeljna delitev dela v organizaciji je upravljanje, management in iz-
vajanje (Kralj 2005; Armstrong 2009; Schermerhorn 2013). Upravljanje or-
ganizacije je naloga lastnikov oz. ustanoviteljev organizacije ali njihovih
pooblaséencev: skupséine lastnikov, nadzornega sveta ipd. in obsega od-
lo¢itve, ki se nana$ajo na uspes$nost organizacije — dolo¢ajo, ali potrjujejo
osnove politike organizacije (Biloslavo 2008, 16; Boddy 2008, 6).

Upravljavci naj se ne bi vmesavali v izvrsilno oblast in dejavnost mana-
gerjev, saj v nasprotnem primeru od managerjev ne morejo zahtevati od-
govornosti za doseganje zastavljenih smotrov in ciljev organizacije (Kralj
2005, 79). Management smo podrobneje predstavili v prejsnjem poglavju.
Omeniti pa velja, da se dejavnosti upravljanja in managementa lahko pre-
pletata, in sicer ko je lastnik organizacije hkrati tudi manager — dvotirno
upravljanje. Izvajalci (sodelavci/podrejeni, kvalificirani sodelavci, strokov-
njaki ipd.) izvajajo delo po navodilih managerjev. To je temeljni pogoj za
obstoj in delovanje organizacije — poleg odlo¢itev managerjev je za uspeh
organizacije pomembno tudi znanje, sposobnost (Kralj 2005, 93) in zavze-
tost (pozitivno ¢ustveno stanje, za katerega je znacilna visoka stopnja ener-
gije in visoka stopnja vpletenosti v delo) izvajalcev v organizaciji (Bakker,
Albrecht in Leiter 2011, 74).

Med osnovno obliko urejenosti podjetij in drugih organizacij, ki veli-
kokrat zamenjujejo neposredno vodenje zaposlenih, spadajo pravila obna-
$anja in delovanja (predpisi, pravilniki, poslovniki, pisna navodila, splosne
smernice, priporo¢ila ipd.) (Vibert 2004, 141; DuBrin 2009, 136). Pravi-
la (pisna, ustna, samoumevna, priu¢ena) obnasanja in delovanja so obve-
zna in obsegajo razli¢na delovanja podjetij in drugih organizacij, ki lahko
povecujejo ucinkovitost delovanja, opredeljujejo odgovornost in omejuje-
jo razli¢na tveganja (Kieser, Beck in Tainio 2003, 602—3, Witt 2012, 2).
Ce pravila niso skladna, lahko zmanjiujejo u¢inkovitost delovanja, &e so
preve¢ podrobna, povecujejo togost in birokratiziranost organizacije, ¢e se
uveljavljajo po ¢rki in ne po smislu, pa so lahko skodljiva (Knights in Wil-
Imott 2007, 484; DuBrin 2009, 258). Pravila obnasanja in delovanja dolo-
¢ajo delezniki ali upravljavci ter managerji na razli¢nih ravneh, lahko pajih
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dolo¢ajo tudi zunanji dejavniki, kot so drzava, krajevne oblast ipd. (Daft,
Kendrick in Vershinina 2010, 177).

Ko govorimo o organizaciji, ne moremo mimo vrednot organizacije.
Vrednote organizacije so odraz vrednot zaposlenih v organizaciji in hkra-
ti njihov »kazipot« (Museck Lesnik 2008, 72) — s poslanstvom organizacije
tvorijo jedro identitete organizacije, skupaj s poslanstvom in vizijo organi-
zacije pa omogocajo snovanje klju¢nih strateskih smotrov in ciljev orga-
nizacije (Biloslavo 2008; Robbins in Coulter 2012; Schermerhorn 2012;
Schermerhorn in Wright 2014). Vrednote so zdruzene v »osebnost« orga-
nizacije — zdruzene v organizacijsko kulturo in klimo organizacije — dolo-
¢ajo skupno usmeritev organizacije ter podajajo smernice za vsakodnevno
delovanje, obnasanje in vedenje zaposlenih v organizaciji (Tav¢ar 2008b,
s0; Musek Lesnik 2008, 72). Vrednote vsakega ¢loveka so globoko zakore-
ninjena nacela in standardi, ki vplivajo skoraj na vsak vidik Zivljenja (Rob-
bins in Judge 2013, 144). Vrednote nastajajo pocasi, veljajo zelo dolgo in
posamezniku najve¢ pomenijo — po njih posameznik izbira merila in sodi-
la (Tav¢ar 2008b, 48). Podobno velja za organizacijo — za visoko kakovost,
u¢inkovitost in odli¢nost organizacije je pomembno, da so smotri in cilji
organizacije usklajeni z organizacijskimi vrednotami in vrednotami zapo-
slenih v organizaciji (Musek Le$nik 2008, 72). Vrednote organizacije niso
nekaj, kar je treba »pripeljati v organizacijo«, ampak so »Ze tukaj priso-
tne« (Musck Le$nik 2008, 76). Prav tako je organizacija prostor, kjer se
»sre¢ujejo« vrednote zaposlenih, managerjev, kupcev, druzbenega okolja
ipd.— vse te t. i. »skupne« vrednote razli¢no vplivajo na ravnanja zaposle-
nih v organizaciji in na ravnanje v organizaciji do njih (Wenstep in Myr-
mel 2006; Jaw et al. 2007; Schermerhorn in Wright 2014). Organizacijske
vrednote naj bi bile zapisane — v pisni izjavi sluzijo kot nekaksen »kom-
pas<, ki naj skrbi, da zaposleni ne pozabijo na temeljna nacela organizacije
in sluzijo kot pomemben okvir za sprejemanje in vrednotenje odloéitev in
ravnanj zaposlenih (Musek Lesnik 2008, 106).

Organizacije delujejo (svojo dejavnost opravljajo) v dolo¢enem okolju - zu-
nanjem in notranjem (glavne interesne skupine znotraj organizacije: la-
stniki, zaposleni, management, kupci, odjemalci, kooperanti, dobavitelji).
Druzbeno in naravno okolje vpliva na razmerja v organizaciji, organizacije
pa s svojim delovanjem vplivajo na okolje (Kralj 2013, 67).

Zunanje okolje je tisto, kar organizacijo obdaja. Sestavljeno je iz razli¢-
nih dejavnikov, ki postavljajo okvir za odlo¢anje managementa v organiza-
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cijah. Schermerhorn in Wright (2011, 14-7) sta zunanje okolje organizacije
razdelila na pet dinami¢nih silnic, ki vplivajo na organizacijo:

— ckonomsko okolje (ckonomska rast, stopnja brezposelnosti, razpo-
lozljivi dohodek ipd.);

— pravno-politi¢no okolje (zakoni in predpisi, politi¢ne razmere, po-
slovna politika ipd.);

— socialno-kulturno okolje (demografske znacilnosti; sistem izobra-
Zevanja in usposabljanja, prehranske navade, zdravstvene znadil-
nosti ipd.);

— naravno okolje (naravni viri, »zelene« vrednote, javna infrastruk-
tura, zbiranje in recikliranje odpadkov ipd.);

— tchnolosko okolje (ikt sistemi/infrastruktura, irokopasovni
dostop do interneta ipd.).
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Posebno okolje organizacije, ki je sestavljeno iz organizacij, skupin,
posameznikov, s katerimi organizacija komunicira in posluje, imenujemo
udelezenci organizacije (angl. szakeholders) (Armstrong 2009, $8; Scher-
merhorn in Wright 2011, 18) — Slika 1.

Organizacije komunicirajo s svojimi okolji v nenehnem procesu pri-
dobivanja vhodnih virov (npr. zaposleni, kapital, surovine, tehnologija, in-
formacije ipd.) in njihovi predelavi v izhode v obliki izdelkov ali storitev (v
nadaljevanju: proizvodov) ter procesov za njihove kupce (Schermerhorn in
Weright 2011, 12).

Izobrazevalne
ustanove

Dobavitelji
Sodi$¢a in

vladne institucije

Zvezne, dezelne,
lokalne oblasti

Politi¢ne
stranke

Lastniki,
delnicarji

Druzba
na splosno

Prihodnje
generacije

Slika 2: Udelezenci organizacije.
Vir: Schermerhorn in \Wright 2011, 18.
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Kot je razvidno s Slike 2, je zunanje okolje dobavitelj tako sredstev kot
kupcev. Povratne informacije kazejo, kako dobro organizacija posluje (prav
tam). Vrednost izhodnih enot, ki jo organizacija dobi v zameno (npr. do-
nosnost, ugled, dobro ime, zadovoljstvo zaposlenih, kakovost proizvoda in
procesa, zadovoljstvo odjemalcev itd.) omogo¢a, da v nadaljevanju poslo-
vanja organizacija privabi nove in nove vhode (Boddy 2008, 6) — pravimo
tudi, da je organizacijsko uspe$na (Schermerhorn in Wright 2011, 12).

Okolje dobave Ustvarjalno okolje organizacije Okolje kupcev/potrosnikov

Vhod: viri/sredstva Izhod: proizvod ali proces

Aktivnosti, ki vhode
spreminjajo v izhode

Zaposleni, kapital, > o —> Dobicek,
surovine, tehnologija, Transformacijski ugled,
informacije proces dobro ime
f Povratne informacije kupcev/potro$nikov

Slika 3: Organizacija kot odprt pos[ovno»organizacijski sistem.
Vir: Schermerhorn in Wright 2011, 11.

UdeleZenci organizacije (npr. lastniki, delni¢arji, managerji, zaposle-
ni, dobavitelji, kooperanti, kupci, odjemalci, sindikati, konkurené¢ne or-
ganizacije, izobraZevalne ustanove, sodi$¢a in vladne institucije, politi¢ne
stranke, zvezne, dezelne in/ali lokalne oblasti ipd.) so z organizacijo po-
vezani, ¢e imajo mo¢ in interes, pa tudi vplivajo nanjo (Bojnec et al. 2007,
60). Vpliv je lahko posreden (prek nadzornega sveta ali upravnega odbo-
ra, sindikata ipd.) ali neposreden, tj. vpliv na posamezno zadevo, transak-
cijo ali sporazum (notranji udeleZenci in zunanji udelezenci, s katerimi je
organizacija v menjalnih razmerjih) (Biloslavo 2008, 19). Udelezenci orga-
nizacije $e posredneje vplivajo na organizacijo preko kulture okolja, druz-
benih norm, zakonodaje ipd. (prav tam). Tudi udejanjenje eti¢nosti v or-
ganizaciji je podrejeno interesu in pri¢akovanju udelezencev organizacije
(Schermerhorn in Wright 2014, 106—8). Na moralnost delovanja organiza-
cije vplivajo lastniki in managerji — moralnost in eti¢nost lastnika ter ma-
nagerja, njegova usposobljenost za eti¢no odlo¢anje, stopnja njegove eti¢ne
ozave$cenosti (Tavéar 2008b, 102).

Strukture organizacijskega sistema in lastninske povezave

Strukeura je stati¢ni vidik urejenosti organizacije, je ogrodje oziroma »no-
silna konstrukcija« organizacije in hkrati prvi pogoj za delovanje organi-
zacije, vendar pa sama zanj ni dovolj (Biloslavo 2008, 205). Struktura orga-
nizacije je nevidna, nanjo kazeta le vedenje in delovanje organizacije (prav
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tam) — dolo¢a delitev dela in razporeditev posameznih pristojnosti in od-
govornosti (Certo in Certo 2012; Robbins in Coulter 2012; Daft 2012b;
Robbins in Judge 2013; Schermerhorn in Wright 2014).

Poznamo formalne in neformalne strukture organizacije ali povedano
drugace: za vsako formalno strukturo organizacije lezi neformalna struk-
tura organizacije (Schermerhorn 2012, 182).

Formalne strukture organizacijskega sistema

Formalne strukture so tiste, ki jih naértno uvede management (manage-
ment organizira ljudi in delovna mesta v smiselne delovne odnose — for-
malni dogovor, ki povezuje razli¢ne dele organizacije med seboj), da bi pod-
jetje in druga organizacija u¢inkovito delovala (Certo in Certo 2012, 254;

Schermerhorn 2012, 181). Formalne strukture lahko prikazemo v obliki
organigrama (grafi¢ni prikaz organizacijske sheme), iz katerega je razvidna 65
(Biloslavo 2008, 206; Schermerhorn 2012, 181):

— delitev dela/delovnih mest: prikazuje posameznika ali enoto, ki
odgovarja za ta del dejavnosti (grafi¢no: lik);

— odnosi med posameznimi polozaji in $tevilo posameznikov ali
enot (nadrejenost, podrejenost): kdo komu poroca, naro¢a in od-
govarja (grafi¢no: ¢rte in polozaji likov);

—  pozicije poslovodstva ali enot (hierarhijo organizacije): manager-
jev, strokovnjakov, posameznikov;

—  povezanost dejavnosti/komunikacijski tokovi: kako poteka for-
malna komunikacija, kako so posamezna delovna mesta zdruzena
v delovne enote, oddelke ali divizije (grafi¢no: ¢rte med posame-
znima polozajema);

— vsebina dela: opis delokroga ali podro¢ja odgovornosti v organiza-
ciji (grafi¢no: napisi na likih);

— raven upravljanja: §tevilo »plasti« upravljanja od vrha do dna or-
ganigrama.

Obicajno je organigram izdelan v piramidni obliki, s posamezniki pro-
ti vrhu piramide, ki imajo ve¢ pristojnosti kot posamezniki spodaj (Cer-
to in Certo 2012, 255). Med temeljne tipe formalnih struktur Kralj (2013,
424) $teje:

— funkcijsko strukturo: centralizirana struktura (navodila ne potu-
jejo po hierarhi¢nih stopnjah, temve¢ neposredno), razdeljena po
funkcijah (delnih nalogah), primerna za manj$a podjetja in druge
organizacije;
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— panozno (produktna, prostorska ipd.) strukturo: decentralizirana
struktura po programih (dejavnostih, produktih, lokacijah), znot-
raj katere so organizirane temeljne poslovne funkcije, skupno pa
so organizirane tiste funkcije, ki so skupne vsem programom;

—  projektno strukturo: organizira se v sklopu velikih projektov za
¢as izvajanja projekta, funkcijske ali produktne pristojnosti se do-
deljujejo odgovornemu projektnemu managerju;

— matri¢no (kombinirano) strukturo: kombinacija funkcijske, pa-
nozne in projektne organiziranosti, ki temelji na ve¢kratni pristoj-
nosti, primerna za organizacije, ki hkrati opravljajo $tevilne manj-
$e projekte.

Posamezne prednosti in slabosti osnovnih struktur smo razvrstili v
Preglednici 4.

Prcglcdnica 4: Eventualne prcdnosti in slabosti posamcznih osnovnih formalnih scrukeur.

Prednosti Slabosti

a strukture

Popoln izkoristek zaposlenih, strukeura spod-
_P © _O P_ s i i P © Tezko jc dolociti odgovomosti npr.za obvla-
buja razvoj posameznih spretnosti, funkcijs- ’ i ) o
. ) Ry e . dovanje stroskov, kakovost izdelka ali storitve,
Funkeijska scrukeura ki strokovnjaki so dobri v resevanju tehni¢nih T o )
zaposleni tezko pridobijo izkusnje na dru-

gih podrogjih.

tezav, karierna pot jc mogoéa vokviru posa-
mezne funkcije.

Boljsa koordinacija vseh funkcij, povecana

odgovornost za npr. izdelek in njegovo do- .
Panozna strukeura S P )8 Nezdravo rivalstvo, draga strukeura,

stavo, lazja rast ali zmanjsanje velikosti orga-

nizacije.

Projckena scrukeura

Izboljsa komunikacijo, sodelovanje in spre-
jcmanjc odlocitey, ¢lani projckta sc oscbno

spoznajo med seboj.

Nesoglasja glede funkcijskih vlog posa-
meznikovv projcktu, kakovost rezultatov jc

odvisna od cclotne skupine.

Matr icna struktura

Boljsa komunikacija, razresevanje tezav na

svojih ravneh.

Nesoglasja med posameznimi odgovornost-
mi, draga strukeura,

Vir: povzeto po Schcrmcrhorn 2012, 183*190

Neformalne strukture organizacijskega sistema

Neformalna struktura predstavlja uveljavljen vzorec interesnih razmerij
med sodelavci podjetja in drugih organizacij, lahko pa tudi vzorec inte-
resnih razmerij med sodelavci podjetja in drugih organizacij ter njihovi-
mi vplivnimi zunanjimi udeleZenci (Biloslavo 2008, 222; Certo in Certo
2012, 255). Neformalne strukture je Mintzberg (1983) poimenoval zavez-
nidtva. Zaveznistva svoje interese (kratkoro¢ne in spremenljive interese, ki
izvirajo iz potreb, ter dolgoro¢ne, ki izhajajo iz vrednot in so del kulture or-
ganizacije) poskusajo uveljaviti v organizaciji (Schermerhorn 2012, 183), s
tem pa ustvarjajo svoja pravila vedenja, ki so v manj$em delu formalizirana
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(npr. sindikati), v ve¢jem delu pa neformalizirana in zato tudi malo vidna

(Biloslavo 2008, 222) — Preglednica s.
Interesi neformalnih struktur se lahko kaZejo kot (Biloslavo 2008,

223):

— posebni interesi skupin: npr. $tabnih enot, linijskih enot, kot na-
sprotja med funkcijami v organizaciji in enotami v organizaciji;

— osebni interesi posameznikov/zaposlenih v organizaciji: emocio-
nalni, intimni, skriti, osebni ipd.;

— zastopanje interesov zunanjih zaveznistev: npr. osebnih interesov
zunaj organizacije, zaradi ruenja organizacije.

Preglednica 5: Neformalne scrukeure/zaveznistva v organizaciji.

Polozaj udelezencev Osnova zavezniStva Znatilnosti zavezniStva
Nadrejeni in podrejeni. Oblast managementa. Oscbno ali posredno uveljavljanje mo¢i polozaja.
Sodelavei. Nacela in zgledi. Ustvarjanje privizenosti in povezanosti.
Eksperti/strokovnjaki. Znanje in vescine. Obvladovanje nepovezanosti.

Udelezenci. Povezovanie interesov. Izrabljanje oscbnih interesov.

Vir: Biloslavo 2008, 223.

Neformalne strukture mo¢ ¢érpajo iz formalne strukture, iz znanja
in ve$¢in, osebnega ugleda in vpliva na posameznike v organizaciji ter si-
nergi¢nega povezovanja interesov posameznih zaveznistev (Mullins 2007,
323; McKee, Kemp in Spence 2012, 321). Razmerja, ki delujejo znotraj ne-
formalnih struktur, lahko delimo na (Johnson, Scholes in Whittington
2005, 471):

— notranja razmerja: izrazajo delitev odgovornosti in pristojnosti za
sprejemanje strateskih ali drugih odlo¢itev med vr$nim manage-
mentom in podrejenimi programskimi enotami (osnovni modeli
notranjih razmerij: strateski management, stratesko obvladovanje
in finan¢no obvladovanje);

— zunanja razmerja: izrazajo delitev, ki ga ima podjetje in druga or-
ganizacija s svojimi vplivnimi zunanjimi udelezenci (kupci, doba-
vitelji, podizvajalci ipd.) — strateske povezave, zunanje izvajanje
dejavnosti (zunanji izvajalci), poslovna omrezja.

Zunanja razmerja/zavezni$tva so lahko pogodbena (na osnovi pogod-
be o poslovnem, proizvodnem, razvojnem, trzenjskem ipd. sodelovanju),
lastninska (prva organizacija v drugi pridobi lastninski delez, dve podjetji
skupaj vlozita kapital v tretjo organizacijo ipd.) in interesna (npr. drzavna
uprava, interesna in strokovna zdruzenja ipd.) (Tavéar 2006, 262).

Dubrovski (2004, 123-37) je posamezne strateske povezave razdelil
glede na naslednja merila:
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— poslovne dejavnosti: povezave, ki temeljijo na tehnoloskem, proi-
zvodnem, projektnem, razvojnem ali trznem sodelovanju ali izme-
njavi ter prenosu znanja;

— smer povezave: vertikalne, horizontalne, diagonalne, transsektor-
ske;

— kapitalska udelezba: kapitalske, nekapitalske povezave, povezave z
manjsinsko udelezbo;

— konkuren¢ni odnos: povezave med konkurenti, povezave med ne-
konkurenti;

— naravnanost: ofenzivne povezave, defenzivne povezave;

— usklajenost sredstev udelezencev: povezave z dodajanjem sredstev,
povezave s kombiniranjem razli¢nih sredstev, meSane povezave;

— povezovalni prostor: narodne, regionalne, transnacionalne;

— formalnost: formalne, neformalne;

— vrsta temeljnih dejavnosti: povezave med izdelki, povezave med
posameznimi storitvami.

Zunanje razmerje med podjetjem in drugo organizacijo ter zunanjim
izvajalcem je lahko uspesno, ¢e dejavnost, ki jo izvaja zunanji izvajalec, ni
temeljna dejavnost organizacije in prina$a podjetju in drugi organizaciji
vedjo korist, kot bi jo, ¢e bi to dejavnost izvajalo samo (Johnson, Scholes
in Whittington 2005, 426). Med te dejavnosti lahko $tejemo usposablja-
nje in izobrazevanje zaposlenih, skrbnistvo nad informacijskim sistemom,
ra¢unovodstvo, varnostna sluzba, ¢istilni servis ipd. (Torrington, Hall in
Taylor 2008, 141).

Poslovna omreZja so skupina posameznikov, ki sodelujejo v omrez-
ju. Odnosi med posamezniki v omreZzju so lahko formalni ali neformal-
ni, med njimi pa velja zadostna stopnja zaupanja (v nasprotnem primeru
omrezje propade) (Todeva 2006, 107).

Po mnenju Schermerhorna (2012, 183) so neformalne strukture pred-
vsem koristne v ¢asu sprememb, ko stare formalne strukture ne delujejo,
nove pa so v nastajanju — zapolnijo praznino. Neformalne strukture lah-
ko delujejo v nasprotju z interesi organizacije, kot npr. prenasajo neto¢ne
informacije, so zacetniki upora proti spremembam, odvracajo posamezni-
ke od dela ipd. (prav tam). Schermerhorn prav tako meni (prav tam), da
vsako podjetje in druga organizacija, ¢e hode uspeti, potrebuje neformal-
ne strukture.
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Lastninske povezave

Lastninske povezave podjetij in drugih organizacij najpogosteje nastajajo
zaradi racionalnejSega poslovanja (znizevanja stroskov, ve¢je produktivno-
sti), u¢inkovitejSega trzenja (u¢inkovitej$e doseganje prodajnih in nabav-
nih trgov, ve¢je modi vpliva na trzenjske partnerje) in hitrej$ega doseganja
smotrov in ciljev (hitrejsi razvoj novih izdelkov in storitev, hitreje obvla-
dovanje trgov, hitrejse obvladovanje trzenjskih poti ipd.) (Tavear 2008a;
Ireland, Hoskisson in Hitt 2009, 134; Hitt, Ireland in Hoskisson 2015,
197).

Povezovanje podjetij in drugih organizacij je lahko vodoravno (v isti
panogi, med konkurenti), zavpicno (v isti panogi, vzdolZ verige vrednosti),
konglomeratno (med razli¢nimi panogami) ali podrocno (geografsko) (Tav-
¢ar 2008a; Biloslavo 2008; Angwin 20125 47; Ireland, Hoskisson in Hitt
2009, 133; Hitt, Ireland in Hoskisson 2015, 197-8).

Lastninske povezave podjetij in drugih organizacij delimo na zdru-
zitve in prevzeme (Dubrovski 2004; Biloslavo 2008; Ireland, Hoskisson
in Hitt 2009, 132; Hitt, Ireland in Hoskisson 2015, 196). Zdruzitve deli-
mo na pripojitve (angl. acquisitions) in spojitve (angl. mergers). O pripoji-
tvi govorimo, ko se ena ali ve¢ organizacij pripoji k drugi, nanjo prenese vsa
sredstva in obveznosti, sama pa prencha obstajati kot samostojna pravna
oseba, medtem ko pripajajo¢a organizacija ohrani svoj status (Dubrovski
2004, 139; Ireland, Hoskisson in Hitt 2009, 132; Hitt, Ireland in Hoski-
sson 2015, 196). O spojitvi organizacij govorimo, ko se ena ali ve¢ organi-
zacij zdruZi na na¢in, da nastane nova pravna oseba, prej$nje organizacije
pa prenchajo obstajati (prav tam). Pri prevzemih (angl. zakeover) prevzem-
na organizacija pridobi v drugi organizaciji t. i. nadzorni delez lastnistva,
obe organizaciji pa obstajata v nespremenjenem obsegu $e naprej (Biloslavo
2008, 245; Ireland, Hoskisson in Hitt 2009, 132; Hitt, Ireland in Hoski-
sson 2015, 196). Prednosti in slabosti posameznih lastninskih povezav so
opisane v Preglednici 6.

Prcglcdnica 6: Prednosti in slabosti razli¢nih lascninskih povezovanj podjctij in drugih orga-

nizacij.

Povezovanja Prednosti Slabosti

Pripojitev (angl. merger)

Organizacija (kupec) prevzame vse
_g ) ja (kupec)p - . Potrebno je soglasje velike vecine
terjatve in vse obveznosti kupljenc or- . . L o
. Zelo preprost prevzem terjatev in ob- - druzbenikov prodanc organizacije.
anizacijc.
g . J . . VezZnostl. ()bsta}a [VCgémJC Zaradl PrCerlh Ob‘
Kupljena organizacija prencha obsta- o, .
o T veznosti ob ¢asu spojitve.
jati kot pravni subjcke.
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sti Slabosti

Spojitev v novo organizacijo (angl. consolidation, amalgamation)
Velja skoraj vse kot za spojitev v orga- Veljaisto kot za spojitev v organizaci-
) J Pe) & Niheene kupuje, nih¢e ni prodan. J P 8

nizacijo kupca. jo kupca.

Nakup delezev organizacije (angl. acquisition of stock)

Preprost Potck, ni treba sklicati sk- Qrganizaci]c rvli mogoce plfipojf»
ti, dokler delezev ne proda)o vsi
delezniki.

Ce kupec ne dobi zadostne vecine,

Nakup delezev od deleznikovzade-  upscine deleznikov, dogovori sela-
nar, vrednostne papirje. hko z vsakim posebej; ni prisile za

rodajo.
procy naj bi upostevali (zas¢iteno) manjsino.

Nakup sredstev organizacije (angl. acquisition of assets)
g g

Cc drzavni organi menijo, da gre v
Nakup znanih sredstev (ne last- o _g ) v)__ 8
Iesnici za spajanje, sprozijo ustrezen

ninskih delezev) za denar, vrednos-  Kupec kupi znana sredstva in se L
ostopek.
me paplr)CA tak(_) ZaVaruJC Per t\’CganJCm Zaradl P l:) R . .
) i ) Prenasanie lastnistva posameznih
Kupec lahko prevzame tudi znane prevzema neznanih obveznosti. . )
) sredstev terja dodatne postopke in
ObVCZnOStL

stroske.

Vir: Tav¢ar 2008a, 361.

Procesi v organizacijskem sistemu

Poslovni procesi

Poslovni procesi v organizacijskem sistemu so dinami¢ni vidik urejenosti
organizacije (Biloslavo 2008, 328). Procese v organizacijskem sistemu ra-
zumemo kot poteke delovanja dejavnosti v podjetju in drugi organizaciji
(Armstrong 2009; Slocum in Hellriegel 2009; Certo in Certo 2012; Daft
2012a). V procesih je treba urediti tokove razli¢nih poslovnih dejavnikov
(materialna sredstva, denarna sredstva, delo in informacije) in udejanjati
poteke posameznih dejavnosti od zaetka do konca z izvajalci teh proce-
sov, vsebino in naravnanostjo (Kralj 2005, 430) — odvija se transformaci-
ja (odvija se tok »dela« v procesu, preoblikovanje vlozkov v izlozke) (Rus-
jan 2013, s5).

Poznamo ve¢ delitev poslovnih procesov v podjetju in drugi organiza-
ciji. Biloslavo (2008, 328) poslovne procese deli na dejavnostne (zapored-
je dejavnosti, s katerimi organizacija spreminja vlozke v izlozke), vedenjske
(Siroko usvojeni vzorci vedenja in delovanja) in procese spreminjanja (zapo-
redje dogodkov skozi ¢as). Kralj (2005, 430) poslovne procese deli na delov-
ne, tehnoloske in ciljne. Poslovne procese v podjetju in drugi organizaciji
lahko delimo po nalogah managementa (proces odlo¢anja, proces vodenja
Jjudi k izidom, proces komuniciranja, proces nadzorovanja) (Armstrong
2009; Slocum in Hellriegel 2009; Certo in Certo 2012). Poslovne proce-
se lahko delimo tudi na poslovne, delovne in proizvajalne procese (Rob-
bins in Coulter 2012; Robbins in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in
Wright 2014). Rusjan (2013, 55) poslovne procese deli na storitvene trans-
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formacijske, proizvodne transformacijske in druge procese izven izdeloval-
nih procesov (proces obdelave podatkov, projektni proces, finan¢ni proces
ipd.) in jih opiSe s $tirimi osnovnimi elementi:

— enota izdelave, ki potuje skozi proces (stranka v storitvenem pro-
cesu, material ali narodilo v proizvodnem procesu, informacija v
procesu obdelave podatkov, denar v finan¢nem procesu, razvojni
projekt v projektnem procesu ipd.);

— dejavnosti, ki potekajo v fazi transformacije (koraki transformaci-
je)s

—  pot, po kateri enota potuje v procesu (vrstni red izvajanja dejavno-
sti transformacije),

— viri, ki sodelujejo pri izvajanju aktivnosti: delovna sredstva (stroji,
oprema, orodja ipd.) in zaposleni.

Kovadi¢ et al. (2004, 78) poslovni proces razdelijo na osem (8) klju¢nih
elementoyv, in sicer na:

— dogodek/dogodke, ki sprozijo proces;

— vlozke: kaj, od kod, na kaksen na¢in, v kaksni obliki in vsebini
prihaja enota v poslovni proces;

— izlozki (proizvodi, storitve, dokumenti) kot rezultat izvajanja po-
slovnega procesa;

— odgovorna oseba poslovnega procesa: njegova odgovornost in vlo-
ga pri izvajanju poslovnega procesa;

— razli¢ne omejitve (meje) obsega izvajanja poslovnega procesa in
omejitve pristojnosti odgovorne osebe poslovnega procesa;

— stroski poslovnega procesa (materialni strogki, stroski oseb ipd.);

—  preto¢ni ¢as: ¢as, ko enota potuje skozi poslovni proces — ¢as od
vstopa enote v poslovni proces do njenega izstopa iz poslovnega
procesa (Stevilo ¢asovnih enot);

—  klju¢ni dejavniki uspeha (pomembni cilji, ki jih izrazimo s kljué-
nimi kazalniki uspe$nosti delovnega procesa).

Management (preoblikovanje vlozkov v izide) posameznih procesov v
podjetju in drugi organizaciji se nanasa na oblikovanje logi¢nih zaporedij
izvajanja delovnih nalogin delov teh nalog (Weske 2012, 4) — management
posameznih procesov nam daje odgovor, kako je treba nekaj narediti, do-
lo¢ijo se koli¢ine, kakovost in ¢as (Kralj 2005, 430). Management posame-
znih procesov v podjetju in drugi organizaciji zahteva ze pred tem posta-
vitev struktur organiziranosti (obravnavano v prej$njem poglavju), kjer so
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urejena razmerja med posameznimi udelezenci v procesih in nosilci pot-
rebnih nalog (Jeston in Nelis 2008a, 27).

Kakovost in management kakovosti poslovnib procesov

Potreba po izbolj$evanju poslovnih procesov je pogojena s pomembnimi
spremembami v okolju delovanja organizacije (kraj$anje zivljenjskih ciklov
izdelkov, povecane zahteve kupcev/odjemalcev, globalizacija poslovanja
ipd.), ki »pritiskajo« na organizacije v smeri doseganja ve¢je prilagodlji-
vosti in zadovoljevanja potreb kupcev/uporabnikov in kraj$anja »¢asa« v
vseh poslovnih procesih. Pomembno vlogo pri tem igra obvladovanje ka-
kovosti.

Obstaja veliko opredelitev kakovosti (angl. guality), zato je pomembno,
da razumemo razli¢ne perspektive, s katerih lahko gledamo na kakovost
(Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 65). Piskar in Dolinsek (2006,
35—6) menita, da kakovost za razli¢ne ljudi lahko pomeni razli¢no:

—  V tehni¢nem smislu se lahko nanasa na karakeeristike produkta
(izdelka ali storitve) ali pa se nanasa na produke, ki je brez napak.

— Kakovost je lahko povezana s ceno in stroski.

— Kakovost se lahko ocenjuje glede na kakovost oblike produkta
(zunanji videz, funkcionalnost, trajnost, jamstvo, varnost in ne-
$kodljivost za okolje).

— Kakovost se lahko definira kot stopnjo, v kateri skupek karakteri-
stik izpolnjuje zahteve npr. ISO standarda (slaba, odli¢na, dobra
kakovost).

— Kakovost se lahko definira kot brezhibnost, ustreznost namenu,
stopnja odli¢nosti ipd.

Crosby (1990, 17-21) kakovost proizvoda opredeljuje kot usklajenost z
zahtevami kupcev/porabnikov tega proizvoda. Po mnenju Crosbyja (1990)
tezave s kakovostjo proizvoda ne nastanejo zaradi zaposlenih, ampak za-
radi managementa, saj so managerji tisti, ki dajejo zaposlenim navodila za
delo in le ti lahko odpravijo vzroke morebitnih tezav.

Garvin (1991, 3—7) podaja pet definicij kakovosti, in sicer:

—  »Kakovost je lahko sinonim za odlicnost, ki je univerzalno prepo-
znavna« (omenjena opredelitev je v praksi neuporabna).

—  »Kakovost je s staliséa proizvoda opredeljena kot kolicina sestavin
ali lastnosti, ki jib ima proizvod« (omenjena opredelitev ima dve
slabosti: povezanosti med koli¢ino sestavin in kakovostjo proizvo-
da ni ter kakovost proizvoda je omejena z estetsko opredelitvijo
posameznika).
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—  Kakovost s stalista uporabnika je opredeljena kot primernost za
uporabo« (omenjena opredelitev je usklajena z zahtevami kupcev
in uporabnikov in nasprotuje uporabi drugega razumevanja kako-
vosti).

—  Kakovost s staliséa vrednosti je opredeljena v skladu s ceno in stro-
ski« (subjektivna opredelitev kakovosti, brez jasno dolo¢enih mej
kakovosti).

—  Kakovost s stalista izdelave je opredeljena kot usklajenost s specifika-
cijami, ki opisujejo proizvod oziroma storitev ter pravilno izdelavo
Ze prvi¢« (opredelitev zanemarja povezavo z zahtevami kupcev in
uporabnikov).

Gilles (1992, 20—4) opredeljuje kakovost neposredno in jo razlaga na
naslednji nadin:

—  Kakovost ni absolutna: v naravi ne obstaja absolutna ni¢la kakovo-
sti in ne merska lestvica kakovosti, zato se kakovosti ne da izmeri-
ti.

—  Kakovost je veldimenzionalna: kvantitativni nacin opredelitve ka-
kovosti, vendar pa dolo¢enih dejavnikov ni mogoce meriti ali pa
jih je tezko.

—  Kakovost je odvisna od omejitev: med omejitve se Stejejo cena, stro-
ski vzdrzevanja, ¢as, orodje.

Vujosevi¢ (1992, 25) kakovost opredeli kot »zbir vseh lastnosti in zna-
¢ilnosti izdelka ali storitve, ki se nanasajo na njihovo zmoznost, da zadovo-
ljijo postavljene ali neposredno izrazene cilje«.

Deming (2002) kakovost opredeli kot tisto, kar zahteva in potrebuje
kupec. Marki¢ (2003, 163) je mnenja, da naj bi za kakovost izdelkov in sto-
ritev, poleg upo$tevanja zahtev kupcev, bilo treba kar najsodobneje organi-
zirati proizvodne procese po vseh hierarhi¢nih ravneh organizacije.

Bukovec (2008, 127) definira kakovost kot » razmerje med zahteva-
mi in dejanskimi rezultati, kot razliko med tem, kar pri¢akujemo, in tis-
tim, kar dobimo.«

Po mnenju Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ (2009, 81) je kakovost
»koncept, ki razmerje med pri¢akovanji in rezultati izraza v kakovosti«.

Rusjan (2013, 490) skupne lastnosti kakovosti razdeli na:

— tehnolosko kakovost: trdnost, natan¢nost ipd.;

—  psiholosko kakovost: okus, vonj, slog, videz ipd.;

— ¢asovno orientirano kakovost: razpolozljivost, zanesljivost ipd.;
— eti¢no kakovost: prijaznost, postenost ipd.;
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— pogodbeno dolo¢eno kakovost: rok dobave, garancija ipd.

Ce povzamemo, ugotovimo, da ne obstaja samo ena definicija kakovo-
sti. Kakovost se nenechno spreminja in je sinteza merljivih in nemerljivih
dejavnikov proizvoda (izdelka, storitve), ki izpolnjujejo pri¢akovanja kup-
cev ali kon¢nih uporabnikov (ali proizvajalcev/ponudnikov — odvisno od
smeri pogleda) tega proizvoda.

Pot do doseganja kakovosti si sledi po naslednjem zaporedju (Unter-
lechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 68): 1. dose¢i usklajenost s standardi
kakovosti; 2. dose¢i kakovost produkta, ki ustreza kupcu; 3. doseci nizke
stroske (ne)kakovosti produkta in 4. zadovoljiti $e neizrazene Zelje kupcev.
Med sestavine kakovosti poslovanja Kralj (2005, 199) razvri¢a:

— udinkovitost organizacije;

— produktivnost organizacije (produktivnost delovnih sredstev,
produktivnost dela);

— uspesnost organizacije (trznost, proznost);

— uspeh (donosnost, trzna vrednost) in ugled (urejenost, uglednost)
organizacije;

— trznost organizacije (prilagodljivost, vpliv na trg);

—  proznost organizacije (sposobnost odziva in vpliv na trzno, gospo-
darsko, mednarodno, drzavno, zdravstveno, kulturno ipd. okolje
in dejavnike v teh okoljih).

Dojemanje kakovosti se je skozi zgodovino nenehno spreminjalo — od-
visno je bilo od gospodarskega okolja v druzbi, razvoja tehnologije in or-
ganizacijskih znanj. Razvoj pogleda na kakovost lahko razdelimo na na-
slednja obdobja (Mesko Stok 2003; Rusjan 2013):

— dokonca 19. stoletja: v ¢asu manufakturnega nadina proizvajanja
izdelkov je bila skrb za kakovost na izvajalski ravni;

— nazacetku 20. stoletja: pojavljati se je zacel sodobnejsi nadin pro-
izvodnje izdelkov, nadzor kakovosti se je opravil z in§pekcijo do-
konéanih proizvodov (dokon¢ane proizvode je pregledala sluzba
kontrole kakovosti);

— med prvo svetovno vojno: koli¢ina proizvedenih izdelkov se je
znatno povecala - kakovost izdelka je bila odvisna od nadzora;

— po drugi svetovni vojni: proizvedene so bile prevelike koli¢ine iz-
delkov, nadzor kakovosti se je opravil z uporabo statisti¢nih me-
tod za obvladovanje procesov izdelave;

— v 6o-ihletih 20. stoletja: skrb za nadzor kakovosti se porazdeli po
celotnem operativnem procesu organizacije — preprecevanje na-
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pak je mogoce z dobro konstruiranim proizvodom, z natan¢no
dolo¢enimi postopki izdelave, z izborom dobaviteljev, ki so spo-
sobni zagotoviti visoko kakovost vhodnih komponent/materialov,
z usposobljenimi zaposlenimi ipd.;

— v 7o-ih in 8o-ih letih 20. stoletja: skrb za kakovost se prenese na
celotni management (nizji, srednji in vr$ni management);

— v 9o-ihletih 20. stoletja: prihodnost so inovativne organizacije, ki
so se sposobne prilagajati, so u¢inkovite in ustvarjalne;

— poletu 2000: prihodnost so trgu prilegajoce se organizacije, z vi-
soko stopnjo zavzetosti za delo, visoko stopnjo inovativnosti,
ustvarjalnosti in sodelovanja med zaposlenimi.

Obvladovanje kakovosti skozi zgodovino ni bilo vedno v domeni ma-
nagementa, ampak se je vzporedno razvijalo kot lo¢ena disciplina (Piskar
in Dolinsek 2006, 43). V 90-ih letih 20. stoletja se poslovni management in
management kakovosti zdruzita (prav tam). Management kakovosti tako
zdruzuje vse funkcije managementa (planiranje, organiziranje, vodenje,
nadziranje) s kakovostjo v ospredju — je t. i. sistemski pristop obvladovanja
kakovosti (Summers 2008; Goetsch in Davis 2012; Pyzdek in Keller 2012;
Rusjan 2013) — sodelovanje/povezava posameznih poslovnih funkcij, ki so-
delujejo pri zagotavljanju kakovosti (Rusjan 2013, 494).

Pristopi obvladovanja kakovosti poslovnib procesov
Management celovite kakovosti — TQM
Management naj bi v organizaciji ustvaril filozofijo, ki spodbuja stalne iz-
boljsave, spodbuja inovativnost in zavedanje vseh zaposlenih v organizaciji,
da so soodgovorni za kakovosten izdelek, storitev ali proces (Schermerhorn
in Wright 2011, s15). Ta vpliv managerja na kakovost imenujemo manage-
ment celovite kakovosti — TQM (angl. zozal quality management) — mana-
gement celovite kakovosti pomeni razviti, na¢rtovati, proizvajati in servi-
sirati kakovostne izdelke in storitve, ki so ekonomi¢ni, uporabni in vedno
zadovoljujejo kupca oziroma porabnika (Ishikawa 1989, 48), prav tako
pa zahteva stalno medsebojno sodelovanje med »izdelavnim« sistemom,
kupci in drugimi poslovnimi funkcijami v organizaciji (Decenzo, Robbins
in Verhulst 2010, 18; Rusjan 2013, 495). Management celovite kakovosti
TQM je tako celovit sistemski pristop (ustrezno sodelovanje vseh zaposle-
nih) in sestavni del poslovne strategije organizacije (Unterlechner, Mesko
Stok in Marki¢ 2009, 7s; Richards 2012, 36).

Stevilne raziskave (Terziovski in Samson 2000; Hendricks in Singhal
2001; Bou Llusar, Escrig Tena in Puig 2001; Ehigie in McAndrew 200s;
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El Shenawy, Baker in Lemak 2007; Gimenez-Espin, Jiménez-Jiménez in
Martinez-Costa 2013) potrjujejo TQM kot ve¢dimenzionalni koncept in
kot »orodje« za management, ki organizacijam zagotavlja konkuren¢no
prednost in jim omogoc¢a dosegati visje dobicke. Posamezne dimenzije
TQM je mogoce razdeliti v dve skupini, in sicer v tehni¢ne vidike manage-
menta celovite kakovosti ali t. i. »trde« vidike (npr. regulacijske tehnike,
posamezna statisti¢na orodja za nadzor kakovosti) in neopredmetne ali t. i.
»mehke« vidike managementa celovite kakovosti (organizacijske sposob-
nosti, kultura organizacije, zavezanost managementa, »odprtost« organi-
zacije, timsko delo ipd.) (Bou Llusar, Escrig Tena in Puig 2001; Fotopoulos
in Psomas 2009). Splosna ugotovitev $tevilnih raziskovalcev (Terziovski in
Samson 2000; Hendricks in Singhal 2001; Bou Llusar, Escrig Tena in Puig
2001; Ehigie in McAndrew 200s; El Shenawy, Baker in Lemak 2007; Fo-
topoulos in Psomas 2009) je, da so najvplivnej$e prav dimenzije TQM, ki
spadajo v t. i. »mehke« vidike managementa celovite kakovosti.

Rusjan (2013, sor—2) med nacela managementa celovite kakovosti

TQM $teje:

— usmerjenost h kupcu;

— management (management postavi cilje kakovosti ter poskrbi, da
vrednote organizacije odrazajo na¢ela kakovosti, management v
povezavi s kakovostjo daje zgled vsem zaposlenim);

— neprekinjeno izbolj$evanje;

—  vkljucevanje vseh zaposlenih;

— odlocanje na podlagi dejstev;

— partnerski odnos z dobavitelji (dolgoro¢no sodelovanje, izmenjava
informacij).

Vsak produkt je po nacelih TQM tako rezultat enega ali ve¢ procesov
najboljsi nacin izbolj$anja kakovosti produkta je tako izboljati proces
(Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 75). Po mnenju Unterlechner,
Mesko Stok in Marki¢ (2009, 75) ni »pravega« modela zasnove in vpeljave
managementa celovite kakovosti TQM v organizacijo — analize organiza-
cij (Marolt in Gomis¢ek 2005), ki so z vpeljavo managementa celovite ka-

kovosti TQM dosegla pozitivne rezultate, pa je mo¢ razbrati naslednje po-
zitivne uc¢inke vpeljave:

— timsko naravnana struktura organizacije,

— zadovoljstvo kupcev oziroma konénih porabnikov,

— nenchno izbolj$evanje poslovnih procesov,

— udinkovit management,

— izobrazevanje zaposlenih in medsebojno sodelovanje zaposlenih,
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—  $iroka uporaba statisti¢nih in nestatisti¢nih orodij za nadzor ka-
kovosti.

Vpeljava managementa celovite kakovosti TQM v organizacijo prinasa
lahko tudi dolo¢ene slabosti (TQM 2014), in sicer:

—  visoki zacetni stroski vpeljave: izobraZevanje zaposlenih, uvajanje
nove metode proizvodnje,

— zaposleni nasprotujejo spremembam,

— prednosti uvajanja se pokazejo v nekaj letih.

Druzina standardov ISO za management kakovosti gooo

Druzino standardov ISO za management kakovosti 9ooo (angl. Qualiry
Management Systems) sestavljajo Stirje standardi (Unterlechner, Mesko
Stok in Marki¢ 2009, 78), in sicer: 77

— ISO 9000:2005 — sistemi managementa kakovosti: podaja teme-
lje sistemov managementa in dolo¢a »slovar« za sisteme manage-
menta kakovosti.

— ISO 9001:2008 - sistemi managementa kakovosti: raz¢lenjuje
zahteve za sistem managementa kakovosti (organizacija s tem do-
kazuje, da so izdelki narejeni po ustreznih predpisih, izpolnjujejo
zahteve kupcev, sama organizacija pa si prizadeva povecati zado-
voljstvo kupcev).

— ISO 9004:2009 - sistemi managementa kakovosti: sluzi kot »ka-
zZipot«, kjer se upostevata tako u¢inkovitost kot uspesnost sistema
managementa kakovosti.

— ISO 19011:2011 — podaja napotke za presojo sistemov manage-
menta in/ali sistemov managementa varstva okolja.

Druzina standardov ISO 9000 za management kakovosti omogocajo
»enoten jezik« med kupci in uporabniki ter proizvajalci (Piskar in Dolin-
$ek 2006, 47-8). Stevilne raziskave (Naveh in Marcus 2005; Khazanchi,
Lewis in Boyer 2007; Wagner 2008, Daugherty et al. 2009; Chen et al.
2010, Prajogo in McDermott 2011, Prajogo, Huo in Han 2012; Heras-Sa-
izarbitoria in Boiral 2013) potrjujejo Stevilne prednosti uvajanja tega stan-
darda v organizacije, kot so:

— stalna kakovost proizvodov in procesov,

— enostaven dostop do tujih trgov,

— odprava procesnih napak in neu¢inkovitosti,
—  povecanje zadovoljstva strank,

— notranja u¢inkovitost,
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— povecanje trznega deleza in dobi¢konosnost ipd.

Piskar in Dolinek (2006, 47-8) sta prednosti uvajanje sistemov kako-
vosti ISO 9ooo razvrstila v $tiri skupine, in sicer na:

—  »procesni pristop« sistemati¢nega razpoznavanja, spremljanja in
ravnanja procesov (klju¢nih in podpornih) v organizaciji s pou-
darkom na njihovih medsebojnih povezavah. Organizacije naj bis
tem pristopom pridobile ¢as (krajsi ¢as), bolj zanesljive in predvi-
dljive rezultate, uporaba virov je u¢inkovitejsa (stroski se nizajo);

—  vedjo zdruzljivost z drugimi sistemi managementa, npr. s stan-
dardom ISO 14000, managementom celovite kakovosti TQM ali
modelom poslovne odli¢nosti EFQM;

— izrecno poudarjanje in nenchno izbolj$evanje poslovnih procesov
(stalen cilj organizacij): organizacije naj bi pridobile pravocasne,
utememeljene in pravilne odlo¢itve, vedjo sposobnost potrjeva-
nja u¢inkovitosti preteklih odlo¢itev, ve¢jo sposobnost za kriti¢no
presojo, vedjo obvladovanje dokumentov, manjse podvajanje del,
boljse delo ob nizjih stroskih ipd.;

— zahtevo po upostevanju in izpolnjevanju potreb vseh deleznikov
organizacije (zaposlenih, kupcev in uporabnikov, dobaviteljev):
organizacije naj bi s tem pridobile ve¢ji trzni delez, vedje prihod-
ke, ve¢jo u¢inkovitost organizacije, ve¢jo lojalnost kupcev ipd.

Mednarodni standard ISO 9oo1:2008, ki raz¢lenjuje zahteve za sistem
managementa kakovosti, dolo¢a naslednje naloge (Tricker 2013):

za sistem kakovosti dolo¢a kakovost,
za delovanje vodstva nalaga odgovornost vodstva,

— zaravnanje z viri dolo¢a vire,
— zaizvajanje osnovne dejavnosti doloca realizacijo proizvoda,
— zanadzor dolo¢a merjenje, analize in izbolj$evanje.

Z izpolnitvijo standarda ISO 9oo1:2008 organizacija pridobi certi-
fikat za sistem managementa kakovosti po ISO 9oo1. Poudariti pa velja,
da samo formalna pridobitev certifikata za sistem managementa kakovo-
sti $e ne zagotavlja vedje konkurenénosti in uspesnosti poslovanja organi-
zacije (McAdam 1999, 238—9; Pivka in Ur$i¢ 2001, 7). Raziskovalci (Pivka
2000; Rebernik 2000; Piskar in Dolin$ek 2006) so ugotovili tudi dolo¢e-
ne slabosti oziroma vrste manjsega vpliva glede na vloZek uvedbe certifika-
ta ISO 9001 na uspesnost poslovanja organizacij. Raziskava Pivke (2000,
44-5), ki je ugotavljala vpliv standarda ISO 9oo1 na konkuren¢nost ma-
lih in srednjih slovenskih organizacij, je pokazala, da se je v organizacijah,
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ki so prejele omenjeni certifikat, po proucevanih dejavnikih konkurencnosti
stanje minimalno izboljsalo v primerjavi s stanjem pred pridobitvijo tega cer-
tiftkata. Rebernik (2000, 35) je v svoji raziskavi ugotovil, da je klju¢na sla-
bost standardov ISO 9oor v tem, da ti niso usmerjeni v okolje organizacije
in iskanje novih poslovnib priloznosti. Raziskava Piskar in Dolingek (2006,
210-12), ki sta jo izvedla leta 2002 na vzorcu 212 organizacij, je pokazala,
da so organizacije s pridobitvijo certifikata ISO goor dosegle boljso kako-
vost na tehniéni ravni (npr. urejenost proizvodnje, urejenost tehnologkih
povezav), na poslovni ravni (uspe$nost poslovanja) pa je bil zaznan posre-
den vpliv. Zaznati je bilo premajhen vpliv certifikata na proizvodno raven
(pri vplivu na zniZevanje materialnih stroskov, stroskov za vzdrzevanje de-
lovne opreme, strojev, stroskov delovne sile), finan¢no raven (pri pove¢anju
placilne sposobnosti, rednejSem placevanju odjemalcev, povecanju dobi¢-
ka, izbolj$anju poslovnih rezultatov), na zadovoljstvo kupcev in kakovost
dobaviteljev (pri vplivu na izbolj$anje zadovoljstva dobaviteljev, partner-
skega odnosa) (prav tam).

Model odlicnosti EFQM

V letu 1990 je Stirinajst vodilnih evropskih organizacij ustanovilo Evrop-
ski sklad za upravljanje kakovosti — angl. European Foundation for Quality
Management (EFQM). Naloga Evropskega sklada za upravljanje kakovosti
je bila ob podpori Evropske organizacije za kakovost (EOQ) in Evropske
komisije (EU-DG III) razviti model za poslovno odli¢nost EFQM (model
razvit 1991), katerega uporaba naj bi dvignila konkuren¢nost v EU (Un-
terlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 80). Kot osnovo v evropskem mo-
delu odli¢nosti so posamezne drzave EU razvile svojo drzavno nagrado za
kakovost, ki pomeni spodbudo za kakovost na drzavni ravni (Marolt in
Gomiscek 2005, 526).

Evropski model odli¢nosti EFQM definira pojem odli¢nost kot izsto-
pajoco prakso v manageriranju organizacije in v doseganju zastavljenih re-
zultatov ter kot zadnjo stopnjo kakovosti, h kateri naj bi stremele organiza-
cije (Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 80-81). Od leta 1998 je v
Sloveniji v veljavi Zakon o priznanju RS za poslovno odli¢nost (ZPPO) -
to priznanje je najvi$je drzavno priznanje organizaciji (v zasebnem ali jav-
nem sektorju) za dosezke s podroéja kakovosti proizvodov (izdelkov in/ali
storitev) ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja znanja in inovativ-
nosti.
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EFQM (2013, 4-8) opredeli naslednja temeljna naéela odli¢nosti:

—  dodajanje vrednosti za odjemalce (organizacije dodajajo vrednost z
razumevanjem, izpolnjevanjem potreb odjemalcev in predvideva-
njem ter izkori$¢anjem posameznih priloznosti);

—  ustvarjanje trajnostne prihodnosti (organizacije na ta nadin po-
zitivno vplivajo na gospodarske, okoljske in druzbene razmere v
okolici);

—  razvijanje sposobnosti organizacije z uspe$nim managementom
sprememb, tako znotraj kot tudi zunaj organizacije;

—  spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti (sistemati¢no inovira-
nje);

— wodenje z vizijo, navdibom in integriteto (management oblikuje in

udejanja prihodnost organizacije ter je zgled vrednot in eti¢nih
nacel organizacije);

—  agilni management (organizacije so sposobne prepoznavati in se
uspesno odzivati na priloznosti in nevarnosti);

—  doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenib (ustvarjajo kulturo
pooblas¢anja, cenijo zaposlene);

—  trajno doseganje izvrstnib rezultatov (izpolnjevanje kratkoro¢nih
in dolgoro¢nih smotrov in ciljev organizacije).

8o

Od leta 2010 so napotki iz temeljnih nacel odli¢nosti vklju¢eni v me-
rila (prav tam). Model odli¢nosti EFQM sestavlja devet meril (pet meril
predstavlja »dejavnike, $tiri merila pa predstavljajo »rezultate«), s kate-
rimi merimo, kako neka organizacija napreduje v odli¢nosti in kje je razvr-
$¢ena zdaj (Leon et al. 2007, 7). Ti dejavniki so (prav tam):

— woditeljstvo: meri se doseganje poslanstva, vizije, razvoj vrednot,
razvoj organizacije;

—  politika in strategija: meri se uresni¢evanje poslanstva in vizije z
jasno strategijo, osredoto¢eno na vse udeleZene strani organizaci-
je, ter kako ima organizacija vse to podprto z ustrezno politiko,
nadrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi;

—  zaposleni: meri se management znanja (upravljanje, razvoj, spro-
$¢anje) in celoten potencial svojih zaposlenih na ravni posamezne-
ga zaposlenega tima in celotne organizacije ter kako se te aktivno-
sti nacrtujejo;

—  partnerstva in viri: meri se upravljanje morebitnih zunanjih par-
tnerstev organizacije, ocenjujejo se notranji viri v podporo politi-
ke in strategij organizacije;
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—  procesi: merijo se snovanje, upravljanje in izboljSevanje poslovnih
procesov;

—  rezultati v zvezi z odjemalci: meri se doseganje organizacije v raz-
merju do svojih odjemalcev;

—  rezultati v zvezi z zaposlenimi: meri se doseganje organizacije v
odnosu do zaposlenih;

—  rezultati v zvezi z druzbo: merila dojemanja prikazujejo, kako $ir-
$a druzba dojema organizacijo;

—  kljutni rezultati delovanja: meri se doseganje organizacije glede na
nadrtovane dejavnosti.

Uspesnost delovanja organizacije se meri z ocenjevalnim okvirom —
matriko RADAR (angl. results, approach, deployment, assesment and revi-
ew) (EFQM 2013, 22), ki se uporablja za to¢kovanje vlog za evropsko nag-
rado za kakovost kot tudi za nacionalno nagrado za poslovno odli¢nost v
Sloveniji, in sicer:

— R (angl. resulss): rezultati, ki se skladajo s cilji in strategijo organi-
zacije;

— A (angl. approach): naértyj in razvijaj pristope za doseganje rezul-
tatov v sedanjosti in prihodnosti;

— D (angl. deployment): na sistemati¢ni nacin udejani in razsiri pris-
tope;

— AinR (angl. assesment and review): na podlagi spremljanja in
analize oceni in izbolj$aj pristope ter udejanjenje in razsirjenost.

Matriko RADAR lahko po mnenju Kralja (2013, 172) uporabljajo tudi
organizacije, ki Zelijo ugotoviti doseZeno Stevilo tock za primerjavo z dru-
gimi organizacijami.

O ugotavljanju ué¢inkov uporabe modela odli¢nosti EFQM je bilo
opravljenih ve¢ raziskav (Skubic in Kern Pipan 200s; Vernero et al. 2007;
Dahlgaard-Park, Dahlgaard 2007; Boutler in Bendell 2007; Kern Pipan in
Leon 2011). Rezultati posameznih raziskav (Skubic in Kern Pipan 200s;
Vernero et al. 2007; Boutler in Bendell 2007; Kern Pipan in Leon 2011) ka-
zejo boljse ekonomske kazalnike, kot so npr. vi$ja vrednost delnice, dobi-
ek iz poslovanja, sistemati¢no spodbujanje inovativnosti in stalne izbolj-
$ave poslovanja ipd. Nekateri kritiki modela odli¢nosti EFQM opozarjajo
tudi na dolo¢ene slabosti uporabe tega modela, in sicer:

— model ni orodje za stratesko planiranje (z uvedbo modela se po-
slovni problemi organizacije ne bodo razresili) (Savi¢, Kern Pipan
in Gunéar 2007, 22; Kovad 2008, 66);
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—  prepri¢anje teoretikov, da je model le nadgradnja sistema manage-
menta kakovosti ISO goor in podobnih standardov (Savi¢, Kern
Pipan in Gunéar 2007, 22);

— posamezna merila niso lo¢ljiva glede na posamezne dele poslova-
nja (ni diferenciacije) (Kovac 2008, 66);

— skupna vsota dosezenih to¢k (1.000) je »v rokah« ocenjevalca (sa-
moocena). Pojavi se lahko vrzel med samooceno in realno oce-
no na trgu (Madjid, Gholamreza in Adli 2008, 22) — prikaz ve¢je
vrednosti organizacije, kot je v resnici (Savi¢, Kern Pipan in Gun-
éar 2007, 22);

— zaradi kvalitativne ocene posameznih meril in zaradi samoocenje-
vanja obstaja velika verjetnost napa¢ne ocene (Madjid, Gholamre-
zain Adli 2008, 22).

Proizvodni procesi

Proizvodni procesi so temeljna dejavnost podjetij in drugih organiza-
cij, u¢inkovito proizvajanje pa prvi pogoj za njihovo uspesnost (Biloslavo
2008, 301). Med temeljne sestavine procesov proizvajanja Marki¢ (2004,
81) Steje operacije (jedro proizvodnega procesa), transport, skladis¢enje,
zastoj in nadzor. Vse te sestavine lahko razélenimo na logi¢ne korake in
sosledja, s tem pa se poenostavi nadzor in analiza proizvodnega procesa
(prav tam). Management proizvajanja se tesno prepleta z managementom
ostalih funkcij, zlasti z managementom inoviranja (opisali ga bomo v nas-
lednjem poglavju) in managementom trzenja (nartovanje in usklajevanje
nalozb, proizvajanja, prodaje in naértnega razsirjanja s potrebami in mo-
znostmi okolja/trga) (Trott 2008, 16).

Glede na $irino proizvodnega programa in koli¢ino proizvodnje lodi-
mo pet osnovnih vrst proizvajanja proizvodov (Rusjan 2013, 25-32):

—  projektno proizvajanje: enkratna aktivnost za proizvodnjo speci-
fi¢nega izdelka (izgradnja cest, proizvajanje letal, ladij ipd.), kjer
organizacije prodajajo svojo visoko usposobljenost, izku$enost,
know-how in znanje/a. Pri konkuriranju s takimi proizvodi je po-
membna konstrukcijska sposobnost, kakovost, hitrost dobave, za-
nesljivost, cena je zgolj kvalifikacijski dejavnik. Za proizvodnjo je
znadilna univerzalna oprema, klju¢na naloga proizvodnje je pra-
vocasna izdelava v skladu s specifikacijami kupcev. Nalozbeni
stroski v opremo so praviloma nizki, zaloge nedokon¢ane proizvo-
dnje so velike, manjse pa so zaloge vhodnih materialov, ker se na-
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bavljajo po potrebi, zalog dokon¢ane proizvodnje ni. Specifi¢ni iz-
delki se proizvedejo samo enkrat, brez ponovitev.

—  posamicno proizvajanje: organizacije prodajajo svojo sposobnost
izdelave izdelka v skladu z zahtevami kupca (pogosta v obrtni de-
javnosti in pri velikih posami¢nih narot¢ilih). Pri konkuriranju s
takimi proizvodi je pomembna kakovost, hitrost dobave, zaneslji-
vost, konstrukcijska sposobnost, cena je zgolj kvalifikacijski de-
javnik. Potrebna je visoka strokovnost zaposlenih (stroski delovne
sile predstavljajo visok delez v strukturi stroskov), ti pa na podlagi
nadrtov sami odlo¢ajo o nadinu dela. Proizvajanje poteka po naro-
¢ilu, klju¢na naloga je proizvesti proizvod v skladu s specifikacija-
mi in s predvidenim dobavnim rokom. Za proizvodnjo je znacilna
draga oprema, vendar pa je nalozba v primerjavi s serijsko in linij-
sko proizvodnjo nizka. Zaloge dokon¢anih proizvodov so nizke,
visoke so zaloge nedokonc¢ane proizvodnje;

—  mnoZicno proizvajanje: organizacije prodajajo standardizirane iz-
delke v velikih koli¢inah. Pri konkuriranju s takimi proizvodi je
pomembna cena, dolo¢en proizvod je na voljo v nekaj variantah.
Procesi v proizvodnji so specializirani, mehanizirani in avtomati-
zirani in omogoc¢ajo proizvodnjo ozkega vnaprej dolo¢enega asor-
timenta proizvodov. Stroji so postavljeni v linijo in so specializi-
rani za izvajanje dolocene operacije. Proizvodne serije so velike.

Z linijo so povezani visoki nalozbeni stroski. Zaloge nedokon¢a-
ne proizvodnje so nizke, zaloge dokon¢ane proizvodnje pa visoke.
Stroski neposrednega dela so nizki, saj zaposleni v liniji (ob stroju)
opravljajo pretezno rutinske operacije;

—  serijsko proizvajanje: uvri¢amo ga med posami¢no in mnozi¢no
proizvodnjo. Organizacije prodajajo majhne in/ali velike obsege
proizvodnje $irokih pa do ozjih proizvodnih programov, organi-
zacije lahko prodajajo standardne proizvode ali pa specifi¢ne iz-
delke po naro¢ilu. Proizvajanje dolo¢enega proizvoda se ponavlja.
Procesi v proizvodnji morajo zadovoljevati visoke zahteve po pri-
lagodljivosti v asortimentu in obsegu proizvodnje. Oprema je uni-
verzalna in ni draga, njena izkori$§¢enost se praviloma zagotavlja
tako, da na istih zmogljivostih proizvajajo razli¢ne proizvode. Za-
loge vhodnega materiala in dokon¢ane proizvodnje so odvisne od
tega, ali gre za proizvodnjo po naro¢ilu ali za zaloge. Zaloge nedo-
koncane proizvodnje so zelo visoke;

—  procesno proizvajanje: organizacije prodajajo izredno ozke proi-
zvodne asortimente. Pri konkuriranju s takimi proizvodi je naj-
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pomembnejsa cena (nizka cena) — gre za amorfne proizvode, ki se
po svojih znacilnostih pogoste ne razlikujejo. Oprema je visoka
izkori§¢ena. Zaloge nedokonéane proizvodnje so nizke, zaloge do-
konéane proizvodnje pa velike. Stroski neposrednega dela so niz-
ki, materialni stroski in stroski rezijskih delavcev pa visoki.

Izbor vrste proizvajanja pogojuje izbor $tevilnih elementov (elementi
so: proizvod, proces, material, informacije, delo) v okviru proizvodne po-
slovne funkcije (Schmenner 1993, 802—6), ki izrazajo tudi izbrano poslov-
no strategijo podjetij in drugih organizacij (Rusjan 2013, 32) — primerjava
vrst proizvajanje glede na te elemente je razvidna v Preglednici 7.

Storitev je neotipljiva, minljiva in trenutna, njena kakovost je trenu-
tna. Izvajanja storitev ni preprosto standardizirati in nadzorovati (Ferrell
in Hartline 2014, 156; Bondarouk 2014, 49).

Preglednica 7: Primerjava vrse proizvodnje.
&

Posami¢no proizvajanje Serij rodnij: Mnozi¢na proizvo

Proizvod

Sirok asortiment, standardizira-  Ozek asortiment, standardi-

Asortiment SR L . o e
) Specialni proizvodi. ni proizvodi, moznost special-  zirani proizvodi (z dolo¢enimi
proizvodov. ) L
nih zahtev. opcijami)
Podlaga za Funkcionalnost in zanesljivost

Hitrost dobave, prilagodljivost Cena, funkcionalnost proiz-

konkuriranjc proizvoda, fleksibilnost volum-

zahtevam kupcev. voda.

proizvodov. na, zanesljivost dobave.
Uvajanje novih
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- Nerigidno. moznih zaporedij, razli¢ne po-  Jasno doloc¢eno, rigidno.
eraci
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Vpliv teh-
noloskega na- R .
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predkana pro-

ces




Posami¢no proizvajanje

Nastavitve § B
N Pogoste, strosek razlicen.
orodij

Organizacijski sistem in inoviranje

Serijska
RaZmCrOml POgOStC, rClatiVnO

lahka izvedba.

oizvodnja

Redke, visoki stroski.
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L . Uravnotezenie, oblikovan-
Terminiranje, obvladovanje oz- N ) ) ) o
. ) . o ) [zvedba narocil, ravnanje s je proizvoda, vzdrzevanje, teh-
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agement nosti proizvodov, pridobivan- ) ) o o
) . vplivov. s kadri, planiranje zmogljivosti,

je narocil. ) )
uravnaVanJC matcl‘lala.

Vir: Rusjan 2013, 32-6.

Pri izvajanju storitev oziroma uspesnosti storitve so pomembni vtisi in
ob¢utki uporabnika, zato je pomembno, kje potekajo storitve (pri izvajal-
cu, pri uporabniku, na daljavo). Pogosto je izvajalec storitve vklju¢en v upo-
rabo storitve ter jo lahko ve$ ¢as nadzoruje (npr. pri razli¢nih IT-progra-
mih) (Kralj 2005; Biloslavo 2008; Tavéar 2006).

Potreba po izboljSevanju procesov proizvajanja je pogojena s pomemb-
nimi spremembami v okolju delovanja organizacije (npr. kraj$anje Zivljenj-
skih ciklov izdelkov in storitev, pove¢ane zahteve kupcev/odjemalcev), ki
»pritiskajo« na organizacije v smeri doseganja ve¢je prilagodljivosti in za-
dovoljevanja potreb kupcev/uporabnikov in krajSanje »¢asa« v procesih
proizvajanja. Pri tem pomembno vlogo igrata tako kakovost procesov pro-
izvajanja (opredelili smo jih v prej$njem podpoglavju) kot tudi inoviranje
procesov proizvajanja (opisali jih bomo v naslednjem poglaviju).

Inoviranje

Opredelitev pojma inovacij

Namen vsake organizacije je uspesno delovanje, ki se odraza v razli¢nih ob-
likah, odvisno od smotra in cilja organizacije (Boddy 2008; Forslund 2009;
Armstrong 2009; Schermerhorn 2012; Daft 2012b; Robbins in Coulter
2012; Robbins in Judge 2013; Evans 2013; Schermerhorn in Wright 2014).
Po mnenju Markica (2004, 15) je za dobre rezultate pomembno premislje-
no nacdrtovanje inovacijske politike, predvsem na podroéju inoviranja pro-
izvodnih in storitvenih procesov, ki posodabljajo in pospesujejo proizvaja-
nje in njihovo konkuren¢no prednost.

Inovacija izhaja iz invencije (vsakr$no ustvarjalno spoznanje, zamisel
ali dosezek, izhodis¢na ideja za novost) (Pretnar 1995, 7; Mulej in Zenko
2002, 7; Likar 2006, 54) — z na¢rtovano politiko inoviranja naj bi organi-
zacije skrbele za nenchno spreminjanje invencij v inovacije (Rasi¢ in Mar-
ki¢ 2008, 26).

Poznamo razli¢ne definicije na temo inovacij in inovacijskih dejavno-
sti. Slovar slovenskega knjiznega jezika (SSKJ 2014) termin inovacija opre-
deli kot nov pojav, novost. Klasik ekonomske teorije in hkrati zacetnik
opredelitve inovacije Schumpeter (1951, 341) meni, da je inovacija tako od-
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piranje novih trgov oziroma vstop na nov trg kot tudi odkrivanje novih su-
rovin za specifi¢ne izdelovalce.

Po mnenju Mayara (1992, 6) je inovacija neke vrste uporaba idej (ide-
je, ki se lahko prakti¢no uporabljajo v procesu dodajanja vrednosti nekemu
proizvodu ali procesu ter ideje, katerih koristi ni mogo¢e enostavno dolo¢i-
ti v materialnem smislu), da bolj u¢inkovito doseZemo smotre in cilje orga-
nizacije — smotri in cilji pa naj bi bili jasno definirani in dolo¢eni, ideje pa
uporabne, prakti¢ne in plodne.

Po mnenju Bucklerja (1997, 43) je inovacija kot okolje, kultura in du-
hovna sila v organizaciji, ki omogo¢a uporabo idej za u¢inkovitejse dosega-
nje smotrov in ciljev organizacije. Po njegovem mnenju proces inoviranja
poteka v treh ponavljajocih se fazah (Buckler 1997), in sicer:

—  zaletna faza — zbiranje idej: $tevilne ideje ne preidejo v naslednjo
fazo (metodolosko fazo) zaradi tezav pri izvedljivosti;

—  metodoloska faza: organizacije razvijejo lastno metodologijo za
ocenjevanje ustreznosti in skladnosti idej s smotri in cilji organi-
zacije;

—  komercializacija: uresni¢evanje idej v proizvode (izdelke, storitve).

Likar (2006, 54) kot inovacijo Steje vsak nov ali bistveno izbolj$an izde-
lek, postopek, proces ali storitev. Po njegovem mnenju naj bi inovacija pred-
stavljala pomembno izbolj$avo za kon¢nega uporabnika (prav tam).

Inovacija je po mnenju Griffina in Moorheada (2014, 507-8) proces
ustvarjanja in izdelovanja novih stvari, kot so izdelki, procesi in storitve ter
zajema vsak vidik organizacije, od raziskav z razvojem do financiranja, pro-
izvajanja in trZenja. Po njunem mnenju je prava inovacija prodorna v celot-
ni organizaciji (prav tam).

Mulej in Zenko (2002, 14) sta oblikovala naslednjo matemati¢no for-
mulo inovacije:

Inovacija = invencija x podjetnost x celovitost x vodenje x sodelavci x
kultura x tekmeci x odjemalci x dobavitelji x druzbeno-gospodarski
pogoji x naravno okolje x nakljudja/sreca.

Vsi ti dejavniki inovacije nastopajo hkrati, so med seboj povezani in so-
odvisni (Mulej 2000). Schermerhorn et al. (2010, 376) inovativnost opre-
delijo kot proces ustvarjanja novih idej in njihovo uporabo v praksi in kot
sredstvo, s katerim ustvarjalne ideje najdejo pot v vsakdanjo prakso, ki pri-
speva izbolj$avo za uporabnika.

Poznamo razli¢ne delitve inovacij. Drucker (1992, 41) inovacije deli

glede na:
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— mesto pojava inovacije: inovacije se pojavijo v organizacijah, jav-
nih sluzbah, poslovnih dejavnosti;
— obliko inovacije: inovacija izdelka, storitve, procesa.

Pretnar (1995, 7) inovacije deli na inovacije, ki povetujejo povpraseva-
nje (inovacije se nanasajo se na nove proizvode), in inovacije, ki znizujejo
stroske (inovacije se nanasajo se na nove procese).

Mulgj (et al. 2008, 11) inovacije deli na:

— programske inovacije: nov poslovni program, ki nastane iz trzno
uveljavljenega dela tehni¢no-tehnoloskih novosti;

— tehnisko-tehnoloske inovacije: nove lastnosti izdelkov, novi po-
stopki izdelave, nove uspesne storitve, procesi;

— organizacijske inovacije: nove oblike dela, novi slogi vodenja ipd.;

38 — upravljavske inovacije: novi slogi vodenja;
— metodi¢ne inovacije: nove metode vodenja, ki podpirajo uprav-
ljavske inovacije v praksi.

Grifhin in Moorhead (2014, 508) inovacije delita na:

— radikalne/temeljite inovacije: inovacije, ki naredijo velik preboj ali
ustvarjajo »novo« industrijo;

— sistemske inovacije: inovacije, ki s sestavljanjem novih delov ali
nadinov dela ustvarjajo novo funkcionalnost izdelka, storitve ali
procesa;

— postopne inovacije: tehni¢ne izbolj$ave in razsirjene sistemske no-
vosti.

V smernicah OECD (2005) so opisani $tirje tipi inovacij:

— produktna inovacija (uvedba izdelka ali storitve, ki je nov ali bi-
stveno izbolj$an glede na njihove lastnosti ali namen uporabe,
vkljuéno z bistvenimi izbolj$avami v tehni¢nih specifikacijah, se-
stavnih delih in materialih in drugih zna¢ilnostih);

— procesna inovacija (nov ali bistveno izbolj$an postopek proizvaja-
nja ali na¢ina dostave — bistvene spremembe v tehnikah, opremi
in/ali programski opremi);

— trzenjska inovacija (implementacija nove trzne metode, ki vklju-
¢uje pomembne spremembe v obliki ali pakiranju izdelka, lansira-
nju na trg, oglasevanju ali dolo¢anju cene);

— organizacijska inovacija (implementacija nove organizacijske me-
tode v poslovni praksi podjetja, organizaciji dela ali zunanjih od-
nosih).
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Organizacije se razlikujejo po svojih inovacijskih sposobnostih. Inovacij-
ske dejavnosti vklju¢ujejo vse znanstvene, tehnoloske, organizacijske, fi-
nané¢ne in komercialne dejavnosti, ki naj bi vodile k izvajanju inovacij — ne-
katere dejavnosti so inovativne same po sebi, druge pa niso nove, ampak so
za implementacijo inovacij nujno potrebne (OECD 2005, 18).

Pogoje za vodilni polozaj na trgu ustvarjata lastno znanje in inovacij-
sko-razvojna usmeritev organizacije. Ce se organizacija odlo¢i za to usme-
ritev, sredstva, namenjena posodobitvi, obdrzi pri sebi (doma), s temi sred-
stvi in z ustvarjanjem ter omogocanjem kreativnega dela pa zadrzi najbolj
ustvarjalne zaposlene (Fatur in Likar 2009, 25—6). Med lastno invencijsko-
-inovacijsko dejavnost organizacije spadajo tako tudi invencije in inovaci-
je, ki dajejo organizaciji osnovno vizijo razvoja, kot tudi vsakdanje inven-
cije in inovacije (Kos 2002; Fatur in Likar 2009). Te invencije in inovacije
se kazejo v nenehnem izbolj$evanju tradicionalnih trznih proizvodov in
poslovnih procesov in prina$ajo prihranke na tehnoloskih in ostalih pod-
ro¢jih (npr. prihranki pri porabi surovin, ukinjanju dragih obdelovalnih
operacij, zmanj$anju obdelovalnih in montaznih ¢asov, hitrejsem obraca-
nju zalog, cenejsi strategiji cen ipd.) ter prinasajo ve¢jo produktivnost pre-
delovalnih procesov, vi$jo dodano vrednost na zaposlenega in visjo prodaj-
no ceno (Kos 2002).

Poleg novih tehnologij in novih proizvodov je za inovacijsko-razvojno
usmeritev organizacije pomembno tudi uvajanje postopkov izboljsav, ki ne
terjajo vedjih investicij, so pa ob prispevku vsch zaposlenih (izkoristek nji-
hovega znanja in izku3enj, konstruktivne ideje, inovacijski predlogi) eden
od temeljev vzdrzevanja in povedanja konkurenénosti organizacij (Garci-
a-Lorenzo in Prado 2003, 15). Vedeli naj bi, da se vseh podrobnosti okoli
delovnega procesa ne da vnaprej predvideti. Te podrobnosti najlaze zazna
tisti zaposleni, ki to delovno nalogo opravlja, in ne razvojni tehnolog, vod-
ja oddelka ipd. Ce je ta zaposleni tog, bo delo opravljal rutinsko, ¢e pa bo
»ustvarjalen«, bo nenehno iskal nadine, da najde nove, enostavnej$e moz-
nosti delovnega procesa (Fatur in Likar 2009, 28).

Proces inoviranja organizacije Guimaraes in Langley (1994, 5) razdeli-
ta na $tiri faze, in sicer:

— pridobivanje novih idej: dejavnosti in mehanizmi za iskanje in
ustvarjanje invencij, spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih;

— vrednotenje idej: ocenjevanje vrednosti/koristnosti invencije in
dolo¢anje postopka o njeni preobrazbi v inovacijo;
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— uporaba novih idej: proces pretvorbe invencije v inovacijo (izdel-
ka, storitve, procesa, organizacijske spremembe);

- spodbujanje in pospesevanje inovativnosti: nagrajevanje in pro-
moviranje.

Po mnenju Faturja in Likarja (2009, 31) u¢inkovito izvajanje samo po-
sameznih faz inoviranja ne prinasa in zagotavlja uspe$nosti v inoviranju,
uéinkovitost v izvajanju vseh §tirih faz pa se izrazi v vedji poslovni uspes-
nosti.

Invencijsko-inovacijski sistem v organizaciji naj bi se kar v najve¢ji meri
integriral v obstojeco organizacijsko strukturo organizacije, v njene proce-
se, postopke in aktivnosti, v sistem strateskega in takti¢nega nac¢rtovanja,
porocanja, kadrovanja, nagrajevanja — v vsakodnevno »zivljenje« organi-
zacije (Likar, Krizaj in Fatur 2006, 142; Fatur in Likar 2009, 38). Ce se to
ne zgodi, ostaja invencijsko-inovacijski sistem samo v domeni posamezni-
kov, ki so zadolZeni za izvajanje managementa idej, ostali zaposleni pa s tem
sploh niso seznanjeni (prav tam).

Inovativnost v podjetju in drugih organizacijah spodbujajo strukture,
ki so (Pervaiz 1998, 8):

— neformalne in participativne;

— vladajo spro$¢ena pravila;

— malo birokracije;

—  pripravljene sprejemati ideje od zunaj;

— podpirajo ustvarjalno sodelovanje;

— dopuséajo pretok informacij v obe smeri (navzdol in navzgor).



Pitna voda in alternativni viri
pridobivanja vode

Pitna voda, trajnostno gospodarjenje s pitno vodo, alternativni viri
pridobivanja vode

Pitna voda je voda, namenjena pitju, za gospodinjske namene, voda za pro-
izvajanje in promet zivil, ¢e je zdravstveno ustrezna — ne glede na poreklo
(povriinska, podzemna) in nadin dobave (iz vodovodnega omreZja, siste-
ma za oskrbo s pitno vodo, cistern ali kot predpakirana voda) (NIJZ 2010).

Zdravstveno ustrezna pitna voda je voda z naslednjimi karaketeristika-

mi (NIJZ 2010):

— ne vsebuje mikroorganizmov, zajedavcev in njihovih razvojnih
oblik v Stevilu, ki lahko predstavlja nevarnost za zdravje ljudi;

— ne vsebuje snovi v koncentracijah, ki same ali skupaj z drugimi
snovmi lahko predstavljajo nevarnost za zdravje ljudi;

— jeskladna z zahtevami, dolo¢enimi v Pravilniku o pitni vod.

Oskrba s pitno vodo v EU je organizirana preko ¢rpali$é, ki so zemlje-
pisno opredeljena in znotraj katerih je kakovost vode priblizno enotna (Eu-
ropean Commission 2014c, 3). Iz poro¢ila EU-komisije (European Com-
mission 2014c, 4) je razvidno, da je kakovost vode v EU zelo dobra, splo$ni
trend pa pozitiven — v veliki ve¢ini drzav ¢lanic je stopnja skladnosti mi-
krobioloskih in kemijskih parametrov med 99 % in 100 %.

Politika EU glede pitne vode je v zadnjih desetletjih prispevala k razvo-
ju visoke kakovosti pitne vode v celotni EU. Zgodnja EU vodna politika se
je zacela s prvim okoljskim akcijskim programom EAP 1973-1976 (angl.
Environmental action programme). Kronoloski pregled trajnostnega gos-
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podarjenja z vodo v EU in Sloveniji smo vkljudili v prejinje poglavje (glejte
poglavie 3.2 Uresni¢evanja trajnostnega razvoja).

V nadaljevanju poglavja se bomo osredotod¢ili na sedaj veljavno zako-
nodajo v EU in Sloveniji s podrodja trajnostno gospodarjenje s pitno vodo,
ki je namenjena za proizvajanje in promet Zivil. Med najpomembnej$imi
dokumenti EU je Direktiva o pitni vodi (Direktiva Sveta 98/83/ES z dne 3.
novembra 1998 o kakovosti vode, namenjene za prehrano ljudi, Ur. L ESL
330/32), ki je bila uvedena leta 1980 in revidirana leta 1998. Direktiva raz-
likuje med velikimi in majhnimi sistemi za oskrbo z vodo (Svet EU 1998).
Veliki sistemi so posamezni sistemi za oskrbo z vodo, ki v povpredju pre-
segajo 1.000 m> dnevno ali oskrbujejo ve¢ kot 5.000 oseb, majhni sistemi
za oskrbo z vodo pa lahko dosegajo vrednosti pod 1.000 m* ali oskrbuje-
jo manj kot s.000 oseb. V smernicah o pitni vodi so dolo¢ene minimalne
zahteve glede kakovosti vode in opredeljuje naslednje parametre (Europe-
an Commission 2014d, 3—4):

— mikrobioloske in kemijske parametre, ki bi lahko pomenili tvega-
nje za zdravje ljudi, kadar koncentracije presegajo dolo¢ene mejne
vrednosti, ter

— indikatorske parametre, ki kaZejo na morebitno tveganje za
zdravje ljudi in ki zahtevajo popravne ukrepe samo, ¢e nadaljnja
preiskava potrdi tveganje za zdravje ljudi.

Direktiva o pitnivodi od drzav ¢lanic zahteva, da zagotovijo redno spre-
mljanje kakovosti vode, namenjene za prehrano ljudi in dovoljuje odstopa-
nja od standardov kakovosti za pitno vodo, vse pod izredno strogimi po-
goji in za omejeno obdobje (European Commission 2014d, 5). Odstopanja
od standardov kakovosti ne smejo predstavljati mozne nevarnosti za zdrav-
je ljudi. Odstopanja, ki ne smejo presegati obdobja treh let, se uvedejo le, ¢e
oskrbe s pitno vodo na zadevnem obmodju ni mogoce vzdrzevati na drug
sprejemljiv nad¢in (prav tam).

EU je 2013 sprejela splosni okoljski akeijski program Unije do leta
2020 »Dobro Ziveti ob upoitevanju omejitev nasega planeta« (Ur. . EU L
354/171), kjer je med prednostnimi nalogami obravnavana tudi u¢inkovi-
ta raba virov v vodnem sektorju, ki prispeva k zagotavljanju dobrega stanja
voda s ciljem ohranjanja, doseganja ali pove¢evanja dobrega stanja v skla-
du z okvirno direktivo o vodah — s spodbujanjem predstavitve in Sirjenjem
inovativnih tehnologij, sistemov in poslovnih modelov, ki temeljijo na stra-
teskem izvedbenem nadrtu evropskega partnerstva za inovacije na podro-
¢ju voda, tudi pitnih voda.

Slovenska zakonodaja je vezana na zakonodajo EU. Omeniti velja Za-
kon o vodah (Uradni list RS, $t. 67/2002), ki ureja vodo (morje, celinske in
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podzemne vode) in vodna in priobalna zemlji$¢a ter obsega varstvo voda,
urejanje voda in odlo¢anje o rabi voda, javno dobro in javne sluzbe na po-
dro¢ju voda, vodne objekte in naprave ter druga vprasanja, povezana z vo-
dami - tudi s pitno vodo (NIJZ 2014).

Omeniti velja tudi Pravilnik o pitni vodi, ki je podzakonski predpis in
doloca zahteve, ki naj bi jih izpolnjevala pitna voda, z namenom varovanja
zdravja ljudi pred s$kodljivimi u¢inki zaradi kakr$nega koli onesnazenja pi-
tne vode. Prav tako Pravilnik o pitni vodi dolo¢a mejne vrednosti parame-
trov, ki jih spremljamo v programu monitoringa (prav tam).

Na podlagi Zakona o vodah (ZV) je za vsako rabo vodnega ali morske-
ga dobra, ki presega meje splo$ne rabe, ter za rabo naplavin ali podzemnih
voda treba pridobiti vodne pravice, ki se jih pridobi na podlagi vodnega do-
voljenja (za rabo, dolo¢eno v 125. ¢lenu ZV-1) ali koncesije (za rabo, dolo¢e-
no v 136. &lenu ZV-1) (ARSO 2015).

Vodno dovoljenje/koncesijo/pravico je tako treba pridobiti npr. za ne-
posredno rabo vode za lastno oskrbo s pitno vodo ali oskrbo s pitno vodo,
ki se izvaja kot gospodarska javna sluzba, za tehnoloske namene, dejavnost
kopalis¢, pridobivanje toplote, namakanje kmetijskega zemljis¢a ali dru-
gih povrsin, pogon vodnega mlina, Zage ali podobne naprave, za vse prime-
re rabe vode iz prvega odstavka 118. ¢lena Zakona o vodah-1, tudi ¢e gre za
rabo vode, za katero je treba pridobiti koncesijo (za proizvodnjo pija¢, pot-
rebe kopali$¢, ogrevanje in podobno, ¢e se rabi mineralna, termalna ali ter-
momineralna voda ipd.) ipd. (prav tam).

Med alternativne vire pridobivanja vode, za katere je, pod zgoraj ome-
njenimi pogoji, treba pridobiti vodno soglasje, spadajo odvzemi vode (za-
jetja) iz naslednjih mest odvzema (prav tam):

— lastnega izvira (lastni izvir, kjer voda priteka iz zemlje na povrsje);

— vodotoka (reke);

— jezera (ve¢ja kotanja, napolnjena s sladko vodo);

— vodnjaka/vrtine (zaprt prostor, navadno v zemlji za zbiranje in
shranjevanje ve¢jih koli¢in pitne vode);

— mlins¢ice (del potoka ali reke, speljan k mlinu);

— drenaze (sistem odvoda podtalne vode z uporabo cevi) ipd.

Ponovna uporaba vode (tehnoloska voda)

Industrijska odpadna voda je voda, onesnazena zaradi ¢loveske dejavno-
sti (Rog in Zupanci¢ 2010, 29; Drev 2011, 13). Nastaja v industriji, obrtni,
obrti podobni ali drugi gospodarski dejavnosti. Lahko re¢emo tudi, da je
odpadna voda ze uporabljena voda, ki vklju¢uje fizikalne (npr. trde snovi,
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temperatura odpadnih vod je nekoliko visja kot voda v vodovodnem siste-
mu, ima barvo in VOIlj), kemijske (vsebuje lahko kloride, dusikove spojine,
fosfor, Zveplo, kovinske sestavine, organske sestavine ipd.) in bioloske (mi-
kroorganizmi, kot so bakterije, glive, prazivali, mikroskopske rastline, vi-
rusi ipd.) lastnosti (Ro§ in Zupanéi¢ 2010, 29). Industrijsko odpadne vode
razdelimo v dve glavni skupini, in sicer v komunalne odpadne vode in teh-
noloske odpadne vode (Drev 2011, 13).

Industrijske tehnoloske odpadne vode so vode, ki se uporabljajo za na-
pajanje parnih kotlov, za hlajenje kondenzatorjev, reaktorjev, strojev z no-
tranjim izgorevanjem ipd. (Lobnik 2008, 1) — njihova sestava in koli¢ina
sta odvisni od tipa industrije, vrste tehnologije in procesov, vstopnih suro-
vin in nastalih produktov (Zgajnar Gotvajn, Kal¢ikova in Zagorc-Kondan
2013, 3). Med tehnoloske odpadne vode $tejemo tudi hladilne vode, ki se
uporabljajo v industriji v ve¢ini hladilnih procesov, npr. pri procesu hlaje-
nja strojev, aparatov (prav tam). Za zmanj$evanje porabe in izpustov vode
ter visokih stroskov se lahko izvede hlajenje strojev, aparatov z zaprtim hla-
dilnim sistemom — hladilna voda se po opravljeni funkciji hlajenja ohladi
in vrne v hladilni sistem (prav tam).

Da bi zmanjsali stroske in z ekoloskega vidika odpadnih voda, se v
industriji vodo s pomo¢jo t. i. RE-USE-naprav lahko ponovno uporablja
(angl. re-use water) kot napojno vodo za hladilne stolpe, kot tehnolosko
vodo, za namakanje zelenih povrsin, kot sanitarno vodo ipd. (CWG 2015,
19).

Osnovni dokument EU je Direktiva o vodi, s katero je bila ustvarjena
pravna podlaga za varovanje voda, s ciljem doseganja dobrega stanja voda
do leta 2015 oziroma najkasneje do leta 2027 — je podlaga za sprejetje osta-
lih zakonodaj tudi s podrodja odvajanja in ¢i$¢enja odpadnih voda v EU in
Sloveniji, tudi tehnologkih odpadnih voda (IVRS 2015).

Slovenska zakonodaja je vezana na zakonodajo EU. Na podlagi Za-
kona o varstvu okolja (Ur. l. RS, §t. 32/1993) podroéje odvajanja in ¢isce-
nja komunalne (tudi tehnoloske) odpadne vode v Sloveniji urejajo razli¢-
ni podzakonski predpisi/uredbe (ARSO 2015). EU je 2013 sprejela splo$ni
okoljski akcijski program Unije do leta 2020 »Dobro Ziveti ob upostevanju
omejitev na$ega plancta« (Ur. . EU L 354/171.), kjer je med prednostnimi
nalogami obravnavana tudi u¢inkovita raba virov v vodnem sektorju, s ci-
ljem ohranjanja, doseganja ali povecevanja dobrega stanja voda v skladu z
okvirno direktivo o vodah — s spodbujanjem predstavitve in $irjenjem ino-
vativnih tehnologij, sistemov in poslovnih modelov, ki temeljijo na strate-
$kem izvedbenem nadrtu evropskega partnerstva za inovacije na podrodju

voda, tudi odpadnih voda.
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Zaradi nadzora nad izvajanjem zgoraj omenjenih ukrepov zmanj$eva-
nja onesnazevanja voda ter doseganja mejnih emisijskih vrednosti je potre-
ben monitoring odpadnih voda (komunalne odpadne vode in tehnologke
odpadne vode). To podrogje ureja Pravilnik o prvih meritvah in obratoval-
nem monitoringu odpadnih voda (Ur. 1. RS, §t. s4/2011).

Slovenija zmanj$evanje onesnazevanja z odpadnimi vodami (komunal-
ne odpadne vode in tehnoloske odpadne vode) in zmanj$evanje rabe pitne
vode spodbuja tudi s finanénimi ukrepi (ARSO 2015). Eden najpomemb-
nejsih finanénih ukrepov na tem podro¢ju je zbiranje okoljske dajatve za
onesnazevanje okolja zaradi odvajanja odpadnih voda, ki jo pokrivata dva
dokumenta, in sicer (prav tam):

—  Uredba o okoljski dajatvi za onesnazevanje okolja zaradi odvaja-
nja odpadnih voda, ki dolo¢a nadin obra¢unavanja in placevanja
okoljske dajatve (Ur. 1. RS, $t. 80/2012);

—  Sklep o dolotitvi cene za enoto obremenitve voda, ki dolo¢a visi-
no pladila okoljske dajatve, in jo Vlada RS dolot¢i za vsako leto po-
sebej.

Sistem managementa z energijo

Sistem managementa z energijo — mednarodni standard ISO sooor:2011
je eden izmed novejsih standardov ISO in temelji na modelu sistema za
management, ki je podlaga tudi standardoma ISO goor1 in ISO 14001
(Bunse et al. 2011; Brown in Desai 2014). Standard je uporaben ne glede
na vrsto energije: pitno vodo, procesno vodo (technolosko vodo), elektriko,
zemeljski plin, koks, kurilno olje, emisije CO, ipd. Uporaben je v organi-
zacijah vseh vrst in velikosti ne glede na geografske, kulturne ali druzbe-
ne razmere (McKane et al. 2010). Namen mednarodnega standarda ISO
5000I1:2011 je omogoditi organizacijam vzpostavitev sistemov in postop-
kov, ki so potrebni za izbolj$anje energetske u¢inkovitosti — za energetsko
udinkovitost, rabo in porabo (Park et al. 2009). Standard podrobno dolo-
¢a zahteve za sistem z energijo, ki organizacijam omogoca razviti in izvajati
energetsko politiko in zastavljati okvirne in izvedbene cilje ter akcijske na-
¢ree, ki upostevajo zakonske zahteve in informacije o pomembni rabi ener-
gije (Park et al. 2009; Chiu, Lo in Tsai 2012; Brown in Desai 2014). Prav
tako sistem z energijo organizaciji omogoc¢a izpolnjevati zaveze iz njene po-
litike (prav tam).

Mednarodni standard ISO sooor:2o011 temelji na metodi nenchne-
ga izboljevanja, imenovani planiraj—izvajaj—preverjaj—ukrepaj (PDCA),
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ki management z energijo vklju¢uje v vsakodnevno prakso organizacije
(Brown in Desai 2014, 17).
Po Flores Argiielles (2013, 44) so prednosti standarda ISO sooor:2011:

— moc¢na usmerjenost na energijsko ué¢inkovitost;

— izboljsanje javne podobe organizacije;

— organizacijo prisili k razmisleku o trenutnem stanju in k naé¢rto-
vanju izboljsav;

— podpira $irjenje organizacij na mednarodne trge;

—  potro$niki poznajo standard;

— uvedba standarda zahteva prizadevanja, ampak prinasa dolgotraj-
ne rezultate ob ustreznem vzdrzevanju sistema;

— uvedba sistema pomeni spremembo organizacijske kulture;

—  krepi zaupanje vseh deleznikov.

Kahlenborn et al. (2012, 16) so med prednosti standarda ISO
sooor:2011 uvrstili naslednje dejavnike:

— preglednost porabe energije (zmanjievanje porabe posameznih
energentov, vedja energetska u¢inkovitost, optimizacija ipd.);

—  izvajanje trajnostno naravnanih procesov (zmanj$anje vpliva na
naravno okolje, optimizacija poslovnih procesov ipd.);

— davéne ugodnosti (davéne spodbude, davéne ugodnosti);

— skladnost z zakonskimi predpisi in smernicami (skladnost z za-
konodajo in regulativnimi zahtevami — z zmanj$evanjem tvega-
nja zaradi krsitev zakonodaje in regulativ se izbolj$uje energetska
ucinkovitost);

— notranja udinkovitost (boljie izvajanje posameznih dejavnosti; iz-
boljsane metode vodenja procesov in obvladovanja procesov ipd.);

— izbolj$ana zunanja podoba.

Z izpolnitvijo standarda ISO sooor:2011 organizacija pridobi cer-
tifikat za sistem managementa z energijo. Flores Argiielles (2013, 44) je s
SWOT-analizo opredelil tudi dolo¢ene slabosti oziroma vrste manjsega
vpliva glede na vlozek uvedbe certifikata ISO sooor1:2011 na uspe$nost po-
slovanja organizacij, in sicer:

—  postopek izvajanja je zahtevnejsi, ¢e organizacija do zdaj Se ni vpe-
ljala nobenega standarda ISO;

— organizacije lahko s samoocenjevanjem doseZejo hitrejse rezulta-
te;

— zaradi ustvarjanja novih delovnih mest lahko pride do sprememb
v managerski strukturi;


http://sl.wikipedia.org/w/index.php?title=Zakonodaja&action=edit&redlink=1
http://sl.wikipedia.org/w/index.php?title=Zakonodaja&action=edit&redlink=1

Pitnavoda in alternativniviri pridobivanja vode

poveca delovno obremenitev zaposlenih;

organizacijam ni nujno treba razkrivati informacij javnosti;
organizacije, ki so Ze energetsko u¢inkovite, imajo manj razlogov
za uvedbo standarda.
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Pregled dosedanjih raziskav

s podrocdja trajnostnega
upravljanja s pitno vodo
v predelovalni dejavnosti

Po povpre¢nem svetovnem scenariju gospodarske rasti in domnevi, da se
pitna voda ne bo u¢inkoviteje uporabljala, se bo globalna potreba po vodi
v industriji povecala z 8oo milijard m’® v letu 2009 na 1.500 milijard m* do
leta 2030 — iz 16 % sedanje celotne potrebe po vodi na naértovanih 22 % v
letu 2030 (2030 Water Resources Group 2009).

V EU industrijski in energijski sektor skupaj porabita 40 % vode (prav
tam). Iz porotila Evropske tehnoloske platforme (angl. Water Supply and
Sanitation European Technology Platform — WssT'P) je razvidno, da je
najvedji porabnik vode v EU predelovalna industrija oziroma organizacije
na podroéju predelovalne dejavnosti (WssT'P 2011). Cena pitne vode v dr-
zavah EU se gibljejo med 0,83 EUR/m’ v Italiji in 5,63 EUR/m’ na Dan-
skem (Kjellsson in Liu 2012, 4).

V strateskem raziskovalnem programu oskrbe z vodo SRA (angl. Stra-
tegic Research Agenda) in WssT'P so zaprti vodni sistemi (tokokrogi) naj-
bolj obravnavana tematika v zvezi s trajnostno rabo vode v razli¢nih pano-
gah (WssTP 2010). Razli¢ni dejavniki, kot so pove¢anje povprasevanja po
pitni vodi, pomanjkanja pitne vode, varstvo okolja in potrebe po ravnanju z
odpadno vodo, socialno-ckonomski dejavniki ter varovanje javnega zdrav-
ja so tako v zadnjih letih spodbudili razvoj programov za recikliranje vode
in njene ponovne uporabe (Vajnhandl in Volmajer 2014, 29). Eno od pripo-
ro¢il za hitrej$i prenos inovacij na trg, ki jih naslavlja WssTP, se nana$a na
predstavitve inovativnih pristopov velikega obsega, tj. predstavitev velike-
ga obsega za ¢im vedji izkoristek raziskav ter njihovo ¢im vecjo prenosljivost
v gospodarstvo (WssT'P 2010). Eden pomembnejsih ukrepov EU zadnjega
¢asa je oblikovanje Evropskega partnerstva za inovacije na podro¢ju voda
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(angl. European Innovation Partnerships on Water — EIP Water) z name-
nom pospesenega razvoja inovativnih razresitev ve¢jih evropskih in svetov-
nih izzivov in posledi¢no ustvarjanje novih trznih priloznosti, tako znot-
raj kot zunaj EU — Evropsko partnerstvo za inovacije na podroé¢ju voda
(EIP Water) je eden izmed petih EIP-jev v okviru Unije inovacij v strategi-
ji Evropa 2020 (European Commission 2015b).

Predelovalna dejavnost za svoje namene pitno vodo uporablja kot hla-
dilno, tehnologko, sanitarno in za druge namene (pranje, ¢id¢enje ipd.). V
bazah podatkov, kot so EBSCOhost (www.cbscohost.com), EmeraldIn-
sight (www.emeraldinsight.com), Taylor & Francis Online (http://www.
tandfonline.com), ScienceDirect (www.sciencedirect.com), JSTOR (www.
jstor.org) in Wiley (onlinelibrary.wiley.com), podatkov, ki bi preuceva-
ne vsebine s podro¢ja managementa trajnostnega razvoja ravnanja s pi-
tno vodo obravnavale skupno — preu¢evanje povezav med managementom
trajnostnega ravnanja s pitno vodo, potencialnimi vplivnimi dejavniki na
trajnostno ravnanje s pitno vodo, kazalniki uspe$nosti zmanj$evanja pora-
be pitne vode, okoljskimi standardi, danostjo alternativnih virov oskrbe z
vodo in izbranimi lastnostmi podjetij v velikih, srednje velikih in majhnih
slovenskih podjetjih na podroé¢ju predelovalnih dejavnosti) in ne parcial-
no, nismo zasledili.

Na podrodju trajnostne uporabe pitne vode, recikliranja vode in njene
ponovne uporabe v predelovalni dejavnosti je bilo opravljenih veliko razi-
skav, vse pa so obravnavale tehni¢no/strokovno podro¢je obravnavane pro-
blematike.

S podrodja optimizacije delovnega procesa z namenom manjse rabe pi-
tne vode: znatnega zmanjsanja porabe pitne vode, zmanj$anja okoljskih
vplivov in zapiranja vodnih tokov z integracijo procesnih tehnologij, smo
zasledili raziskave Spagni et al. 2010; Mauchauffee, Denieul in Coste 2012;
Ordénez et al. 2012, Spagnu, Casu in Grilli 20125 Merayo et al. 2013 ipd.

Bai in Imura (2001) sta analizirala porabo pitne vode in vladnih ukre-
pov (ukrepov in u¢inkovitost teh ukrepov) v pokrajini Tianjin (severna Ki-
tajska, 310.000 km?, dve mega-mesti: Tianjin City in Peking) na Kitajskem
s podro¢ja managementa vodnih virov v letu 2000. Porabnike vode (vir:
reka Luanhe in podtalnica) v pokrajini sta razdelila v dve skupini (kate-
goriji), in sicer na kulturno in mestno kategorijo. Analiza je med drugim
pokazala, da se polovica celotne porabljene vode v t. i. mestni kategoriji
uporablja za industrijske namene (kemi¢na industrija, ¢rpanje nafte, pride-
lovanje bombaza, proizvajanje papirja, hrane ipd.), rast proizvodnje v tch
panogah znasa ve¢ kot 20 odstotnih to¢k letno, kar ima za posledico ¢ez-
merno izkori$¢anje podzemnih voda, padec ravni podtalnice in pogreza-
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nje ter drsenje tal. Zaradi tega raziskovalca predlagata temeljite struktur-
ne in tehnoloske spremembe v teh organizacijah, na ravni pokrajine pa t. i.
sistemski pristop: sodelovanje provinc in ob¢in pri izmenjavi vodnih virov.

Raziskava Songa (2011) je bila izvedena med leti 2006 in 2008. Na pod-
lagi analize stanja (analiza vodnih virov, analiza vremenskih razmer, anali-
za surovin) in ugotovljenih dejavnikov (podnebne razmere, onesnazevanje
okolja, vodni viri, surovine, okoljski stroski), ki vplivajo na trajnostni ra-
zvoj organizacij s podrodja predelovalnih dejavnosti v provinci Jilin na Ki-
tajskem, je izdelal strategijo njihovega trajnostnega razvoja. Rezultati ana-
lize vodnih virov so pokazali, da so organizacije s podro¢ja predelovalnih
dejavnosti najvedji onesnazevalec okolja v pokrajini, predvsem na podroéju
onesnazevanja voda, hkrati pa tudi najve¢ji porabnik surovin iz obravnava-
nega podrogja (analiza surovin). Predlagana strategija trajnostnega razvoja
teh organizacij, ob predpostavki u¢inkovite rabe vodnih virov in enake po-
rabe surovin, obsega (Song 2011, 240-1):

—  pripravo programov trajnostnega razvoja organizacij s podroc-
ja predelovalnih dejavnosti s poudarkom na ukrepih zmanjsanja
onesnazevanja voda (stroSck onesnazevanja voda t. i. okoljska da-
jatev je najvedje breme za te organizacije);

— sprejetje vladnih ukrepov v povezavi z onesnazevanjem voda in v
povezavi s ponovno uporabo vode;

— vzpostavitev intenzivnih industrijskih con na primernih lokaci-
jah (organizacije znotraj posameznih industrijskih con bi imele
ve¢ spodbud s strani vlade kot organizacije, ki delujejo zunaj indu-
strijskih con);

—  vzpostavitev dolgoro¢nega sodelovanja med temi organizacijami
in pridelovalci surovin s tega podro¢ja (da se vecina surovin, ki se
jih v provinci pridela, uporabi znotraj province);

— prepoved uporabe podtalnice organizacijam na podroéju predelo-
valne dejavnosti, ki za svoje proizvajanje ne potrebujejo vodnih vi-
rov npr. proizvajanje lesa, proizvajanje papirja, proizvajanje pohi-
Stva in usnja ipd. (v teh organizacijah take kakovosti vode npr. za
hladilno vodo, ne potrebujejo).

Liu in Persson (2013) sta opravila teoreti¢ni pregled strokovne in znan-
stvene literature s podro¢ja porabe ponovno uporabljene vode na Kitaj-
skem. Pomanjkanje pitne vode, hudo onesnazevanje voda in prednosti
(ekonomske in ekoloske) ponovno uporabljene vode v primerjavi z drugimi
vodnimi viri so glavne spodbude ponovne uporabe pitne vode na tem ob-
modju. Po pregledu literature sta ugotovila, da je v preteklosti bil narejen
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dolo¢en napredek, vendar so nekateri izzivi in tezave ostali ter ovirajo eko-
nomski razvoj na Kitajskem. Na osnovi pregleda in analize stanja ponov-
ne uporabe vode na Kitajskem sta Liu in Persson (2013, 724) ugotovila po-
membne dejavnike vpliva razvoja na ponovno uporabo vode ... Ti dejavniki
so sistem managementa, varna oskrba predelane vode, nalozbe, sistem cen
in podporna politika. Podala sta predloge za izboljavo, in sicer:

— priprava celovitega integriranega sistema managementa z jasnimi
odgovornostmi;

— ponovno uporabljeno vodo $teti kot blago/produkt: nalozbe in
sistem cen sta klju¢nega pomena uporabe ponovno uporabljene
vode;

—  poleg subvencij uporaba t. i. »anti ladder-type price« (z vegjo
uporabo ponovno uporabljene vode se cena enote te vode znizuje),
ki spodbuja uporabo te vode;

— oblikovanje ustrezne politike drzave, ki spodbuja uporabo, vlaga-
nje v raziskave in razvoj ipd.

Qu, Alvarez in Li (2013) so opravili pregled znanstvenih dosezkov v
nanotehnologiji na podroé¢ju voda. Ugotovili so, da je vedno ve¢ povpra-
$evanja po alternativnih virih vode, kot so dezevnica, somornica, morska
voda ipd. S pomo¢jo nanotehnologije (z uporabo nanofiltrov, nanoprema-
zov ipd.) bi bilo mozno odkrivanje prisotnosti strupenih snovi v pitni vodi
kot tudi pri odpadnih vodah, kot tudi odstranjevanje skodljivih snovi iz pi-
tne vode ipd., kar bi vodilo do ué¢inkovitejsih, cenejsih in bolj trajnostnih
razresitev za obdelavo odpadne vode.

Da bi povecali trajnostno usmerjenost organizacij na podrodju prede-
lovalnih dejavnosti, so bile izvedene $tevilne spremembe v poslovni praksi
in organizaciji dela, in sicer:

— implementacije na podroéju sistemov okoljskega ravnanja, kot
npr. implementacija standarda ISO 14001 (glejte raziskave Mac-
Donald 2005; Burke in Gaughran 2007; Bos-Brouwers 2010; Ha-
lila 2007), registracija/vpis v shemo EMAS (glejte raziskavi Ma-
zzanti in Zoboli 2009; Pesonen 2001), implementacija analiz
finan¢nih in nefinanénih informacij v podporo notranjih proce-
sov managementa z okoljem (glejte raziskavo Staniskis in Stasiski-
ene 2006), sprememb okoljske politike organizacije (glejte raziska-
vi Fresner 1998; Tilley 1999);

— implementacije s podro¢ja okolju prijaznih tehnologij, racional-
nejsi uporabi zalog in proizvodnih inputov (glejte raziskave Lu-
ken in Navratil 2004; Altham 2007; Hicks in Dietmar 2007; Ab
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Rahman et al. 2009) in racionalnejSega ravnanja z odpadki (ino-
vacije s podro¢ja recikliranja odpadkov, odlaganja surovin in ma-
teriala, zmanj$evanja odvajanja odpadne vode in izbolj$anega nad-
zora odplak) (glejte raziskave Caird, Roy in Wield 1994; Ackroyd
et al. 2008; Fernandez-Viné et al. 2010);

— implementacije s podro¢ja ekoloske u¢inkovitosti (sistemski kon-
cepti in sistemi): implementacije s podro¢ja ekonomske koristi ob
zmanj$anju posledic na okolje — spremenjeni postopki, zamenja-
va neudinkovite opreme (glejte raziskave Coté, Booth in Louis
2006; Howgrave-Graham in van Berkel 2007; Aragén-Correa et
al. 2008);

— logistike: implementacije na podro&ju prevoza — v nacinu prevo-
za, upravljanja voznega parka, novih distribucijskih kanalov (glej-
te raziskave Blay-Palmer and Donald, 2006; Kirkwood in Walton 103
2010; Fernandez-Vifé et al. 2010; Bos-Brouwers 2010);

— spremembi organizacijskih struktur (uvedba okoljskih oddelkov,
skupin ali funkcijskih enot ter odborov v organizaciji (glejte razi-
skavi Fresner 1998; Girdstrém in Norrthon 1994);

— posamezni zdravstveni in varnostni ukrepi ter usposabljanje zapo-
slenih (glejte raziskave Jenkins 2009; Kess, Phusavat in Jaiwong
2009; Visser 2008).

Trajnostno naravnane procesne inovacije oziroma inovacije, ki so na-
menjene zniZevanju stroSkov proizvodnje ter namenjene izvajanju dejav-
nosti vrednostne verige z zmanj$ano uporabo virov in u¢inkovitim mana-
gementom izhodnih spremenljivk (odpadkov, nevarnih snovi ipd.) so bile
izvedene na podro¢ju samega proizvodnega procesa v organizaciji, in sicer
z:

— uvedbo okolju prijaznih tehnologij, s skrbnim ravnanjem ali z za-
menjavo surovin za bolj trajnostne surovine (glejte raziskave Lefe-
bvre, Lefebvre in Talbot 2001; Biondj, Iraldo in Meredith 2002;
Luken and Navratil 2004; Altham 2007; van Berkel 2007; Shi et
al. 2008; van der Vlist and Folmer 2009; De Palma and Dobes
2010);

— uvedbo ukrepov za bolje recikliranje odpadnega materiala,
zmanjsanja koli¢ine odpadnih izpustov ali bolj$im nadzorom
odplak (glejte raziskave De Palma in Dobes 2010).
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Ugotovitev

V bazah podatkov, kot so EBSCOhost, EmeraldInsight, ScienceDirect,
Taylor & Francis On, JSTOR in Wiley, raziskave, ki bi preu¢evane vsebine
s podro¢ja managementa trajnostnega razvoja ravnanja s pitno vodo obrav-
navale skupno in ne parcialno, nismo zasledili. Dopus¢amo pa moznost,
da so to tematiko Ze obravnavali, vendar podatkov ni na razpolago (prispe-
vek k znanosti je tako $e toliko pomembnejsi). Vse to predstavlja nas razi-
skovalni problem.

Na podlagi identificiranega raziskovalnega problema smo ugotovi-
li raziskovalno vrzel v odsotnosti raziskav s podro¢ja managementa traj-
nostnega razvoja ravnanja s pitno vodo, ki jo nameravamo s svojo raziska-
vo vsaj delno odpraviti. Namen raziskave je tako raziskati povezanost med
glavnimi sestavinami managementa (planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja) trajnostnega ravnanja s pitno vodo, potencialnimi vplivnimi
dejavniki na trajnostno ravnanje s pitno vodo, kazalniki uspe$nosti zmanj-
$evanja porabe pitne vode, standardi kakovosti in energije, danostjo alter-
nativnih virov oskrbe z vodo in izbranimi lastnostmi podjetij v velikih, sre-
dnje velikih in majhnih slovenskih podjetjih na podroé¢ju predelovalnih
dejavnosti. Na ta na¢in bomo pridobili nova znanja z obravnavanega pod-
ro¢ja. Na osnovi teoreti¢nih ugotovitev raziskave in te monografije smo ob-
likovali model uspe$nega uvajanja razresitev za zmanj$evanje porabe pitne
vode v RS, ki ga bomo v empiri¢nem delu ovrednotili.



Sklepi iz teoreti¢nega dela
raziskave

V teoreti¢nem delu raziskave smo najprej opredelili pojem managementa in
trajnostnega razvoja. Za uspe$no delovanje v organizaciji lastniki oz. usta-
novitelji organizacije za njeno obvladovanje (upravljanje in management)
pooblastijo management oz. managerje. Beseda management je ve¢pomen-
ska in z njo ponazarjamo proces, instrument in dejavnost, pomeni pa tudi
organ, skupino ljudi, posameznikov ali pa razre$evanje problemov za dose-
ganje zastavljenih smotrov in ciljev organizacije.

Naloge in vloge managerjev raz¢lenimo na razli¢ne nadine in vsebine.
Management kot urejanje zadev v delovanju organizacije obsega naslednje
temeljne naloge: planiranje (nadrtovanje in snovanje), organiziranje (ure-
janje in povezovanje), ukazovanje (vodenje, poslovodenje) in kontroliranje
(merjenje, presojanje in nadziranje). Obstajajo tudi druge temeljne naloge
managerjev, kot npr. koordiniranje, spodbujanje/motiviranje, delegiranje,
narocanje, mentoriranje. Managerji v organizaciji »nastopajo« v informa-
tivni (kot opazovalec, razirjevalec, predstavnik, figura), medosebni (kot
vodja, predstavnik za stike) in odlo¢evalni vlogi (kot podjetnik, krizni sve-
tovalec, dodeljevalec virov, pogajalec). Za opravljanje teh nalog in vlog naj
bi manager potreboval $irok nabor vrednot, znanj in ve$¢in oz. kompetenc
(upravljavskih, intelektualnih, socialno/¢ustvenih) s podroé¢ja »coachin-
ga<, komuniciranja, vodenja, merjenja in obvladovanja uspe$nosti, motivi-
ranja, mrezenja, razre$evanja problemov, zagotavljanja povratnih informa-
cij in odlo¢anja.

Urejanje zadev in odlo¢anje je miselni proces managerja, ki se kon¢a
z izbiro mozne razli¢ice ter preverjanjem pravilnosti uresni¢ene odlo¢it-
ve — je izbiranje med vsaj dvema moznostma. Proces odlo¢anja lahko raz-
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delijo na pet faz/korakov, in sicer na iskanje in opredelitev problema, na
primerjanje in ovrednotenje alternativnih razresitev, izbiro odlo¢itve, im-
plementacijo (izvajanje) odlo¢itve in nadziranje in ovrednotenje rezulta-
tov izbrane odlo¢itve. Sposobnost managerja za dobro odlo¢anje lo¢i uspe-
$nega managerja od povpre¢nega. Vedeli naj bi, da je manager odgovoren
za posledice napaé¢nih odloditev tako z vidika izidov kot tudi z vidika mo-
rale in etike.

Opredelili smo pojem eti¢no in trajnostno naravnano odlo¢anje. Eti¢-
no odlocanje je tisto odlo¢anje, v katerem so upos$tevane vrednote posa-
meznika, vrednote organizacije, njihove pravice in koristi ter zadovoljuje
potrebe vseh udeleZencev, ki so v proces odlo¢anja vklju¢eni. Trajnostno
naravnano odlo¢anje naj bi bilo tisto odlo¢anje, v katerem se uposteva pre-
tekli, trenutni in prihodnji gospodarski, druzbeni in okoljski vidik odlo-
¢anja ter zadovoljuje potrebe vseh udelezencey, ki so bili v ta proces odlo-
¢anja vkljuceni.

V nadaljevanju smo opredelili trajnostni razvoj. Glede na to, da je traj-
nostni razvoj ve¢dimenzionalen konstrukt, ga je tezko definirati. Prva in
najveckrat uporabljena definicija trajnostnega razvoja v zgodovini je »za-
dovoljiti trenutne potrebe, ne da bi pri tem ogrozali zadovoljevanje potreb pri-
hodnjih generacij«, ki je sestavljeno iz okoljskega (smotri in cilji — varstvo
naravnega okolja: ohranjanje naravnih virov, biotsko raznovrstnost, sta-
bilnost atmosfere, trajnostni prihodek ipd.), druzbenega (smotri in cilji
— socialni razvoj: veja enakost razporeditve blagostanja, pravi¢nost, so-
delovanje, odgovornost, lokalno samozaupanje, primerna tehnologija, za-
gotavljanje socialnih storitev na podroéju zdravstvo ter izobrazevanja ipd.)
in gospodarskega (smotri in cilji — socialni razvoj: ve¢ja enakost razpore-
ditve blagostanja, pravi¢nost, sodelovanje, odgovornost, lokalno samoza-
upanje, primerna tehnologija, zagotavljanje socialnih storitev na podro¢ju
zdravstva ter izobrazevanja ipd.) vidika. Identificirali smo teoreti¢ne opi-
se ravni razvitosti trajnosti (idealni model trajnosti, mo¢na trajnost, $ibka
trajnost in model nadzora onesnazevanja), ki smo jih v teoreti¢nem delu
tudi opisali. Opravili smo analizo razvoja uresni¢evanja trajnostnega ra-
zvoja v EU in v Sloveniji ter predstavili dva modela ravnanja z naravnim
okoljem, in sicer standard ISO 14001:2004 in shemo EMAS, ki je z obrav-
navano tematiko povezana.

Sistem ravnanja z naravnim okoljem ISO 14001: 2004 zajema celovi-
to obvladovanje okoljskih vidikov organizacije. Identificirali smo pred-
nosti uvedbe tega standarda v organizacijo, in sicer uresni¢evanje okolje-
varstvenih nacel okoljske politike organizacije, u¢inkovito izkoris¢anje
virov, prepredevanje onesnazevanja ipd. Identificirali pa smo tudi dolo¢ene
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pomanjkljivosti/slabosti uvajanja sistema managementa z naravnim oko-
ljem ISO 14001:2004 v organizacijo, saj s standardom niso podani jasnih
napotki, kako naj organizacija zmanj$a onesnazevanje in izbolj$a okoljsko
u¢inkovitost. Prav tako naj bi v organizacijah z uvedenim standardom ISO
14001:2004 objavljali javne izjave o vplivih na naravno okolje, ker pa gre
pri tem standardu samo za zavezanost postopnim izbolj$avam in ne za zah-
tevo, obstaja potencialen dvom o natan¢nosti poro¢il, ki jih izdajajo orga-
nizacije.

Posamezne organizacije zasebnega in javnega sektorja v EU imajo moz-
nost vkljuéitve v prostovoljno shemo ravnanja z okoljem EMAS. Identifi-
cirali smo posamezne prednosti in tudi slabosti vkljucitve v to shemo. Med
prednosti vpeljave prostovoljne vklju¢itve v shemo EMAS za organizaci-
jo avtorji $tejejo manjse stroske zaradi manjse porabe energije in drugih vi-
rov, varéevanje zaradi recikliranja odpadkov, manjse okoljske pristojbine
in nizjih davkov, manjse tveganje pridobitve kazni za povzro¢itev okoljske
$kode, boljsa javna podoba, ve¢ji trzni delez, inovativni proizvodi in pro-
cesi, zagotovljen dostop do tujih trgov, boljsi odnos z zunanjimi delezniki
ipd. Identificirali pa smo tudi dolo¢ene pomanjkljivosti/slabosti, vklju¢it-
ve v shemo EMAS, posebno v primerjavi s standardom ISO 14001:2004:
pojavijo se visji stroski zaradi dodatnih stroskov okoljskega porocanja, ve-
ljavnost samo znotraj EU in moznost razveljavitve vkljucitve v shemo zara-
di manjsih krsitev pravil.

Sledi opis organizacije kot temeljne enote v gospodarstvu in v nego-
spodarstvu. Organizacija je skupina ljudi, ki sodelujejo skupaj (usklajena
socialna enota) za trajno doseganje izrazenega poslanstva in vizije, formi-
ranih smotrov in ciljev ter na¢inov za njihovo uresnic¢evanje. Temeljna de-
litev dela v organizaciji je upravljanje (naloga lastnikov oz. ustanoviteljev
organizacije ali njihovih poobla$¢encev: skups¢ine lastnikov, nadzornega
sveta ipd.), management in izvajanje (sodelavci/podrejeni, kvalificirani so-
delavci, strokovnjaki ipd. — izvajajo delo po navodilih managerjev). Dejav-
nosti upravljanja in managementa se lahko prepletata, in sicer ko je lastnik
organizacije hkrati tudi manager. Med osnovno obliko urejenosti podje-
tij in drugih organizacij, ki pogosto zamenjujejo neposredno vodenje za-
poslenih, spadajo pravila obnasanja in delovanja. Med pravila obnasanja
in delovanja sodijo predpisi, pravilniki, poslovniki, pisna navodila, splo-
$ne smernice, priporoé¢ila ipd. Podana so v pisni ali ustni obliki, so obve-
zni in obsegajo razli¢na delovanja podjetij in drugih organizacij — dolo¢a-
jo jih delezniki ali upravljalci upravljavei ter managerji na razli¢nih ravneh
organiziranosti, lahko pa jih dolo¢ajo tudi zunanji dejavniki, kot so drza-
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va, krajevne oblast ipd. Pravila obnasanja in delovanja povecujejo ucinko-
vitost delovanja, opredeljujejo odgovornost in omejujejo razli¢na tveganja.

Ko govorimo o organizaciji, ne moremo mimo spoznanj o vrednotah
organizacije, saj so odraz vrednot zaposlenih v organizaciji in hkrati nji-
hov »kazipot«. Vrednote so zdruzene v »osebnost« organizacije (so Ze
prisotne) in dolo¢ajo skupno usmeritev organizacije (organizacijsko kultu-
ro, klimo) ter podajajo smernice za vsakodnevno delovanje, obnasanje in
vedenje zaposlenih v organizaciji.

Organizacije svojo dejavnost opravljajo v dolo¢enem okolju. Okolje or-
ganizacije delimo na zunanje (tisto, kar organizacijo obdaja) in notranje
(lastniki, managerji, sodelavci/zaposleni). Okolje vpliva na razmerja v orga-
nizaciji, organizacije pa s svojim delovanjem vplivajo na okolje. Delimo ga
lahko na ekonomsko (ckonomska rast, stopnja brezposelnosti, razpolozljivi
dohodek ipd.), pravno-politi¢no (zakoni in predpisi, politi¢ne razmere, po-
slovna politika ipd.), socialno-kulturno (demografske znadilnosti, sistem
izobraZzevanja in usposabljanja, prehranske navade, zdravstvene znacilnosti
ipd.), naravno (naravni viri, »zelene« vrednote, javna infrastrukeura, zbi-
ranje in recikliranje odpadkov ipd.) in tehnolosko okolje (IKT sistemi/in-
frastruktura, Sirokopasovni dostop do interneta ipd.).

Sledi opis struktur organizacij in lastninskih povezav. Struktura je sta-
ti¢ni vidik urejenosti organizacije, je ogrodje oziroma »nosilna konstrukei-
ja« organizacije. Poznamo formalne in neformalne strukture organizacije.
Formalne strukture so tiste, ki jo naértno uvede management (manage-
ment organizira ljudi in delovna mesta v smiselne delovne odnose). Nefor-
malne strukture predstavljajo uveljavljen vzorec interesnih razmerij med
sodelavci podjetja in drugih organizacij, lahko pa tudi vzorec interesnih
razmerij med sodelavci podjetja in drugih organizacij ter njihovimi vpliv-
nimi zunanjimi udeleZenci. Neformalne strukture svoje interese poskusa-
jo uveljaviti v organizaciji. Lastninske povezave podjetij in drugih organi-
zacij delimo na zdruzitve in prevzeme, nastajajo pa npr. najpogosteje zaradi
racionalnej$ega poslovanja, u¢inkovitej$ega trzenja ter hitrej$ega doseganja
smotrov in ciljev ipd.

V nadaljevanju smo predstavili spoznanja o poslovnih procesih - so di-
nami¢ni vidik urejenosti organizacije. V poslovnih procesih je treba ure-
diti tokove razli¢nih poslovnih dejavnikov (materialna sredstva, denarna
sredstva, delo in informacije) in udejanjati poteke posameznih dejavnosti
od zacetka do konca z izvajalci teh procesov, vsebino in naravnanostjo. Ma-
nagement posameznih delovnih procesov v podjetju in drugi organizaciji
se nanasa na oblikovanje logi¢nih zaporedij izvajanja delovnih nalog in de-
lov teh nalog.
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Sledi opis ugotovitev o kakovosti in managementu kakovosti poslov-
nih procesov. Ugotovili smo, da ne obstaja samo ena definicija kakovosti.
Ce povzamemo posamezne definicije, ugotovimo, da se kakovost nenehno
spreminja in je sinteza merljivih in nemerljivih dejavnikov proizvoda (izdel-
ka, storitve), ki izpolnjujejo pri¢akovanja kupcev ali koné¢nih uporabnikov
(ali proizvajalcev/ponudnikov — odvisno od smeri pogleda) tega proizvoda.
Obvladovanje kakovosti skozi zgodovino ni bilo vedno v domeni manage-
menta. Sodelovanje/povezava posameznih poslovnih funkcij, ki sodeluje-
jo pri zagotavljanju kakovosti, imenujemo management celovite kakovosti.
V organizacijah, tudi v organizacijah na podro¢ju predelovalne dejavnosti,
si prizadevajo izboljSati konkuren¢no izhodi$¢e na globalnem in domacem
trgu — uveljavlja se praksa uvajanja sistemov managementa kakovosti, kot
npr. management celovite kakovosti — TQM (sistemski pristop, ki spod-
buja stalne izbolj$ave, inovativnost in zavedanje vseh zaposlenih v organi-
zaciji, da so soodgovorni za kakovosten izdelek, storitev ali proces); sistemi
ISO za management kakovosti 9ooo in model poslovne odli¢nosti EFQM
(najvisje priznanje organizaciji v zasebnem ali javnem sektorju za dosezke s
podrodja kakovosti proizvodov ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvo-
ja znanja in inovativnosti).

Druzina standardov ISO 9ooo za management kakovosti omogoca
»enoten jezik« med kupci in uporabniki ter proizvajalci. Med prednosti
uvajanja tega standarda, predvsem standarda ISO 9oo1:2008, lahko Steje-
mo preprostejsi dostop do tujih trgov, stalno kakovost proizvodov in pro-
cesov ter odpravo procesnih napak in neucdinkovitosti, pove¢anje trznega
deleza in dobi¢konosnost ter vecanje zadovoljstva strank. Identificirali smo
tudi morebitne slabosti uvajanja tega standarda, med katere avtorji $tejejo
mozni manjsi vpliv uvedbe certifikata glede na vlozek uvedbe (npr. na kon-
kurenénost organizacije, na zniZevanje materialnih stroskov, stroskov za
vzdrzevanje delovne opreme, strojev, stroskov delovne sile ipd.), neusmer-
jenost standardov v druzbeno okolje organizacije in v iskanje novih poslov-
nih priloznosti.

Opisali smo projektno, posami¢no, mnozi¢no, serijsko in procesno
proizvajanje. Izbor vrste proizvajanja pogojuje izbor Stevilnih sestavin v
okviru funkcije proizvajanja, kot so proizvod, proces, material, informa-
cije in delo.

Sledi poglavje s podro¢ja inovacij. Ugotovili smo, da je za dobre po-
slovne rezultate pomembno premisljeno nac¢rrovanje inovacijske politike.
Beseda inovacija izhaja iz invencije (vsakr$no ustvarjalno spoznanje, za-
misel ali dosezek, izhodi$¢na ideja za novost). Poznamo razli¢ne definici-
je inovacij. Ce definicije povzamemo, so inovacije uporaba ideje za izvedbo
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novega proizvoda (izdelka ali storitve) ali pa bistveno izbolj$anega proce-
sa, ki predstavlja pomembno izbolj$avo za kon¢nega uporabnika. Posame-
zne organizacije se razlikujejo po svojih inovacijskih sposobnostih. Pogoje
za vodilni poloZaj na trgu ustvarjata lastno znanje in inovacijsko-razvojna
usmeritev organizacije (lastni invencijsko-inovacijski sistem). Med lastno
invencijsko-inovacijsko dejavnost organizacije spadajo tudi vsakdanje in-
vencije in inovacije, ki prinasajo prihranke na tehnoloskih in ostalih pod-
ro¢jih (prihranki pri porabi surovin, ukinjanju dragih obdelovalnih ope-
racij, zmanj$anju obdelovalnih in montaznih ¢asov, hitrejsem obracanju
zalog, cenejsi strategiji cen ipd.). Invencijsko-inovacijski sistem v organiza-
ciji naj bi se kar v najvedji meri integriral v vsakodnevno »Zivljenje« orga-
nizacije (npr. obstoje¢o organizacijsko strukturo organizacije, v njene pro-
cese, postopke in dejavnosti, v sistem strateskega in takti¢nega na¢rtovanja,
porocanja, kadrovanja, nagrajevanja ipd.).

V okviru poglavja o pitni vodi smo povzeli pojem pitna voda (voda, ki
ne vsebuje mikroorganizmov in drugih snovi, ki lahko predstavljajo nevar-
nost za zdravje ljudi in je skladna z zahtevami EU), opisali trajnostno gos-
podarjenje s pitno vodo (veljavno zakonodajo v povezavi s trajnostno rabo
pitne vode v EU in Sloveniji) in alternativne vire pridobivanja pitne vode,
kot so lastni izvir, vodotoki (reke), jezera, vodnjak/vrtina, mlini¢ica ipd.

V bazah podatkov EBSCOhost, EmeraldInsight, ScienceDirect, Taylor
& Francis On, JSTOR in Wiley raziskave, ki bi preuc¢evane vsebine s pod-
ro¢ja managementa trajnostnega razvoja ravnanja s pitno vodo obravnavale
skupno in ne parcialno, nismo zasledili. Parcialno pa smo zasledili raziska-
ve s celotnega obravnavanega podrodja.

S celovitim in sistemati¢nim teoreti¢nim pregledom obravnavane te-
matike s podro¢ja managementa trajnostnega razvoja ravnanja s pitno vodo
smo identificirali raziskovalni problem, pridobili nove poglede, nova zna-
nja in informacije ter ugotovili raziskovalno vrzel, ki smo jo nato v nada-
ljevanju z empiri¢no raziskavo ter formiranjem izvirnega modela manage-
menta trajnostnega ravnanja s pitno vodo za uspe$no zmanj$evanje porabe
pitne vode vsaj delno odpravili.



Izvedba empiri¢ne raziskave:
Trajnostno upravljanje s pitno
vodo v predelovalni dejavnosti

Populacija in vzorec

V raziskavo smo vklju¢ili populacijo vseh manjsih, srednje velikih in veli-
kih organizacij na podro¢ju predelovalne dejavnosti, evidentiranih v po-
slovnem imeniku Gvin.com na dan 19. novembra 2014 kot delujo¢ih po-
slovnih objektov. Na ta dan je bilo v poslovni bazi evidentiranih 1.913
organizacij, natanéneje 104 velike (nad 250 zaposlenih), 463 srednje velike
(s0—249 zaposlenih) in 1.346 majhne (10-49 zaposlenih).

Vzorec so predstavljali vsi vr$ni managerji ali osebe, ki se neposredno
ukvarjajo s strateskim razvojem na obravnavanem podro¢ju v manjsih, sre-
dnjih in velikih organizacijah na podro¢ju predelovalne dejavnosti. Meni-
mo, da imajo te osebe najve¢ informacij in modi, da vplivajo na trajnostno
ravnanje s pitno vodo in zato smo vprasalnik poslali le njim.

Skupno je bilo tako po elektronski posti (e-vprasalnik) poslanih 1.913
vpra$alnikov. Od tega so bili 104 (5,4 %) vprasalniki namenjeni velikim
organizacijam, 463 (24,2 %) srednjim in 1.346 (70,4 %) majhnim organi-
zacijam. Pri vrednotenju velikosti organizacij smo izhajali iz dolo¢il, ki jih
glede velikosti organizacij podaja Zakon o gospodarskibh druzbah (ZGD-1)
(Ur. L RS, st. 65/2009 — UPB, 33/2011, 32/2012, 57/2015, 44/2013 — odl
US in 82/2013).

Odzivnost je bila 14,9 %, kar pomeni 285 vrnjenih vprasalnikov, in si-
cer smo prejeli 44,9 % (128) vrnjenih vprasalnikov od velikih organizacij,
35,4 % (101) od srednjih organizacij in 19,6 % (56) od majhnih organiza-
cij. To je bila zadostna podlaga za nadaljnjo statisti¢no obdelavo in analizo.
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Metodologija raziskave
Metoda zbiranja podatkov

Uporabili smo kvantitativno metodo zbiranja podatkov: podatke in infor-
macije smo dobili s pomo¢jo vprasalnika (Preglednica 8).

Prcglcdnica 8: Vpraéalnik — sestavine, viri, sprcmcnljivkc

Stevilo . Tip Vrednosti

spremenljivke  spremenljivke

Glavna dejavnost (SKD) 1 - Ordinalna Odidoa4
2
2 Velikost podjetja 1 - Ordinalna Odidos
£
2
E Statisticna regjja 1 - Ordinalna Odidon
&
& Spol 1 - Nominalna raliz
I
112 ‘go o
g g Starost 1 - Razmernostna Stevilo let
= % Sopnjapridob
g ) fopnja pridobljene 1 - Ordinalna Odidos
= izobrazbe
Poloiaj v podjetju 1 - Ordinalna Odidos
Uvedeni okoljski standardi 1 - Nominalna Odidos
Viri oskfb.c zvodo, ki jih v proizvajanju : ] Nominalna Odidos
uporabljajo.
Armstrong 2009;

Slocum in Hellrie-
gel 2009; Certo in
Certo 2012; Rob-

Management trajnostnega ravnanija s pit-
g ) 5 Jasp 0 bins in Judge 2013; Intervalna Odido7

novodo .
Schermerhorn

in \X/right 2014;
Mitchell in Dyck

2014.

Armstrong
2009; Robbins in
Vplivni dejavniki Na trajnostno ravnan- Judgc 2013; Eliote

| | Od1d
je s pitno vodo 2013;Schermer- ntervaina rdoz

horn in Wright

2014; Blewitt 2014.

Drevaorr; Zgajnar

Kazalniki P o Gotvajn, Kal¢ikova

azalniki uspesnosti zmanjsevanja pora-
. P ) J2p 11 in Zagorc-Koncan Intervalna Odido7
bC Pl(nC VOdC .
2013; Eliote 2013;

Blewitt 2014.

Koli¢ina porabljene vode 5 - Razmernostna m3

Vprasalnik smo v smislu jasnosti in razumljivosti vprasanj najprej pre-
izkusili (pilotsko testirali) na manj$em $tevilu ljudi iz vzorca (kontrolne
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skupine, ki jo je sestavljalo deset vr$nih managerjev iz organizacij, ki so kas-
neje sodelovale pri sami raziskavi). Tezav z razumevanjem vprasanj in trdi-
tev v anketnem vprasalniku ni bilo, zato smo ga pustili nespremenjenega.

Kot tehniko anketiranja smo uporabili anketiranje preko elektronske
poste (e-vprasalnik). Anketiranje je potekalo preko Centra za druzboslov-
no informatiko Univerze v Ljubljani, Fakultete za druzbene vede in se je iz-
vajalo v mesecu novembru in decembru 2014.

Preverjanje kakovosti podatkov
Preverjanje kakovosti intervalnih podatkov smo opravili:

— zanalizo manjkajo¢ih vrednosti;

— zugotavljanjem enot z vrednostmi spremenljivk, ki zelo odstopajo
od drugih — osamelci;

— stestom Cronbach Alfa — preverjali smo zanesljivost spremen-

ljivk.

Velikost vzorca znasa 285 enot, maksimalno $tevilo manjkajocih vred-
nosti je pri nekaterih od enot s, kar je relativno malo. Vseeno pa smo manj-
kajoce vrednosti nadomestili z analizo manjkajo¢ih vrednosti — uporabo
regresijske metode, kot to predlaga Field (2009, 233).

Nato smo ugotavljali enote z vrednostmi spremenljivk, ki zelo odsto-
pajo od drugih — osamelce. Taksnih vrednosti je bilo zelo malo. S pomo¢-
jo grafi¢ne ponazoritve v programu SPSS (boxplot) smo prepoznali enote z
dolo¢enimi izstopajo¢imi vrednostmi spremenljivk. V skladu s priporodi-
li Fielda (2009, 101) smo vrednosti teh spremenljivk spremenili: uporabili
smo povpredje, povedano oziroma zmanj$ano za dvojni standardni odklon.

Po izvedbi analize manjkajo¢ih vrednosti in ugotavljanju osamelcev
smo preverili normalnost porazdelitve podatkov. Ker je normalnost pri
vedini nominalnih spremenljivk kr§ena, smo to upostevali pri izvedbi po-
trditvene faktorske analize, pri eksploratorni faktorski analizi pa pred-
postavka normalnosti podatkov po mnenju Fielda (2009, 650) ni tako po-
membna.

Zanesljivost spremenljivk smo preverjali tudi s testom Cronbach Alfa.
Za koeficient zanesljivosti Cronbach Alfa smo uporabili merilo, ki ga na-
vajajo Bartholomew, Knott in Moustaki (2011, 45), pri ¢emer vrednost, ki
znasa vec kot 0,7, pomeni visoko stopnjo zanesljivosti. Iz testa je razvidna
visoka stopnja zanesljivosti spremenljivk (Cronbach Alfa = 0,9538).
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Metode analize podatkov

Pridobljene podatke in informacije smo analizirali s pomogjo:

— opisne/deskriptivne statisti¢ne analize;

—  regresijske analize;

— cksploratorne faktorske analize;

— metode strukturnih modelov (model strukturnih enacb);

— cluster analize;

—  Pearsonovim testom hi-kvadrat;

— korelacijske analize oz. metodo Spearmanovega korelacijskega ko-
eficienta.

Z opisno/deskriptivno statisti¢no analizo smo izra¢unali osnovne zna-
¢ilnosti vzorca in posameznih spremenljivk. Uporabili smo frekvenéno po-
razdelitev, aritmeti¢no sredino in standardni odklon.

Z regresijsko analizo smo analizirali dejavnike, ki vplivajo na koli¢ino
porabljene pitne vode. Odvisna spremenljivke v regresijskem modelu je bila
koli¢ina porabljene pitne vode, neodvisne spremenljivke pa smo Steli kot
kazalnike uspesnosti zmanjievanja porabe pitne vode Q8d »Povecanje koli¢ine
ponovno porabljene vode (kot tehnoloske in/ali hladilne vode) v proizvod-
nih procesih«, Q8h »Uporaba lastnega vodnjaka (va$ alternativni vir oskr-
be z vodo) v proizvodnem procesu«, Q8g » Uporaba lastnega vodovoda (va3
alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvodnem procesu« in Q8i »Uporaba
dezevnice (meteorne vode) (vas alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvod-
nem procesux, velikost, dejavnost in statisti¢no regijo organizacije, in stan-
darde ISO 14001:2009, ISO 9001:2011, ISO 50001:2011 ter shemo EMAS.
Uporabili smo jo pri hipotezi Ha.

Eksploratorno faktorsko analizo smo uporabili za (i) dodatno razume-
vanje strukture posameznih spremenljivk iz vprasalnika in (ii) za zmanjse-
vanje njihovega $tevila.

Za ugotavljanje povezav med posameznimi spremenljivkami in njihov
medsebojni vpliv je uporabljena metoda strukturnih modelov. Uporabili
smo jo pri hipotezi Hr in pri oblikovanju strukturnega modela manage-
menta trajnostnega ravhanja za zmanjsevanje porabe pitne vode.

Moderatorja »Organizacije s trajnostno rabo pitne vode« oziroma po-
samezne skupine v okviru teh organizacij smo oblikovali s pomo¢jo dvo-
stopenjske cluster analize (angl. zwo-step clusted analysis), kjer smo izvedli
segmentiranje organizacij glede na njihovo velikost, glavno dejavnost, stati-
sti¢no regijo, standarde in vire oskrbe z vodo v proizvodnem procesu (upo-
raba lastnega vodovoda, uporaba lastnega vodnjaka, uporaba dezevnice). S
pomocjo Pearsonovega hi-kvadrat testa, pa smo ugotavljali statisti¢no zna-
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tilne razlike med obema skupinama (organizacije z manj trajnostno rabo
pitne vode, organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode) pri ocenah posa-
meznih kazalnikov uspesnosti zmanjsevanja porabe pitne vode.

S korelacijsko analizo oz. metodo Spearmanovega korelacijskega koe-
ficienta smo ugotavljali intenzivnost in smer povezanosti med izbranimi
spremenljivkami. Uporabili smo jo pri hipotezi Hr in hipotezi H3.

Posamezne analize smo izvedli s pomo¢jo programskega paketa SPSS
22, pri metodi strukturnih modelov pa programski paket AMOS 22.

Ugotovitve iz empiri¢nega dela raziskave
Analiza odgovorov po demografskib podatkih
Predstavili bomo demografske podatke sodelujoc¢ih organizacij in demo-

grafske podatke anketiranih oseb.

Podatki sodelujocih organizacij

V raziskavi so sodelovale organizacije na podro¢ju predelovalne dejavno-
sti. Najve¢ je bilo organizacij (64 organizacij; 22,5 %), katerih glavna dejav-
nost je proizvajanje kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav, najmanj pa
organizacij (2 organizaciji; 0,7 %), katerih glavna dejavnost je proizvajanje
motornih vozil, prikolic in polprikolic, proizvodnja drugih vozil in plovil,
proizvajanje pohistva in obla¢il.

Prcg]cdnica 9: Podacki sodc]LljoCih organizacij — glavna dcjavnost.

Glavna dejavnost organizacije

Proizvodnja zivil 23 8.1
Proizvodnja pija¢ 7 25
Proizvodnja tcks[ilij 3 L1
Proizvodnja oblacil 2 07
Obdeclava in prcdclava lesa, proizvajanjc izdelkov iz lesa, plutc, slame in protja, razen pohiitva 10 3,5
proizvodnja papirja inizdelkoviz papir]'a 5 1,8
Tiskarstvo in razmnozevanje posnetih nosilcev zapisa 6 2.1
Proizvodnja kcmikalij, kemicnih izdelkov 8 2,8
Proizvodnja farmaceveskih surovin in preparatov 5 1.8
Proizvodnja izdelkov iz gume in plastiénih mas 24 8,4
Proizvodnja nckovinskih mineralnih izdelkov 17 6,0
Proizvodnja kovin 19 67
Proizvodnja kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav 64 225
Proizvodnja racunalnikov, elektronskih in opti¢nih izdelkov 4 L4
Proizvodnja clekeri¢nih naprav 39 37
Proizvodnja drugih strojev in naprav 16 5.6
Proizvodnja motornih vozil, prikolic in polprikolic 2 07
Proizvodnja drugih vozil in plovil 2 07
Proizvodnja pohistva 5 L8

Druge raznovrstne predelovalne dejavnosti 17 6,0
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Glavna dejavnost organizacije

f
Popravila in montaza strojev in naprav 7 25

Skupaj 285 100,0

Organizacije na podrodju predelovalne dejavnosti, katerih glavna de-
javnost je proizvajanje toba¢nih izdelkov, obdelava usnja, usnjenih in so-
rodnih izdelkov, proizvajanja koksa in naftnih derivatov v raziskavi, niso
sodelovale — Preglednica 9. Najvet je velikih organizacij (128 organizacij;
44,9 %), najmanj pa majhnih (56 organizacij; 19,6 %) — Preglednica 1o.

Preglednica 10: Podatki sodelujoc¢ih organizacij - velikost organizacij.
5 ) & ) g )

Velikost organizacij

Organizacije z o do 49 zaposlenimi (majhne) 56 19.7
Organizacije s 50 do 250 zaposlenimi (srednjC) 101 35,4
Organizacije z ve¢ kot 250 zaposlenimi (velike) n8 44,9
Skupa]' 285 100,0

Najve¢ organizacij ima sedez v savinjski regiji (58 organizacij; 0,7 %),
najmanj pa v obalno-kraski regiji (2 organizaciji; 0,7 %). Ostali podatki so
razvidni v Preglednici 11.

Prcglcdnica 11: Podatki sodelujoéih organizacij — statisticna regija.
s s

StQUSthl’la regg a

Pomurska 3 4.6
Podravska 27 95
Koroska 26 9.1
Savinjska 58 20,4
Zasavska 8 2.8
Spodnjeposavska 9 32
Jugovzhodna Slovenija 25 8.8
Osrednjeslovenska 47 16,5
Gorenjska 42 14,7
Notranjsko-kraska 14 4.9
Goriska 14 4.9
Obalno-kragka 2 07
Skupaj 285 100,0

Splosni demografski podatki anketiranib oseb
V raziskavi je sodelovalo 194 (68,1 %) moskih in 91 (31,9 %) Zensk — Pregle-
dnica 8. Iz Preglednice 12 je razvidno tudi, da je povpre¢na starost anketi-
ranca 45,8 let. Najve¢ anketirancev ima koné¢ano visokosolsko/univerzite-
tno izobrazbo (152 anketiranih; 53,3 %), najmanj pa znanstveni magisterij
ali doktorat znanosti (27 anketiranih; 9,5 %).

V raziskavi je najbolj sodeloval srednji management (95 anketiranih;
33,3 %), najmanj je energetikov (7 anketiranih; 2.5 %).
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Prcglcdnica 12: Dcmografski podatki anketiranih oscb.

Znatilnosti Deskriptor
moski 194 68,1
Spol —
zenski 91 31,9
min 26 let
Starost max 70 let
povprecna scarost 45,8 let
srednjesolska 35 123
visjesolska 61 21,4
Izobrazba visokogolska/univerzitetna 152 533
specialisticna/strokovni magisterij 10 35
znanstveni magisterij, doktorat znanosti 27 9.5
izvr$ni management 42 14,7
srcdnji management 95 33,3
spodnji management 19 67
. o pooblas¢encc za varstvo okolja 39 13,7
Polozaj v podjetju
ckolog 24 8,4
vodja tchno[ogijc 19 67
energetik 7 25
drugo 40 14,0
Skupaj 285 100,0

Osnovne statisticne analize
Analizirali bomo dejavnike sektorskega okolja, management trajnostne-

ga ravnanja s pitno vodo, vplivne dejavnike na trajnostno ravnanje s pitno
vodo in kazalnike uspe$nosti zmanj$evanja porabe pitne vode.

Dejavniki sektorskega okolja

Organizacije za vodne vire uporabljajo javni vodovod, lastni vodovod,
lastni vodnjak, dezevnico in/ali drugo (reko, vrelce mineralnih in izvirskih
vod). Najve¢ organizacij v proizvodnem procesu uporablja javni vodovod
(257 organizacij), in sicer za hlajenje naprav 79 organizacij, za pripravo su-
rovine/zmesi/materiala 57 organizacij, oboje 63 organizacij ter za druge de-
javnosti, kot so ¢i$¢enje, razmascevanje, izpiranje, preizkus delovanja izdel-
kov, testiranje (armatur, strojev) 57 organizacij — Preglednica 9.

Iz Preglednice 13 je razvidno tudi, da lastni vodovod in lastni vodnjak
uporablja 66 organizacij — ta vodna vira uporabljajo predvsem za hlajenje
naprav. Dezevnico (meteorno vodo) uporablja 15 organizacij — ta vodni vir
prav tako v glavnem uporabljajo za hlajenje naprav.
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Prcglcdnica 13: Viri oskrbe z vodo (vodni viri) in proizvodni proces, v katerem ga uporabljajo.

Proizvodni proces

& Priprava
L Stevilo L. .
Vodni vir . Hlajenje surovine/ .
podjetij Oboje Drugo
naprav zmesi/mate-
riala
Javnivodovod 257 79 57 63 57"
Lastni vodovod 39 20 3 14 2
Lastni vodnjak 27 10 5 8 4
Dezevnica (meteorna voda) 15 11 4 1 1

Drugo (rcka, vrelci mineralnih
25 22 o o
in izvirskih vod) > 4

" ciScenje, razmascevanie, izpiranje, prcizkus dc]ovanja izdelkov, testiranje (armatur, strojcv).

Povrsinsko vodo (reka) ter vrelce mineralnih in izvirskih vod uporab-
lja 25 organizacij.

Sistem managementa z okoljem po standardu ISO 14001:2009 imajo
uveden v 173 sodelujocih organizacijah, sistem za okoljevarstveni manage-
ment organizacij po shemi EMAS ima uvedenih 21 organizacij, sistem ma-
nagementa kakovosti po standardu ISO goor:2011 ima uvedenih 219 orga-
nizacij in sistem managementa z energijo po standardu ISO sooor:2011 27
organizacij — Preglednica 14.

Preglednica 14: Uvedeni okoljski standardi.

1SO 14001:2009 (Sistem managementa z okoljem) 173
EMAS (Shema za okoljevarstveni management organizacij) 21
1SO goor:2011 (Sistem managementa kakovosti) 219
I1SO sooo0: 2011 (Sistem managementa z energijo) 27

A[zmzzgemmt trajnostnega ravnanja s pitno vodo

Anketirani so na postavljene trditve s podro¢ja managementa trajnostnega
ravnanja s pitno vodo lahko odgovarjali z izbiro ene izmed sedmih ponuje-
nih moznosti, in sicer: 1 sploh ne drzi, 2 ne drzi, 3 delno ne drzi, 4 niti ne
drzi niti drzi, 5 delno drZi, 6 drzi, 7 povsem drzi.

V Preglednici 15 so ocene posameznih elementov managementa traj-
nostnega ravnanja s pitno vodo razvri¢ene padajoce glede na povpre¢no
vrednost posamezne trditve. Iz preglednice je razvidno, da so anketirani
v povpredju najbolje ocenili trditev »Management kaze podporo zaveza-
nosti trajnostnemu (gospodarnemu) ravnanju s pitno vodo« (M = s5,57),
najslabse pa trditev »Management deluje kot katalizator za trajnostno
(gospodarno) ravnanje s pitno vodo« (M = 5,06). Standardni odkloni se
gibljejo med 1,43 in 1,73).



Izvedba empiri¢ne raziskave ...

Prcglcdnica 15: Ocene posamcznih ClClﬂC[)EOV managementa trajnostncga ravnanja N pitno
e te

VO dO,

Oznaka Spremenljivka
Management kaze podporo zavezanosti trajnostnemu (gospodarnemu) ravnan-
cQih o 557 143
jus pitno vodo.
Qu Management nadzira dejavnosti, ki so povezane s trajnostnim (gospodarnim)
cQic , 1,
ravnanjem s pitno vodo. 59 57
Qb Management VZPOStaVlja PO[[‘Ean POngC za trﬂjnostno (gospodarno) raVnLlnjC N
cUr B L,
pitno vodo - organizira formalno razdeljenc pristojnosti, odgovornosti in naloge. 37 49
Management nac¢reuje potrebne pogoje za trajnostno (gospodarno) ravnanie s pit-
Qua g je p pogoje za traj (gosp ) jesp o5 148
no vodo.
Qi Management spodbuja druge zaposlene, da razmisljajo o vplivih lastnih dejavnosti
cI " 1,
na OS[alC glCdC gospodafﬂcga raVnanja N pi[no VDdO. 34 44
Managcmcnt aktivno dOkaZujC Zavezanost trajnostncmu (gospodarncmu) ravnan-
cQug o J 5,30 155
juss pitno vodo.
Qik Management spodbuja ostale zaposlene k sprejemanju in implementaciji novih raz-
Q1 2 152
resitey, vezanih na trajnostno (gospodarno) ravnanje s pitno vodo. 7 5
cQie Management deluje kot vzor za zeleno ravnanje s pitno vodo. 5.26 1,69
Management priznava trajnostno (gospodarno) ravnanje s pitno vodo kot pomem-
Qif gement j (gosp ) jesp p 526 s
bno Za POSlOan uSPCh.
Management vodi dejavnosti, ki so povezane s trajnostnim (gospodarnim) ravnan-
cQud ) g ) p ) (gosp ) 5,21 162
jem s pitno vodo.
Management deluje kot katalizator za trajnostno (gospodarno) ravnanje s pitno
Qi g j j (gosp ) jesp o6 165
vodo.
Op.:n=28s.

Vp[z'vm' dejavmkz' na management [rajnostnega razvoja ravnanja s pitno
vodo

Anketirani so na postavljene trditve s podro¢ja dejavnikov za trajnostno
ravnanje s pitno vodo odgovarjali z izbiro ene izmed sedmih ponujenih
moznosti, in sicer: 1 — nikakor ni pomembno, 2 — v vedini primerov ni
pomembno, 3 — nekoliko je nepomembno, 4 — niti nepomembno niti po-
membno, 5 — nekoliko je pomembno, 6 — v vedini primerov je pomembno,
7 — zelo je pomembno.

V Preglednici 16 so ocene posameznih dejavnikov na trajnostno ravna-
nje s pitno vodo razvri¢ene padajole glede na povpre¢no vrednost posame-
zne trditve. Iz preglednice je razvidno, da so anketirani v povpreé¢ju najbo-
lje ocenili trditev »Inovacijski pristopi za izbolj$anje proizvodnih procesov,
kar ima za posledico zmanjievanje porabe pitne vode« (M = 5,73), najslab-
$e pa trditev »Ustrezna oprema, ki omogo¢a iz hladilne vode odstraniti sol
— voda se lahko ponovno uporabi« (M = 4,83). Standardni odkloni se gib-
liejo med 1,39 in 1,94).
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Prcg[cdnica 16: Ocene posamcznih vplivnih dcjavnikov managementa trajnostnega ravnanja
$ pitno vodo.

Oznaka

Inovacijski pristopi za izboljsanje proizvodnih procesov, kar ima za posledico zman-

d ; ,
Qa jsevanje porabc pitne vode. 73 4

Inovacijski pristopi za obdelavo odpadne vode (tehnoloske, hladilne vode, mete-

dQib ‘ . N . 5.68 173
orne), kar ima za posledico zmanjsevanje okoljskih posledic.

dQc Inov?cijski po.stopki v Proizvodnem procesu za ponovno uporabo vode (kot tch- 566 186
noloske, hladilne vode ipd.).

d Orga.nizacijski procesivzveziz gospodamim ravnanjem s pitno vodo so natan¢no

1 51 I,
Qg doloc¢eni - ve se, kaj in kako in za kaj je kdo odgovoren. > *

dQud Organiz.ac?jska sFl‘uktura, oblikovana na nacin boljse ucinkovitosti timskega delain 548 39
spodbujanja projckenega dela.

dQik Nadzor porabe vode v proizvodnem procesu. 536 177

d Qf Pravila obnaéanja in dcl.ovanjia povecujejo uspesnost managementa trajnostnega 520 5t
(gospodarnega) ravnanja s pitno vodo.
Organizacijska struktura, oblikovana na nacin lazjega sklepanja scrateskih parener-

dQie stev ter dolgorocnega poslovnega sodelovanja z organizacijami, ki podpirajo gos- 5,16 154
podamo ravnanje s pitno vodo.

d(llj Nadzor kakovosti vode v proizvodncm procesu. 5,08 1,81

in Tchnévlo?;ko' inovacijska. podpora za ucinkovit management projcktov s podroéja - 166
zmanjsevanja porabe pitne vode.

dQum .K?munikac.i'jski sistem za podporo pri odlocanju, urcjanju zadev in obvladovan- S0 o
ju informacij.

th Organi.zagja sklépa zavczni§t.va z drugimi ?rganizaci.jami — zaveznistva temcljijo na 489 s
sorodnih interesih v povezavi z gospodarnim ravnanjem pitne vode.

dQl Ustrezna opr.cma, ki omogoéa iz hladilne vode odstraniti sol - voda se lahko pon- 48 184
ovno uporabi.

Op.:n=18s.

Kazalniki uspesnosti zmanjsevanja porabe pitne vode

Anketirani so za oceno posameznih kazalnikov uspe$nosti zmanj$evanja
porabe pitne vode odgovarjali z izbiro ene izmed sedmih ponujenih moz-
nosti, in sicer: 1 — zelo neuspe$no, 2 — neuspesno, 3 — delno neuspesno, 4
— niti neuspesno niti uspesno, s — delno uspesno, 6 — uspesno, 7 — zelo us-
pesno.

V Preglednici 17 so ocene posameznih kazalnikov uspe$nosti zmanjse-
vanja porabe pitne vode razvric¢ene padajoce glede na povpre¢no vrednost
posamezne trditve. Iz preglednice je razvidno, da so anketirani v povpre¢ju
najbolje ocenili trditev »Upostevanje okoljskih standardov in normativov
s podrogja politike pitne vodne in varovanja naravnega okolja« (M = 5,34),
najslabse pa trditev » Uporaba dezevnice (meteorne vode) (va$ alternativni
vir oskrbe z vodo) v proizvodnem procesu« (M = 3,30). Standardni odklo-
ni se gibljejo med 1,49 in 1,99).



Izvedba empiri¢ne raziskave ...

Preglednica 17: Ocene posameznih kazalnikov zmanijsevanija porabe pitne vode.
& 7 p ) Jap p

Oznaka Spremenljivka

% b Upo?;tcvanjc okoljskih standardov in normativov s podroéja politikc pitne vodne in .
varovanja naravnega okolja 34 R
Zmanjsevanie kolicine porabliene pitne vode (kot tehnoloske vode, hladilne vode

) J porabljenc p

Q8¢ iod ) h ) 5,17 1,63
lp ) v PrOlZVOdnl prOCCSlh

Q8 Sposobnost uvajanja inovacij v delovnih procesih in metodah dela s podro¢ja zman- N

8 I
¢ jsevanja porabc pitne vode +% 57

Qsd I’ovc.éanjc k.oliéinc pc.)novno porabljcnc vode (kort tehnoloske in/ali hladilne vode) 48 176
v proizvodnih procesih
Sposobnost prenove organizacijskega sistema in prizadevanja vsch zaposlenih v sk-

Qs . T L ) 477 150
ladu s trajnostnimi naceli podjetja (cudi's trajnostno porabo pitne vode)

Qs Optimizacija dcl(.)vnega procesaz namenom manjse rabe pitne vode (water re-use) . 182
- zaprt krog hladilne vode
Uresnicevanic s incile R droci R be

an .rﬁﬁnl(.(a\’al]J(. SMOLrov Iin Cl. JLV v Organlza(.l]l na PO rOLJu ZmanJSLVanJa Pora C 4,48 1’65
pitne vode
Optimizacija rabe pi d bo odpadne tehni¢ne vode za di h-

Qsk f;tl::magp rabe pitne vode z uporabo odpadne tehni¢ne vode za druge teh 36 - 1
noloske namene
Uporaba lastnega vodnjaka (vas alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvodnem pro-

Qsh ) p & ) P! P 3,95 191
cesu
Uporaba lastnega vodovoda (vas alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvodnem pro-

Qsg P 8 P P 3:90 199

cesu

Uporaba dezevnice (metcorne vode) (vas alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvod-

Qsi 330 177
nem p[’OCCSLl

Op.:n=28s.
V Preglednici 18 so opisane povpre¢ne koli¢ine porabljene vode (v
1.000 m*) v obravnavanih organizacijah.

Preglednica 18: Kolicina porabljenc vode (v 1.000 m?).

Oznaka Spremenljivka
Qoaa_1 269 Javni vodovodni sistem 2012, 9.090,08
Qoaa_2 271 Javni vodovodni sistem 2013 8350,59
Qoab_1 282 Podzemna voda (vodnjak) 2012 7.346,29
Qoab_2 283 Podzemnavoda (vodnjak) 2012 7.093,46
Qoac_1 283 Lastno zajetje — tekode vode (reke, potoki/lastni vodovodni sistem) 2012 55.026,93
Qogac_2 283 Lastno zajetje — tekode vode (reke, potoki/lastni vodovodni sistem) 2013 48.162,02
and_l 284 Drugi viri (dcicvnica) 2012 52,01
Qoad_2 284 Drugi viri (dezevnica) 2013 69,61
Op.:n=166.

Regresijska analiza porabe pitne vode

V koli¢ino ponovno porabljene vode $tejemo koli¢ino tehnoloske vode ozi-
roma hladilne vode. Tako smo za koli¢ino porabljene pitne vode oblikovali
kazalnik uspesnosti zmanjSevanja porabe pitne vode Q8d »Povecanje koli-
¢ine ponovno porabljene vode (kot tehnoloske in/ali hladilne vode) v pro-
izvodnih procesih«.
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V koli¢ino porabljene vode iz alternativnih virov oskrbe z vodo $tejemo
meteorne/padavinske vode (tehnoloska voda) in vodo iz vodnjaka (tehnolo-
$ka voda) in lastni vodovodni sistem — odvisno od danosti alternativnih vi-
rov oskrbe z vodo (vodnjak, lastni vodovod ipd.). V ta namen smo obliko-
vali tri kazalnike uspe$nosti zmanj$evanja porabe pitne vode, in sicer Q8h
»Uporaba lastnega vodnjaka (va§ alternativni vir oskrbe z vodo) v proi-
zvodnem procesu«, Q8g »Uporaba lastnega vodovoda (va§ alternativni vir
oskrbe z vodo) v proizvodnem procesu« in Q8i »Uporaba deZzevnice (me-
teorne vode) (vad alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvodnem procesu«.

Vsaka organizacija ima svoje lastnosti/demografske znadilnosti. Koli¢i-
na porabljene pitne vode je po naSem mnenju povezana z velikostjo, dejav-
nostjo in statisti¢no regijo organizacije.

Vse vedji poudarek na varovanju okolja in pomenu trajnostnega razvo-
ja je spodbudila razvoj standardov — standardov ISO 14001:2004 (Sistem
z okoljem), EMAS (Sistem za okoljevarstveno organizacij), [ISO 9oo1:2008
(Sistem kakovosti) in ISO sooor (Sistem z energijo).

Predpostavke o veljavnosti regresijskega modela so izpolnjene (ostanki
so normalno porazdeljeni — razvidno iz histograma (Slika 4) in grafa stan-
dardiziranih regresijskih ostankov (Slika s).

Odvisna spremenljivka: Poveéanje koli¢ine ponovno porabljene vode (kot
tehnoloske infali hladilne vode) v proizvodnih procesih.

Mean = 7 89E-17
40 Std. Dev. = 0,996
N =285

304

20

Frekvence

104

-4 -2 0 2

Regresija standardiziranega ostanka

Slika 4: Histogram.
Test multikulinearnosti je pokazal, da vrednost VIF (1,00) posame-
znih trditev ni zadosti visoka (< 2), da bi vplivala na izide ocene.



Izvedba empiri¢ne raziskave ...

Normal P-P Plot - Regresija standardiziranih ostankov

Odvisna spremenljivka: Poveéanje koli¢ine ponovno porabljene vode (kot
tehnoloske in/ali hladilne vode) v proizvodnih procesih.
10

0,8

Kumulativa pri¢akovanih verjetnosti

T T T T
00 02 04 06 08 10

Kumulativa dejanskih verjetnosti

Slika 5: Graf standardiziranih rcgrcsijskih ostankov.

Pri Stepwise regresijski metodi se je izkazalo, da le dva elementa v
nasprotju s pri¢akovanji pozitivno vplivata na porabo pitne vode, in sicer:
»standard ISO 14001« (B . . = 0,603) in Q8g »Uporaba lastnega
vodovoda v proizvodnem procesu« (B . . 0,313). Elementi, kot so
Q8i,2aQ1,2Q2,2Q3,2Q4b (EMAS), aQ4d (ISO soo01) in aQ4c (ISO 9oor:

2008), so statisti¢no neznadilni (nimajo vpliva - = o).

Pl’cg]cdnica 19: Kocficient multiplc korclacijc in dctcrminacijski koeficient.

Popravljeni (R2
(r) Korelacijski (R2) Determinacijski pravije ( ) Ocena standardne
Model Koeficient Kocficient determinacijski K
coeficien koeficien - napake
koeficient P
1 0368 0,136 0,133 1,635
2 0,405 0,164 0,158 1,611

Regresijska analiza je pokazala, da regresijski model pojasni 15,85 % va-
riabilnosti odvisne spremenljivke (Preglednica 19) — v naSem primeru stop-
nje koli¢ine porabljene pitne vode. F-test (F = 27,613) in raven znacilnosti
kazeta (sig = 0,000), da obstaja odvisnost med temi spremenljivkami (stop-
nja znadilnosti sig manj$a od 0,05).

123



124

Trajnostno uprav]janjc s pitno vodov prcdclova]ni dcjavnosti

I’rcg[cdnica 20: Ocene rcgrcsijskih koeficientov.

Nestandardni koeficienti

Standardni koeficient

Model 1 Standardna
Beta Beta
napaka
Konstanta 3,192 0,235 13,600 0,000
Neodv. sprem. Q8g 0313 0,048 0356 6525 0,000
Neodyv. sprem. aQ&a 0,603 0,196 0,168 3,077 0,002

Legenda: Q8g Uporaba lastnega vodovoda v proizvodnem procesu; aQ4a standard ISO

14001

Zato regresijsko funkcijo za ocenjevanje odvisne spremenljivke z oce-
njenimi vrednostmi regresijskih koeficientov zapisemo v obliki ena¢be re-
gresijske hiperravnine (Preglednica 20):

Koli¢ina porabljene pitne vode = 3,192 + 0,603 * Standard ISO 14001
+ 0,313 * Uporaba lastnega vodovoda v proizvodnem procesu.

Koeficient regresijske enacbe pri »Uporaba lastnega vodovoda v pro-
izvodnem procesu« pove, za koliko se v povpre¢ju spremeni koli¢ina po-
rabljene pitne vode (odvisna spremenljivka), ¢e se neodvisna spremenljivka
»Uporaba lastnega vodovoda v proizvodnem procesu« poveca za enoto pri
nespremenjeni vrednosti spremenljivke »Standard ISO 14001«.



Model uspesnega uvajanja
reSitev za zmanjSevanje porabe

pitne vode v Sloveniji

Opis postopkov ocenjevanja strukturnega modela s pomodjo metode
strukturnih ena¢b (SEM)

Za uporabo metode strukturnih ena¢b (angl. structural equation model-
ling — SEM), ki zdruzuje analize strukturnih povezav in merjenje prikritih
spremenljivk — metoda je nekaksen hibrid med faktorsko analizo in simu-
lacijo modeliranja enacb, je razvitih ve¢ programskih orodij, kot so AMOS,
CALIS, COSAN, EQS, LISREL, LISCOMP, Mplus, RAMONA, RAM-
path in SEPATH (Gimenez, Large in Ventura 2005, 157).

Za modeliranje strukturnih enab obstajata dve vrsti analiz, in sicer
(Hair et al. 2009; Byrne 2010; Kline 2010):

— faktorska analiza: znotraj te obstajata pojasnjevalna faktorska
analiza (angl. exploratory factor analysis — EFA) in potrditvena
faktorska analiza (angl. confirmatory factor analysis — CFA);

— analiza poti (angl. path analysis).

Postopek ocenjevanja strukturnega modela uspe$nega uvajanja razre-
Sitev za zmanj$evanje porabe pitne vode smo izvedli v naslednjih korakih:

—  specifikacija modela;

— izvedba eksploratorne faktorske analize;

— identifikacija zacetnega modela;

— ovrednotenje merskega modela s potrditveno faktorsko analizo;

— modifikacija modela (uvedba sprememb merskega in strukturnega
modela);

—  predstavitev kon¢nega strukturnega modela.
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V nadaljevanju pa smo ugotavljali moderatorski vpliv trajnostne rabe
pitne vode v organizacijah.

Specifikacija modela

Gre za najzahtevnejsi in najpomembnejsi korak pri oblikovanju modela.
Pri terminu specifikacija modela mislimo na opredelitev latentnih spre-
menljivk (faktorjev), na opredelitev razmerij med latentnimi spremenljiv-
kami ter doloitev, kako bodo latentne spremenljivke izmerjenje — model
merjenja (Kline 2010; Byrne 2010; Blunch 2012). V tem koraku tudi defi-
niramo hipoteze v obliki diagrama (prav tam).

Specifikacija modela se opravi na podlagi pregleda tuje in domace stro-
kovne in znanstvene literature in virov ter na do sedaj opravljenih raziska-
vah, ki so podane v teoreti¢nem delu monografije.

Identifikacija modela
Ko je specifikacija modela zakljuena, je potrebna identifikacija modela.
Na splo$no velja, da je koli¢ina informacij v opazovani varianino-kovari-
anini matriki tisto, kar bo odlodilo, ali bo model identificiran (Hershber-
ger, Marcoulides in Parramore 2003, 8—9). Identifikacija modela naj bo iz-
vedena, preden je lahko kateri koli model ustrezno preizkusen (prav tam).
Pri identifikaciji modela poznamo tri ravni identifikacije modela, in si-
cer (Foster, Barkus in Yavorsky 2006, 108):

— model je ravno prav identificiran (angl. just-identified model): ena
reditev modela, model je popolnoma ustrezen (t = Y2 s (s+1));

— model je podidentificiran (angl. under-identified model): v mo-
delu obstaja neskonéno $tevilo ocen parametrov, tako da postane
kakrsna koli zanesljiva reditev malo verjetna (t = V2 s (s+1));

— model je nadidentificiran (angl. over-identified model): obstajajo
Stevilne resitve, a le ena »najbolj$a« (t < % s (s+1)).

Eksploratorna faktorska analiza

Namen eksploratorne faktorske analize (EFA) je prepoznavanje skupnih
spremenljivk. EFA po mnenju Fielda (Field 2009, 628) lahko uporabimo:

— zarazumevanje strukture posameznih spremenljivk;

— zaoblikovanje vprasalnika, s katerim merimo latentne spremen-
ljivke;

— zazmanj$evanje vedjega $tevila spremenljivk: opredelimo nekaj
faktorjev (ali latentnih spremenljivk), ki pojasnijo ¢im veéji delez
celotne variance.
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Eksploratorno faktorska analiza se lahko izvede znotraj posameznih
skupin in z njo skusa oceniti enodimenzionalnost. Ta analiza ne daje oce-
ne zunanje konsistentnosti, kar je eden od pogojev za enodimenzionalnost
(Koufteros 1999, 473). Eksploratorno faktorska analiza se lahko izvede
tudi nad celim naborom spremenljivk vseh skupin in pridobi moznost, da
se spremenljivke, ki nakazujejo krsitve enodimenzionalnosti oziroma zu-
nanje konsistentnosti, izlo¢i Ze v zgodnji fazi statisti¢ne analize (prav tam).

Field (2009, 645—7) ugotavlja, da so najpomembnejsi dejavniki zaneslji-
vosti eksploratorne faktorske analize celotna velikost vzorca, velikost fak-
torskih uteZi in velikost komunalitet. Nadalje Field (prav tam) predpostav-
lja naslednje:

— e ima fakror $tiri ali ve¢ faktorskih utezi, vedjih od 0,6, je rezultat
zanesljiv, ne glede na velikost vzorca;

—  ¢eima fakeor 10 ali ve¢ faktorskih utezi ve¢jih od 0,4, je rezultat 127
primeren ob velikosti vzorca ve¢ kot 150 enot;

—  ¢e so vse komunalitete spremenljivk vedje od 0,6, je rezultat zanes-
ljiv tudi za manjse vzorce (pod 100 enot);

—  ¢e so vse komunalitete priblizno o,s, je rezultat zanesljiv pri veli-
kost vzorca med 100 in 200 enot;

— e so vse komunalitete pod 0,5, je rezultat primeren ob velikosti
vzorca nad 500 enot.

Drugi nacin primernosti analize je izra¢un Kaiser-Meyer-Olkinove
mere (KMO) in Bartlett test (sig = 0,000 < 0,05).
Meje sprejemljivosti/primernosti vzorca so (Field 2009, 647):

—  KMO vegja od o,5: komaj primerna;

—  KMO med o5 in 0,7: srednje primerna;
—  KMO med 0,7 in 0,9 dobra primernost;
—  KMO nad 0,9 odli¢na primernost.

V eksploratorni faktorski analizi je mogoce preveriti tudi KMO po-
sameznih spremenljivk (anti-image correlation matrix). Spremenljivke, ki
imajo KMO manjsi kot 0,5, je treba izlo¢iti — s tem se $e dodatno povecuje
KMO (Field 2009, 651). To smo v analizi tudi upostevali.

Metode ocenjevanja parametrov strukturnega modela

Ko imamo sprejemljiv merski model, se za¢ne z vrednotenjem strukturne-
ga modela (Koufteros 1999, 484). Namen ocene posameznega modela je
minimiziranje razlik med strukturnimi in nestrukturnimi ocenjenimi ko-
varianénimi matrikami (Koufteros 1999; Blunch 2012). Za ocenjevanje pa-
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rametrov posameznega modela je mogoce uporabiti ve¢ metod ocenjevanja,
in sicer (Kline 2010; Byrne 2010; Blunch 2012):

— metoda najvedjega verjetja (angl. maximum likelihood): v pro-
gramskem paketu AMOS je privzeta metoda in najpogostej$a me-
toda za srednje velike in velike vzorce, ¢e so podatki normalno
porazdeljeni;

— metoda splo$nih najmanj$ih kvadratov (angl. generalized least
squares): metoda deluje podobno kot metoda najvedjega verjetja in
velja za vzorce, katerih podatki so normalno porazdeljeni;

— metoda brez predpostavke o porazdelitvah (angl. asymprotically
distribution free): metoda ne predpostavlja nobene specifi¢ne po-
razdelitve;

— metoda neutezenih najmanj$ih kvadratov (angl. unweighted least
squares): metoda maksimira pojasnjeno varianco in minimizira
nepojasnjeno varianco.
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Ovrednotenje merskega modela s potrditveno faktorsko analizo
Potrditvena faktorska analiza (CFA) je naslednji korak po eksploratorni
fakeorski analizi (EFA) z namenom ugotovitve/potrditve strukture posa-
meznih faktorjev (latentnih spremenljivk) v predlaganem konceptualnem
modelu (Kline 2010; Byrne 2010; Blunch 2012).

Pri ocenjevanju parametrov v strukturnem modelu je treba zadostiti
pogojem identifikacije — generiranje $tevilénih vrednosti parametrov v mo-
delu s konénim ciljem predstavljanja minimalnih razlik med vsemi elemen-
ti, ki so v matriki kovarianc opazovane populacije, in korespondenénimi
elementi v izra¢unani matriki kovarianc.

Skladnost proucevanega modela (za¢etnega in konénega) je mogoce
preveriti z naslednjimi indeksi skladnosti (Kline 2010; Byrne 2010; Blunch
2012):

— %" (hi-kvadrat, angl. chi-square): indeks prilagajanja oziroma dose-
ganja pogojev enodimenzionalnosti;

—  CFI (primerjalni indeks prileganja, angl. comparative fit index):
indeks zavzema vrednosti med o in 1 (bliZje kot je vrednosti 1,
boljsa je ustreznost modela) — indeks primerja obstoje¢o ustrez-
nost modela z ni¢elnim modelom, ki privzema, da latentne spre-
menljivke v modelu niso soodvisne (neodvisen model);

—  GFI (indeks skladnosti, angl. goodness-of-fit index): indeks zavze-
ma vrednosti med o in 1 (bliZje kot je vrednosti 1, bolja je ustre-
znost modela) — indeks prikazuje, koliko se model pribliza temu,
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da bi do popolnosti reproduciral opazovano kovarianéno matri-
ko;

— AGFI (prilagojeni indeks skladnosti, angl. adjusted goodness-of-fit
index): je indeks GFI, vendar prilagojen stopinjam prostosti v mo-
delu;

— PGFI (parsimoni¢ni indeks skladnosti, angl. parsimony goodness-
-of-fit index): je indeks GFI, ki uposteva kompleksnost modela;

— NFI (normiran indeks prileganja, angl. normed fit index) imeno-
van tudi Bentler-Bonettov normiran indeks prileganja: indeks
zavzema vrednosti med o in 1 (blize kot je vrednosti 1, boljsa je
ustreznost modela);

— PNFI (parsimoni¢ni normiran indeks, angl. parsimonious normed

it index): indeks uposteva $tevilo stopinj prostosti, uporabljenih
za doseganje ravni ustreznosti, vi$je vrednosti so boljse; 129

—  RFI (relativni indeks prileganja, angl. relative fit index): indeks za-
vzema vrednosti med o in 1 (blizje 1 je skladnost s podatki vegja);

—  IFI (prirastni indeks prileganja, angl. incremental fit index): in-
deks zavzema vrednosti med o in 1 (bliZje kot je vrednosti 1, bolj-
$a je ustreznost modela);

— RMSEA (kvadratni koren srednje kvadratne napake zaradi
aproksimacije, angl. 700t mean square error of approximation): in-

deks je povpredje ostanka med opazovano korelacijo/kovarianco

iz vzorca ter pri¢akovanim modelom, ocenjenim na podlagi popu-
lacije.

V Preglednici 21 so razvidni uporabljeni kazalniki ustreznosti modela

s priporo¢enimi vrednostmi indeksov razli¢nih avtorjev.

Prcglcdnica 21: Uporabljcni kazalniki ustreznosti modela in njihovc priporocene vrednosti.

Kazalnik Sprejemljiva vrednost

<2 Klopping in McKinney 2004; Dion 2008

Relativni y* <3 Lin, Hsu in Ting 2006; Kogak Uslucl, Agkar in Bag2008

<5 Heilman in Taylor 2007

N Choo in Mokhtarian 2005; Greenfield, Strand Norman in Wier 2007; Murovec in
> 0,80
Prodan 2008

CFI Chien in Shih 2007; Von der Heidr in Scotr 2007; Kim, Na in Ryuzoo7; Erdem 2008;
i Kogak Usluel, Askar in Bag2008
>0,95 HuinBentler 1999; Schreiber etal. 2006; Dion 2008

>0,70 Tamimii1998

>0.80  Kim,NainRyuzoo7

GFI

>085  Sikkinen cral 2007

>090  RyuinBaylor200s; Vijayakumar 2007; Von der Heidt in Scott 2007; Yaobin in Tao 2007
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Sprejemljiva vrednost

>o070 Tamimiig98

>080  Greenfield, Strand Norman in Wier 2007; Kogak Usluel, Askar in Bag2008
AGFI >0,85  Olivares eral. 2005
>090  Hooper, Coughlan in Mullen 2008

>0,95  Vijayakumar2007; Schreiber ctal. 2006

>050  Chienin Shih 2007

PGFI -
>0,60 Costa2003
>0,80  Murovecin Prodan 2008
NFI >o090  Lin,Hsuin Ting 2006, Kim, Na in Ryuz007; Greenfield, Strand Norman in Wier 2007
>0,95 HuinBentleriggg
> 0,80 Murovecin Prodan 2008
RFI >090  Engelbrechein Schlechter 2006
>095 HuinBentler1999
PNEI >o050  Chienin Shih2007
>0,60 Harcher1994; Costa2003
>080  Greenfield, Strand Norman in Wier 2007
IFI >090  Engelbrechtin Schlechter 2006
>0,95 HuinBenteriggg
< 0,05 Dion 2008, Erdem 2008
<0,06 HuinBenteriggg
RMSEA <0,07  Nroumanis 2001 v Moreno Murcia et al. 2008

<0,08 Vonder Heidrin Scott 2007

< 0,10 Kcith—Spicgcl, Koocher in Tabachnick 2006; Meza in Fahoome 2008

Zanesljivost merjenja (konvergentno in diskriminantno veljavnost) la-
tentnih spremenljivk pa smo preverili (prav tam):

— z R*(koeficient zanesljivosti): R* posameznih latentnih spremen-
ljivk vsaj o,s;

— s CR (zanesljivost kompozita, angl. composite reliability): naj bo
vi$ja od 0,7;

— 2z AVE (povpregje izlo¢enih varianc, angl. average variance extra-
cted): naj bo vi$ja od o,s;

— zMSYV (maksimalna skupna kvadratna varianca, angl. maximum
shared variance): MSV < AVE;

— 2z ASV (povpre¢na skupna kvadratna varianca, angl. average sha-
red variance): ASV < AVE.

Na osnovi izbrane metode ocenjevanja nam programski paket AMOS
prikazuje rezultate v obliki ena¢be na naslednji na¢in:
— vsak kazalnik (manifestna spremenljivka) je izrazen kot linearna
funkcija svoje pripadajoce latentne spremenljivke;
— vsaka odvisna latentna spremenljivka je izrazena kot linearna
funkcija ustreznih neodvisnih latentnih spremenljivk.



Model uspesnega uvajanja resitev za zmanjsevanje porabc pitne vodev Slovtniji

V vsaki ena¢bi oziroma za vsak prosti parameter v vsaki enacbi je mo-
gode razbrati tri podatke, in sicer (Diamantopoulos in Siguaw 2000, 59—
60):

— nestandardizirane ocene parametra: njihova velikost kaze, ko-
lik$na je sprememba odvisne spremenljivke, ¢e neodvisno spre-
menljivko spremenimo za eno enoto, vse ostale neodvisne spre-
menljivke pa ostanejo nespremenjene. Smer (- ali +) spremembe
pa oznacuje zviSanje vrednosti odvisne spremenljivke (predznak
+) ali znizanje vrednosti odvisne spremenljivke (predznak -) —
razlaga je sorodna razlagi regresijske analize;

— njeno standardno napako: pod vsako oceno parametra je podana
njena standardna napaka, ki kaze, s kolik$no natan¢nostjo je bila
vrednost parametra ocenjena (manjsa je standardna napaka, na-
tandnejsa je ocena); B

— ustrezno t-vrednost: vrednost nam podaja oceno, ali je posame-

zen parameter statisti¢no znacilno razli¢en od ni¢le v populaciji
(t-vrednosti med —1,96 in 1,96 pomenijo, da ustrezen parameter ni
statisti¢no znaéilno razli¢en od o — pri stopnji znacilnosti 5 %).

Vsako ena¢bo z modela spremljata tudi dva podatka (Diamantopou-
los in Siguaw 2000, 60):

— razvidne so variance napak (napake v merjenju — merski del mo-
dela) in ostanki (pri strukturnem modelu), njihove standardne
napake in t-vrednosti;

— R*(kvadrat multiple korelacije): prikazuje znesek variance v od-
visni spremenljivki, pripisljivi neodvisni spremenljivki oziroma
neodvisnim spremenljivkam v enacbi.

Modifikacija modela (uwvedba sprememb merskega in strukturnega

modela)

Ce zatetni model ni bil sprejemljiv, se v nadaljevanju z namenom vedje
ustreznosti model poskusa izboljsati — programski paket AMOS omogo-
¢a, da raziskovalec izbolj$uje prou¢evani model z »dodajanjem« ali »bri-
sanjem« spremenljivk.

Modifikacijske spremembe lahko razdelimo v dve skupini, in sicer na
spremembe merskega modela in na spremembe strukturnega modela.

Pri spremembi merskega modela se lahko upostevajo naslednja merila
(Kline 2010; Byrne 2010; Blunch 2012):

— delezi pojasnjenosti variance posameznih indikatorjev (spremen-

ljivk);
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— ocenjene spremembe vrednosti statistike y* (hi-kvadrat) ob dolo¢i-
tvi novih prostih parametrov merskega modela (kovariance mer-
skih napak);

— vrednosti standardiziranih odklonov med ocenjeno varianéno-
-kovarianéno matriko ter varian¢no-kovariané¢no matriko, impli-
cirano na osnovi specifiranega modela.

Pri spreminjanju strukturnega modela so upostevana naslednja meri-
la (prav tam):

— ocene strukturnih koeficientov;
— ocenjene spremembe vrednosti statistike x* (hi-kvadrat) ob more-
bitnih spremembah povezav med endogenimi spremenljivkami.

132 Model uspesnega uvajanja resitev za zmanjSevanje porabe pitne vode v
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Predstavitev strukturnega modela (zacetni model)

Specifikacija modela

Na osnovi pregleda tuje in domace strokovne literature ter do zdaj opravlje-
nih raziskav smo oblikovali model, v katerem je prikazan vpliv in medse-
bojna povezanost managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo z vpliv-
nimi dejavniki (inoviranjem in organizacijskim sistemom), uspe$nostjo
zmanjsevanja porabe pitne vode in izbranimi lastnostmi podjetij v velikih,
srednje velikih in majhnih slovenskih podjetjih na podro¢ju predeloval-

nih dejavnosti.

Poraba pitne vode

A A A

Uporaba lastnega vodovoda
ali vodnjaka

A

Inoviranje,
organizacijski sistem

A

Management trajnostnega
ravnanja s pitno vodo

Slika 6: Strukeurni model (za¢etni model).
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Eksploratorno faktorsko analizo smo uporabili za (1) dodatno razumeva-
nje strukture posameznih spremenljivk iz vprasalnika in (2) za zmanjseva-
nje njihovega $tevila.

Za podatke ne moremo trditi, da so normalno porazdeljeni. Field
(2009, 650) meni, da predpostavka normalnosti ni tako pomembna, &e re-
zultatov faktorske analize ali metode glavnih komponent ni treba posplo-
Sevati $ire oziroma ¢e je vzorec hkrati populacija. Prav tako avtor (2009,
638) dodaja, da faktorska analiza (npr. metoda glavnih osi, angl. principal
axis factoring) in metoda glavnih komponent, ob predpostavki, da je ve¢ina
komunalitet vegjih od 0,7 in izhodi$¢no $tevilo spremenljivk veéje od 30,
dajeta enake resitve. Pri manj kot 20 spremenljivkah in nizkih komunalite-
tah (komunalitete manjse od 0,4) pa pri izra¢unih prihaja do ve¢jih razlik
(prav tam). V eksploratorni faktorski analizi bomo kot metodo ekstrakcije
uporabili metodo glavnih osi (po3evna rotacija Promax).

Eksploratorno faktorsko analizo bi lahko izvedli znotraj posameznih
skupin (management trajnostnega ravnanja s pitno vodo, vplivni dejavni-
ki na trajnostno ravnanje s pitno vodo, kazalniki uspe$nosti zmanjseva-
nja porabe pitne vode) in z njo skusali oceniti enodimenzionalnost, vendar
nam analiza znotraj posameznih skupin ne bi dala ocene zunanje konsis-
tentnosti, kar je eden od pogojev za enodimenzionalnost (Koufteros 1999,
473). Eksploratorno faktorsko analizo smo izvedli nad celim naborom
spremenljivk v vseh treh skupinah (management trajnostnega ravnanja s
pitno vodo, vplivni dejavniki na trajnostno ravnanje s pitno vodo, kazal-
niki uspe$nosti zmanj$evanja porabe pitne vode) in pridobili moznost, da
spremenljivke, ki nakazujejo krsitve enodimenzionalnosti oziroma zuna-
nje konsistentnosti, izlo¢imo Ze v zgodnji fazi statisti¢ne analize.

V eksploratorni faktorski analizi je mogoce preveriti tudi KMO po-
sameznih spremenljivk (anti-image correlation matrix). Spremenljivke, ki
imajo KMO manjsi kot 0,5, je treba izlo¢iti — s tem se Se dodatno povecuje
KMO (Field 2009, 651). To smo v analizi tudi upostevali.

Prvi poizkus eksploratorne faktorske analize je pokazal, da so podat-
ki primerni za analizo - KMO = 0,920 (odli¢na primernost); Bartlett test
(sig = 0,000 < 0,05) = 0,000. Analiza je pokazala na tri spremenljivke, ka-
terih komunalitete ne presegajo o,4 (faktorske utezi ne presegajo vrednosti
0,6), zato smo se odlo¢ili, da jih iz nabora spremenljivk izlo¢imo: Q8j, Q8k,
cQie. Na podlagi analize (prvi poizkus) smo zaradi dejstva, da je bil KMO
posameznih spremenljivk manjsi od o,s, iz celotnega nabora spremenljivk

izlo¢ili naslednje spremenljivke: dQ1d; Q8i, dQ1a, cQif.
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V drugem poizkusu cksploratorne faktorske analize smo po-
novno preverili primernost podatkov za izvedbo analize. Drugi po-
izkus eksploratorne faktorske analize je pokazal, da so podatki pri-
merni za analizo - KMO = 0,928 (odli¢na primernost); Bartlett test
(sig = 0,000 < 0,05) = 0,000. Ve¢ina komunalitet posameznih spremenljivk
je bila ve¢ja od 0,7, prav tako faktorji vsebujejo spremenljivke, katerih fak-
torske utezi presegajo vrednost 0,6. Sklepamo, da je zanesljivost eksplora-
torne faktorske analize pri vzorcu 285 enot zelo velika.

Field (2009, 648) prav tako priporo¢a tudi preverjanje ostankov (re-
produced correlation matrix) — ugotavljanje razlik med korelacijsko ma-
triko izra¢unanega modela in realno matriko. Ce je $tevilo ostankov manj
kot 50 %, lahko $e dodatno potrjujemo zanesljivost eksploratorne faktorske
analize. Nasa analiza je pokazala, da je $tevilo statisti¢no znacilnih ostan-
kov manjse od 14 %, kar $e dodatno potrjuje primernost resitev nase ek-
sploratorne faktorske analize.

Pri izboru $tevila faktorjev smo upostevali tudi lastno vrednost (angl.
eigenvalues), delez pojasnjene variance in grafi¢ni prikaz (angl. scree plor)
(priloga 3). V Preglednici 18 so prikazani Stirje faktorji, katerih lastna vred-
nost je vedja kot 1, skupaj pa pojasnijo 66,70 % celotne variance — prikaz ro-
tirane matrike faktorskih utezi in Cronbach «, katere mejna vrednost za
Cronbach « po mnenju Fielda je od 0,7 do 0,8. Iz preglednice je razvidno,
da so vse vrednosti Cronbach o nad priporo¢eno vrednostjo 0,8, trije fak-
torji pa imajo vrednost Cronbach a ve¢jo od o,9.

Prvi faktor Fi, ki vsebuje deset spremenljivk in pojasnjuje 41,81 % ce-
lotne variance, smo glede na vsebino poimenovali »Management trajno-
stnega ravnanja s pitno vodo«:

— management aktivno dokazuje zavezanost trajnostnemu (gospo-
darnemu) ravnanju s pitno vodo (cQig);

— management spodbuja druge zaposlene, da razmisljajo o vplivih
lastnih dejavnosti na ostale glede gospodarnega ravnanja s pitno
vodo (cQ1j);

— management kaze podporo zavezanosti trajnostnemu (gospodar-
nemu) ravnanju s pitno vodo (cQrh);

— management vodi dejavnosti, ki so povezane s trajnostnim
(gospodarnim) ravnanjem s pitno vodo (cQid);

— management vzpostavlja potrebne pogoje za trajnostno (gospo-
darno) ravnanje s pitno vodo — organizira formalno razdeljene
pristojnosti, odgovornosti in naloge (cQib).
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— management spodbuja ostale zaposlene k sprejemanju in imple-
mentaciji novih razreitev vezanih na trajnostno (gospodarno)
ravnanje s pitno vodo (cQrk);

— management nalrtuje potrebne pogoje za trajnostno (gospodar-
no) ravnanje s pitno vodo (cQra);

— management nadzira dejavnosti, ki so povezane s trajnostnim
(gospodarnim) ravnanjem s pitno vodo (cQ1c);

— management deluje kot katalizator za trajnostno (gospodarno)
ravnanje s pitno vodo (cQ1i).

Glede na vsebino smo faktor F2, ki vsebuje enajst spremenljivk in po-
jasnjuje 13,76 % celotne variance, poimenovali »Inoviranje, organizacijski
sistem<«:

— tehnolosko inovacijska podpora za u¢inkovit management projek-
tov s podroé&ja zmanj$evanja porabe pitne vode (dQ1i);

— nadzor kakovosti vode v proizvodnem procesu (dQ1j);

— organizacijski procesi v zvezi z gospodarnim ravnanjem s pitno
vodo so natan¢no doloéeni — ve se, kaj in kako in za kaj je kdo od-
govoren (dQ1g);

— komunikacijski sistem za podporo pri odlo¢anju, urejanju zadev
in obvladovanju informacij (dQim);

— ustrezna oprema, ki omogo¢a iz hladilne vode odstraniti sol —
voda se lahko ponovno uporabi (dQ1l);

— nadzor porabe vode v proizvodnem procesu (dQ1k);

- pravila obnaéanja in delovanja povecujejo uspesnost managemen-
ta trajnostnega (gospodarnega) ravnanja s pitno vodo (dQif);

— organizacija sklepa zavezni$tva z drugimi organizacijami — zavez-
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ni$tva temeljijo na sorodnih interesih v povezavi z gospodarnim
ravnanjem pitne vode (dQrh);

— organizacijska struktura, oblikovana na nadin lazjega sklepanja
strateskih partnerstev ter dolgoro¢nega poslovnega sodelovanja
z organizacijami, ki podpirajo gospodarno ravnanje s pitno vodo
(dQue);

— inovacijski postopki v proizvodnem procesu za ponovno uporabo
vode (kot tehnologke, hladilne vode ipd.) (dQ1c);

— inovacijski pristopi za obdelavo odpadne vode (tehnoloske, hladil-
ne vode, meteorne), kar ima za posledico zmanjsevanje okoljskih

posledic (dQ1b).

Tretji faktor F3, ki vsebuje $est spremenljivk in pojasnjuje 7,32 % celot-
ne variance, smo glede na vsebino poimenovali »Porabe pitne vode«:
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— zmanjevanje koli¢ine porabljene pitne vode (kot tehnologke
vode, hladilne vode ipd.) v proizvodnih procesih (Q8c);

— sposobnost uvajanja inovacij v delovnih procesih in metodah dela
s podro¢ja zmanjSevanja porabe pitne vode (Q8e¢);

— povecanje koli¢ine ponovno porabljene vode (kot tehnologke in/
ali hladilne vode) v proizvodnih procesih (Q8d);

— uresnicevanje smotrov in ciljev v organizaciji na podro¢ju zmanj-
$evanja porabe pitne vode (Q8a);

— upostevanje okoljskih standardov in normativov s podro¢ja politi-
ke pitne vodne in varovanja naravnega okolja (Q8b);

— sposobnost prenove organizacijskega sistema in prizadevanja vsch
zaposlenih v skladu s trajnostnimi naéeli podjetja (tudi s trajno-

stno porabo pitne vode) (Q8f).

136 Preglednica 22: Rotirana matrika faktorskih utezi in Cronbach ..

*Faktor

cQ1 0,378

cQyj 0,870

cQih 0,857

cQud 0,850

cQib 0842

cQik 0,841

cQuna 0,823

cQie 0,819

cQic o812

cQui 0,763

dQii 0,872

dQIJ' 0,858

dQIg 0,812

dQim 0,808

dQil 0,805

dQik 0,785

dQif 0,748

dQih 0,742

dQue 0734

dQic 0729

dQib 0,663

Q8c 0944

Q8¢ 0,788

Qsd 0,762

Q8a 0747

Qsb 0,718

Qsf 0,606

Qsg 0,818
Qsh 0,722
Varianca (66,701) 41,808 13,755 7313 3,821
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*Faktor

Spremenljivka

Cronbach o 0,971 0,952 o911 0,841

’Faktorji: Fi - Managcmcnt; Fa - lnoviranjc, organiziranosti pl’oizvodnih procesov; F; - Po-
raba pitne vode; F4 - Uporaba lastnega vodovoda in vodnjaka.

Cetrti faktor F4, ki vsebuje dve spremenljivki in pojasnjuje 3,82 % ce-
lotne variance, smo glede na vsebino poimenovali »Uporaba lastnega vo-
dovoda in vodnjaka«:

— uporaba lastnega vodovoda (va alternativni vir oskrbe z vodo) v
proizvodnem procesu (Q8g);

— uporaba lastnega vodnjaka (va$ alternativni vir oskrbe z vodo) v
proizvodnem procesu (Q8h).

ldentifikacija zaletnega modela

Pri identifikaciji strukturnega modela uspe$nega uvajanja razresitev za
zmanjSevanje porabe pitne vode v RS smo v nadaljevanju ugotavljali, do
katere stopnje je opredeljen. Izra¢un (Preglednica 23) je pokazal, da je pre-
ucevani model nad-identificiran s 370 stopinjami prostosti.

Preglednica 23: Identifikacija za¢etnega scrukturnega modela.

Elementi Vrednost

Stevilo indikatorjev (s): 29

% (stevilo indikatorjcv)“(itcvilo indikatoerVH) ='129"30 435

& . Lo
StCVllO occn]cmh paramctrov

Stevilo povezav med latentnimi sprcmcnljivkami

Stevilo povezav med opazovanimi in latentnimi sprcmcnljivkami

Stevilo napak merjenja pri opazovanih spremenljivkah

Stevilo napak pri eksogenih latentnih sprcmenljivkah
Skupaj (r) 64
Stopinje prostosti (435 — 64): 371

t<%s (s+1) = 64<435 model je nad-identificiran

Ovrednotenje merskega modela s potrditveno faktorsko analizo

Glede na to, da ne moremo trditi, da so podatki normalno porazdeljeni,
bomo kot metodo ocene modela uspesnega uvajanja razresitev za zmanjse-
vanje porabe pitne vode v RS uporabili metodo brez predpostavke o poraz-
delitvah. Primernost zaletnega modela smo presojali s pomo¢jo enajstih
indeksov, ki so opisani v Preglednici 24. Avtorji Kline (2010), Byrne (2010)
in Blunch (2012) menijo, da se obi¢ajno raziskovalci za ustreznost modela
odlo¢ijo za priblizno pet kazalnikov.
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Preglednica 24: Uporabljeni kazalniki ustreznosti modela - za¢etni model.
& 4 Vp )

St Referenéna Vrednost indeksa Ustreznost
2 1455,162
X p=00s5 (0.010) Ne
Nominirani XZ osx=2 dobro f;.r‘ilcgaﬁ{c . 3,92 Da
2 <x2 < 5 sprejemljivo prileganje
RMSEA o < RMSEA < 0,05 dobro Prileganjc . . oo Da— nameji
0,05 < RMSEA < 0,10 sprqcml]lvo prllcgan)c
NFI 0,80 <NFl <090 sprejeml):ivo pr.ileganjc ost Da
0,90 < NFI < 1.00 dobro prllcgan;e
PNEFI 0,50 < PNFI < 1.oo dobro prilcganje o074 Da
CHI 080 <CFl<o90 sprcjcmlj.ivo pr.ilcganje 085 Da
0,90 < CFI < 1.oo dobro pn[cgan]c
I 080 <IFl <090 sprejemlj.ivo pr?[eganjc o8 Da
0,90 < IFl < L.oo dobro prileganje
REI 0,80 < RFl < 0,90 sprcjcmlj.ivo pr-ilcganjc 079 Ne
0,90 < RFl < 1.00 dobro prileganje
GH 080 <GFl <090 sprcjeml)iivo pr.ileganjc 070 Ne
0,90 < GFI < 1.00 dobro pnlcgan)c
AGHI 0,80 < AGFl < 0,90 sprcjcmljlivo pr‘ilcganje 06s Ne
0,90 < AGFI < 1.00 dobro prllcgan]c
PGFI 0,50 < PGFI < 1.oo dobro prilcganjc 0,60 Da

Modifikacija modela (uwvedba sprememb merskega in strukturnega modela)

Glede na to, da zatetni model ni bil sprejemljiv, smo ga v nadaljevanju po-
skusali izboljsati. Izvedene spremembe lahko razdelimo v dve skupini, in
sicer na spremembe merskega modela in na spremembe strukturnega mo-

dela.

Pri spremembi merskega modela smo upostevali naslednja merila:

— delezi pojasnjenosti variance posameznih indikatorjev (spremen-
ljivk);

— ocenjene spremembe vrednosti statistike ¥* (hi-kvadrat) ob dolo¢i-
tvi novih prostih parametrov merskega modela (kovariance mer-
skih napak);

— vrednosti standardiziranih odklonov med ocenjeno varianéno-
-kovarian¢no matriko ter varian¢no-kovarian¢no matriko, impli-
cirano na osnovi specifiranega modela.

Na ta nacin smo v nekaj zaporednih korakih v merskem modelu spre-
menili naslednje parametre:
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— vsiindikatorji managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo
so v modelu ostali;

— izloéeni so naslednji indikatorji inoviranja in organizacijskega sis-
tema: dQil, dQ1c, dQib;

— izloéeni so naslednji indikatorji porabe pitne vode: Q8d, Q8a,
Qsb, Qsf;

— vsiindikatorji uporabe lastnega vodovoda in lastnega vodnjaka so
v modelu ostali. Pri spremembi strukturnega modela smo uposte-
vali naslednja merila:

— ocene strukturnih koeficientov;

— ocenjene spremembe vrednosti statistike x* (hi-kvadrat) ob more-
bitnih spremembah povezav med endogenimi spremenljivkami.

Na ta nacin je endogena spremenljivka »Uporaba lastnega vodovoda
in lastnega vodnjaka« dolo¢ena kot funkcija inoviranja in organizacijske-
ga sistema. Za eksogeno spremenljivko management trajnostnega ravnanja
s pitno vodo se je izkazalo, da nima statisti¢cno pomembnega vpliva.

Predstavitev strukturnega modela (koncni model)

Ko imamo sprejemljiv merski model, se lahko za¢ne z vrednotenjem struk-
turnega modela (Koufteros 1999, 484). Slika 7 grafitno ponazarja struk-
turni model, kot ga je izrisal AMOS.
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Slika 7: Strukeurni model (konéni model).
V Preglednici 25 je prikazana identifikacija spremenjenega modela. Iz
preglednice je razvidno, da je tudi v tem primeru model nad-identificiran.
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Prcglcdnica 25: Idcntiﬁkacija struktumcga modela — kon¢ni model.

Elementi

Stevilo indikatorjcv (5):

% (stevilo indikatorjev)* (stevilo indikacorjev+1) = % 2425 300

Stevilo occnjenih parametrov

Stevilo povezav med latencnimi spremenljivkami

Stevilo povezav med opazovanimi in latentnimi spremenljivkami

Stevilo napak merjenja pri opazovanih spremenljivkah

Stevilo napak pri cksogcnih latentnih sprcmcnljivkah
Skupaj (0) 57
Stopinje prostosti (300 - 57): 243

t<%s(s+1) = 57<300 model je nad-identificiran

Prav tako je razvidno (Preglednica 26), da je na podlagi uporabljenih
kazalnikov strukturnega modela model skladen s teoreti¢nimi ugotovitva-
mi monografije.

Prcg|cdnica 26: Uporabljcni kazalniki ustreznosti modela - kon¢ni model.

Oznaka indeksa

X X Referen¢na vrednost Vrednost indeksa Ustreznost
ujemanja
3 2176,061
X p =005 (0051) Da
Nominitani o<x2<2 dob.ro pﬁxlegaruc . i Da
2<X2<5§ SPrCJleJlVO prllcgan]e
o < RMSEA < 0,05 dobro prilcganjc
RMSEA 0,05 < RMSEA < 0,10 sprejemljivo pri- 0,05 Da
leganje
N 0,80 <NFl <090 sprcjcmlj.ivo pr‘ilcganje o4 Da
0,90 < NFI < 1.00 dobro prllcgan]c
PNFI 0,50 < PNFI < 1.00 dobro prileganje 0,75 Da
CHI 0,80 <CFl <090 sprejemlj.ivo pr.ileganjc 090 Da
0,90 < CFl < 1.00 dobro prileganje
I 080 <IFl <090 sprcjcmlj.ivo pr.ilcganjc 090 Da
0,90 < IFI < 1.00 dobro PrlngZ{nJC
REI 0,80 <RFI <090 sprcjcmlj.ivo pr‘ilcgsmje os Da
0,90 < RFl < .00 dobro prileganje
GHI 0,80 < GFl <090 sprcjcmljivo prileganje oS80 Da- nameji

0,90 < GFl < .00 dobro prileganje

0,70 < AGFl < 0,90 sprejcmljivo prile—
AGFI ganje 0,78 Da
090 < AGFI < 1.00 dobro prileganje

PGFI 050 < PGFI < 1.00 dobro prileganje 0,64 Da

Enacbe iz izpisa ratunalniskega programa AMOS prikazujemo za vsak
parameter posebej skupaj z razlago, in sicer:
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Managcnent =0,451 Inoviranjc, organizacijski sistem
(S.E=0,054: t=7465; p = 0.,000); R*"0,203.

Na osnovi determinacijskega koeficienta, ki znasa 0,203, je razvidno,
da je v okviru modela mogoce pojasniti 20 % dejavnikov managementa
trajnostnega ravnanja s pitno vodo. Vpliv inoviranja in organizacijskega sis-
tema na management trajnostnega ravnanja s pitno vodo je statisti¢no zna-
¢ilen (p = 0,000), pozitiven in srednje mocan (0,451).

Uporaba Iastncga vodovoda ali Vodnjaka =0,292" Inoviranje, organizacijski

sistem
(S.E 0,080; t=4.673; p=0,000); R*=0,090.

Na osnovi determinacijskega koeficienta, ki znasa 0,090, je razvidno,
da je v okviru modela mogoce pojasniti le 9 % dejavnikov uporabe lastne-
ga vodovoda ali vodnjaka. Vpliv inoviranja in organizacijskega sistema na
uporabo lastnega vodovoda ali vodnjaka je statisti¢no znacilen (p = 0,000),
pozitiven in srednje mo¢an (0,292).

Poraba pitnc vode = 0314~ Managcncnt +0331 " Inoviranje, organizacijski

sistem + 0,282 * Uporaba lastnega vodovoda ali vodnjaka

(S.E 0,057; t=5,441; p:o,ooo) (S.E 0,057; t=5,441; p:o,ooo) (S.E 0,047; t=4,408;
p:o,ooo); R*=0,459.

Na osnovi determinacijskega koeficienta, ki znasa 0,459, je razvidno,
daje v okviru modela mogoée pojasniti 46 % dejavnikov porabe pitne vode.
Iz enacbe je razvidno, da na porabo pitne vode statisti¢no znacilno (p vsch
dejavnikov = 0,000) in pozitivno vplivajo dejavniki managementa trajno-
stnega ravnanja s pitno vodo (0,314 — srednje mo¢an vpliv), inoviranje, or-
ganizacijski sistem (0,331 — srednje mo¢an vpliv) in uporaba lastnega vodo-
voda ali vodnjaka (0,282 — $ibak vpliv).

Moderatorski vpliv trajnostne rabe pitne vode v organizacijah

Moderatorji so »kvalitativne ali kvantitativne spremenljivke, ki vplivajo
na smer in/ali mo¢ razmerij med neodvisnimi in odvisnimi spremenljivka-
mi« Baron in Kenny (1986, 1174). Poznamo navidezne in ¢iste moderator-
je (Sharma, Durand in Gur-Arie 1981). Navidezni moderator je tisti, ki je z
neodvisno in odvisno spremenljivko povezan ter v interakciji z neodvisno
spremenljivko vpliva na odvisno spremenljivko (prav tam). Cisti moderator
pa je tisti moderator, ki z odvisno in neodvisno spremenljivko ni povezan,
v interakciji z neodvisno spremenljivko pa vpliva na odvisno spremenljivko
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(prav tam). Spremenljivke, ki nastopajo kot moderatorji, so lahko nominal-
ne' in ordinalne spremenljivke’ (pri ordinalnih opredeljujemo mejne toé-
ke). Vsekakor pa naj bi moderator oblikoval teoreti¢éno homogene skupine
v okviru celotnega vzorca (prav tam).

V nasem primeru bo moderatorska spremenljivka »Organizacije s traj-
nostno rabo pitne vode«, ki z odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami
ni povezana (oziroma z latentnimi konstrukti strukturnega modela), sku-
paj z neodvisnimi spremenljivkami pa vpliva na latentne konstrukte — ima-
mo ¢isti moderator (zanimajo nas &isti moderatorski konstrukei).

Cluster analiza

Moderatorja »Organizacije s trajnostno rabo pitne vode« oziroma posa-

mezne skupine v okviru teh organizacij bomo oblikovali s pomo¢jo dvosto-
penjske cluster analize (angl. rwo-step clusted analysis) z uporabo programa 143
SPSS. Podlaga za segmentiranje organizacijo bile naslednje spremenljivke:

—  velikost organizacij;

- glavna dejavnost organizacije;
—  statisti¢na regija;

— okoljski standardi,

— viri oskrbe z vodo v proizvodnem procesu.

Znotraj preizkusa (angl. specify fixed number) smo dolo¢ili dve skupi-

ni, in sicer:

— prva skupina: organizacije z manj trajnostno rabo pitne vode;
— druga skupina: organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode.

Zaradi lazje preglednosti rezultatov smo statisti¢ne regije v Sloveniji
razdelili na dve kohezijski regiji (SURS 2015), in sicer:

- vzhodna Slovenija, ki vklju¢uje pomursko, podravsko, korosko,
savinjsko, zasavsko, spodnjeposavsko, jugovzhodno Slovenijo in
notranjsko-krasko regijo;

- zahodna Slovenija, ki vklju¢uje osrednjeslovensko, gorenjsko, go-
risko in obalno-krasko regijo.

Cluster analiza je pokazala, da je organizacij z bolj trajnostno rabo pi-
tne vode 32,6 %, organizacij z manj trajnostno rabo pitne vode pa 67,4 % —
Preglednica 27.

1 Statisti¢na regija, glavna dejavnost organizacije, spol anketiranc oscbe ipd.
2 Velikost organizacije, starost anketirane osebe ipd.
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Organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode v proizvodnem procesu
poleg vode iz javnega vodovoda uporabljajo tudi vodo iz lastnega vodovo-
da ali lastnega vodnjaka ali iz deZevnice. Te organizacije 25,6 % delujejo v
skladu z ISO sooor:2011 (Sistem managementa z energijo). Veéina teh or-
ganizacij ima sedeZe v Zahodni Sloveniji in delujejo na podrodju farmacije,
proizvodnje kovin, proizvodnje elektri¢nih naprav, proizvodnje motornih
vozil in proizvodnje drugih vozil. V tej skupini je manj manjsih in srednjih
organizacij kot v skupini organizacij z manj trajnostno rabo pitne vode, $te-
vilo ve¢jih organizacij pa je v obeh skupinah priblizno enako. Ugotavlja-
mo, da je v tej skupini manj organizacij, ki delujejo v skladu s standardom
ISO 14001:2009 (Sistem managementa z okoljem) in ISO 9oor:2011 (sis-
tem managementa kakovosti) — razvidno je, da samo posedovanje standar-
da ne pomeni veliko.

Organizacije z manj trajnostno rabo pitne vode v proizvodnem proce-
su uporabljajo zgolj vodo iz javnega vodovoda in nimajo uvedenega stan-
darda ISO sooor:2011 (sistem managementa z energijo). Vedina organiza-
cij ima sedeze v Vzhodni Sloveniji, teh je glede na $tevilo zaposlenih najve¢
manjsih in srednjih. Vedina organizacij v tej skupini deluje v skladu s stan-
dardom ISO 14001:2009 (sistem managementa z okoljem) in standardom
ISO goor:2011 (sistem managementa kakovosti).

Preglednica 27: Rezultat in opis skupin segmentiranja.

Znadilnosti Organizacije z.mani trajn Organizacije Z bolj tra
rabo pitne vode pitne vode
Stevilo organizacij 192 (67,4 %) 93 (32,6 %)
Uporaba lastnega vodovoda  0,0% 42,0%
Uporaba javnegavodovoda 100 % 70,0 %
Uporaba lastnega vodnjaka ~ 0.0% 29,0 %
[SO s0001:2011 0,0% 25,6 %
Uporaba dezevnice 0,0% 16,0 %
Velikost organizacije
20 do 49 zaposlenimi 82,1% 17,9 %
s 50 do 250 zaposlenimi 70,3 % 297 %
zvec kot 250 zaposlenimi 58,6 % 41,4%
Statisti¢na regija Ve¢ organizacij iz vzhodne Slovenije Ve¢ organizacij iz zahodne Slovenije
1SO 14001:2009 62,4 % 37,6 %
Farmacija, obdclovanje kovin, clekeri¢nih
Glavna dejavnost - SKD Ostale dejavnosti napray, proizvajanje motornih in dru-
gih vozil
ISO goor:2011 64.8% 35.2%

Enacbe strukturnega modela glede na moderatorski vpliv
V nadaljevanju predstavljamo enac¢be strukturnega modela v organizacijah
z manj trajnostno rabo pitne vode in organizacijah z bolj trajnostno rabo
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pitne vode. Razvidno je, da je vpliv inoviranja in organizacijskega sistema
na management ter vpliv inoviranja in organizacijskega sistema na upora-
bo lastnega vodovoda ali vodnjaka, kot tudi vpliv managementa, inovira-
nja in organizacijskega sistema in uporaba lastnega vodovoda ali vodnjaka
na porabo pitne vode mo¢nejsi v organizacijah z bolj trajnostno rabo pitne
vode kot v organizacijah z manj trajnostno rabo pitne vode. Vplivi so stati-
sti¢no znadilni.

V nadaljevanju podajamo enacbe strukturnega modela za organizacije
z manj trajnostno rabo pitne vode (Slika 8):

Managcment =0,410" Inoviranj e, organizacijski sistem

(S.E0,062; t=5,581; p = 0,000); R*=0,170

Uporaba lastnega vodovoda ali vodnjaka = 0,178 * Inoviranje, organizacijski
sistem 145

(S.E0.062;t=5.581; p = 0,000); R*=0,030

Poraba pitne vode = 0311 " Managemcnt +0348 " Inoviranjc, organizacijski
sistem + 0,240 " Uporaba lastnega vodovoda ali vodnjaka

(S.E 0,057: t = 5.441; p = 0,000) (S.E 0,057: t = 5.441: p = 0,000) (S.E 0,047:
t=4.408; p =0,000); R*=0,410
Sledijo enacbe strukturnega modela za organizacije z bolj trajnostno

rabo pitne vode (Slika 9):
Management =0,544" Inoviranjc, organizacijski sistem
(S.E0.062: t=5.581; p =0,000); R*=0,300

Uporaba lastncga vodovoda ali Vodnjaka =0395 " Inoviranje, organizacijski
sistem

(S.Eo062; t=75;581; p= 0,000); R*=0,160

Poraba pitnc vode = 0,300 " Managcncnt +0310" Inoviranjc, organizacijski

sistem + 0,355 " Uporaba lastnega vodovoda ali Vodnjaka

(S.E 0057: t = 5.441; p = 0,000) (S.E 0057 t = 5,441; p=0,000) (S.E 0,047;
t=4,408; p =0,000); R*=0,550
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Slika 8: Strukcurni model v orga.nizacijah Z manj trajnostno rabo pitne vode.
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Slika 9: Strukeurni model v organizacijah z bolj rajnostno rabo pitne vode.
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Vrednotenje moderatorskega vpliva
Pri vrednotenju moderatorskega vpliva smo testirali (Joreskog in Sérbom

2006):

— Ho: koeficienti so pri vseh klju¢nih skupinah enaki;
— Hiu: koeficienti pri vseh klju¢nih skupinah niso enaki.

Za testiranje hipotez bomo uporabili statistiko ¥ (hi-kvadrat) v okviru
programa AMOS - Preglednica 28.

Preglednica 28: Vpliv trajnostne rabe pitne vode na povezave v strukeurnem modelu.

Nestandardizirani koeficienti
Statisti¢no Org. z manj Org. z bolj
8 8
znadilen vpliv trajnostno rabo  trajnostno rabo

Razlika y*

pitne vode pitne vode
Inoviranje, orga-
nizacijski sistem — 0,239 Da* 0346 0,585 1.86"

Management

Inoviranje, orga-

nizacijski sistem —

Uporaba lastnega 0320 Da* 0,220 0,540 173
vodovoda alivod-

njaka

Inoviranje, organi-
zacijski sistem —0,003 Ne 0312 0,309 —0,02

~ Poraba pitne vode

Management N .
—0,052 e 0330 o o
— Poraba pitne vode 5 33 7 43

Uporaba lastnega

vodovodaalivodn-
) ) 0,085 Ne 0,174 0,259 0,75
jaka — Poraba pitne

VOdC

o p«vcljavnosk oor1; " p«vcljavnost <005; " p«vcljavnost <0,10

Na podlagi izra¢unanih razlik XZ lahko ugotovimo, da med organiza-
cijami z manj trajnostno rabo pitne vode in organizacijami z bolj trajnostno
rabo pitne vode obstajajo statisti¢no znacilne razlike. Mo¢nej$a statistic-
no znatilna povezanost obstaja v organizacijah z bolj trajnostno rabo pitne
vode, in sicer med dejavniki inoviranja in organizacijskega sistema ter ma-
nagementa in med uporabo lastnega vodovoda ali vodnjaka in dejavniki
inoviranja in organizacijskega sistema. Mo¢nejsa povezanost obstaja tudi
med dejavniki inoviranja in organizacijskega sistema, managementa, upo-
rabo lastnega vodovoda ali vodnjaka in porabo pitne vode, vendar te razli-
ke niso statisti¢no znadilne.

V prvem primeru lahko na podlagi rezultatov analize sklepamo, da je
za uporabo lastnega vodovoda ali vodnjaka kot tudi za dejavnike inoviranja
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in organizacijskega sistema pomembna trajnostna raba pitne vode oziroma
prizadevanje za doseganje ciljev k trajnostni rabi pitne vode.

Analiza kazalnikov uspesnosti zmanjsevanja porabe pitne vode in
pouvprecna kolicina porabljene pitne vode (v 1.000 m?) glede na trajnostno
rabo pitne vode

Cluster analiza (poglavje 10.4.1) je pokazala, da je organizacij z bolj
trajnostno rabo pitne vode 32,6 %, organizacij z manj trajnostno rabo pitne
vode pa 67,4 %. Za vsako od teh dveh skupin smo v nadaljevanju ugotavljali
povprecne vrednosti posameznega kazalnika uspe$nosti zmanj$evanja po-
rabe pitne vode ter povpre¢ne koli¢ine porabljene pitne vode (v 1.000 m?)
st-testom za neodvisne vzorce, s katerim smo ugotavljali njihove statisti¢-
no znadilne razlike.

Analiza je pokazala (Preglednica 29), da organizacije z bolj trajno-
stno rabo pitne vode v proizvodnem procesu v povpredju porabijo veliko
ve¢ vode — tako vode iz javnega vodovoda kot tudi vode iz lastnega zajet-
ja (lastni vodovod, reke, potoki), lastnega vodnjaka in dezevnice. Razvidno
je, da bi v teh organizacijah v primeru neuporabe alternativnih virov oskr-
be s pitno vodo porabili $e obcutno ve¢ pitne vode iz vodovodnega sistema.
To skupino sestavljajo pretezno organizacije s podro¢ja farmacije, proizvo-
dnje kovin, proizvodnje elektri¢nih naprav, proizvodnje motornih vozil in
proizvodnje drugih vozil.

Prcglcdnica 29: Rezultat in opis skupin segmentiranja.

.. . Organizacije Z manj tra- Organizaciie z bolj trajnostno
Znadilnosti X X X
jnostno rabo pitne vode rabo pitne vode
Kazalniki uspe$nosti zmanj$evanja porabe pitne vode
Spremenljivke M M
Qsa 4.65 524 0,004
ng 5,16 5,70 0,006
Q8¢ 4,96 5,61 0,001
Qsd 459 5,17 0,007
Qsg 3.52 4,70 0,000
Qsh 338 4.90 0,000
Q8i 3,20 3,51 0,182
[OF] 453 5,11 0,011
Qsk 4,06 4,99 0,000
Povpreéna koli¢ina porabljene pitne vode (v 1.000 m3)
Javni vodovodni sistem 2012 7.550,23 12.204.37 0,455
Javni vodovodni sistem 2013 6.908,27 11.203,52 0,477
Podzemnavoda (vodnjak) 2012 496,23 21723,89 0,003

Podzemnavoda (vodnjak) 2013 116 2182252 0,006
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Organizacije z manj tra- Organizacije z bolj traj

jnostno rabo pitne vode rabo pitne vode

Lastno zajetje — tekoce vode

(reke, potoki, lastni vodovodni 2.824,60 163.403,49 0,034

sistem) 2012,

Lastno zajetje — tekoce vode

(reke, potoki, lastni vodovodni 2.142,00 14370358 0,027

sistem) 2013

Drugi viri (dezevnica) 2012 7738 0,10 0,32
g 3 5

Drugi viri (dezevnica) 2013 7737 53,67 0804

Organizacije z manj trajnostno rabo pitne vode v proizvodnem proce-
su uporabljajo zgolj vodo iz javnega vodovoda. Te organizacije kazalnike
uspesnosti zmanj$evanja porabe pitne vode tudi statisti¢no znacilno slab-
Se ocenjujejo, razen kazalnika Q8i (Optimizacija delovnega procesa z na-
menom manjse rabe pitne vode — zaprt krog hladilne vode), kjer statisti¢no
znadilnih razlik ni zaznati. Organizacije z manj trajnostno rabo pitne vode
v proizvodnem procesu v povpreéju porabijo veliko manj vode.



Predstavitev in preverjanje
hipotez

Na podlagi pregleda tuje in domace strokovne in znanstvene literature in
virov smo oblikovali model, na osnovi katerega smo oblikovali naslednje
hipoteze:

— Hi: Management trajnostnega ravnanja s pitno vodo je pozitivno
povezan z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

— Ha2: Manjsa koli¢ina porabljene pitne vode je pozitivno poveza-
na s koli¢ino ponovno porabljene vode, koli¢ino porabljene vode
iz alternativnih virov oskrbe z vodo, danostjo alternativnih virov,
velikostjo, dejavnostjo in statisti¢no regijo organizacije in okolj-
skimi standardi.

— H3: Uspesnost zmanj$evanja porabe pitne vode je pozitivno pove-
zana z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

Hipoteza 1

Hipoteza 1 se glasi: Management trajnostnega ravnanja s pitno vodo je po-
zitivno povezan z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

Obrazlozitev

Za vetino podjetij na podrodju predelovalne dejavnosti je voda strate-
$ko pomemben naravni vir, zato je pomembno, da njeno porabo organi-
zacije nalrtujejo, organizirajo, vodijo in nadzorujejo ter zmanjsujejo (El-
liott 2013). Organizacije na podro¢ju predelovalne dejavnosti so po SURS
(2013b) tudi najvedji porabniki pitne vode v Sloveniji. V teh organizaci-
jah s svojim zmanj$evanjem uporabe pitne vode, z njeno ponovno uporabo
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(angl. re-use) in/ali uporabo alternativnih virov vode §¢itijo naravno okolje
- vodo uporabljajo bolj trajnostno (Elliott 2013). Za uveljavljanje politike
trajnostnega razvoja (vklju¢evanja vseh treh vidikov trajnostnega razvoja —
med katere v okoljski vidik sodi tudi trajnostno ravnanje s pitno vodo) ima-
jo v organizacijah poglavitno odlo¢evalsko vlogo vr$ni managerji oziroma
vr$ni management (Mozina in Kova¢ 2006; Kralj 2005). Tako brez aktiv-
ne podpore in neposrednega udejstvovanja managerjev, njihovega znanja z
obravnavanega podrodja, prestrukturiranja procesov proizvajanja in pora-
be, trajnostno ravnanje ne more priti do svojega izraza in udejanjanja v de-
lovnih dosezkih (Mozina in Kova¢ 2006; Kralj 2005).

V organizacijah naj bi za uspe$no usmerjanje sprememb vodili politi-
ko nacrtne inovativnosti— tudi na podro¢ju uvedbe nove tehnologije v pro-
ces proizvajanja (Marki¢ 2004, 15). Nadrtna inovativnost pa v nadaljeva-
nju spodbuja organizacijo, da v posameznih novostih i$¢e priloznost (prav
tam, 455—6). Politiko inoviranja je po mnenju Rasi¢eve in Markica (2008,
26) treba naértovati. Rigby in Bilodeau (2009) v svoji raziskavi ugotavlja-
ta, da je za vedino vr§nega managementa prav inoviranje najpomembnejse.
Po pomembnosti za vr$ni management nato sledijo kultura organizacije,
strategija organizacije, okolju prijazni proizvodi in procesi pa kot del pos-
lanstva organizacije.

Prav inovativni pristopi naj bi vodili do razresitve zmanjsevanja pora-
be pitne vode in posledi¢no do zmanj$evanja stroskov v procesih proizvaja-
nja v organizacijah na podro¢ju predelovalnih dejavnosti (European Com-
mission 2012b, 26—7).

Organizacijski sistem obravnavamo v smislu urejenosti organizacije.
Urejanje organizacije je urejanje delovanja zaposlenih in obsega vse vsebine
delovanja, ki jih je mogo¢e vnaprej opredeliti. Urejenost organizacije obse-
ga: potek dela, pravila obnasanja in delovanja, strukturo (¢lenjenost pod-
jetja) in procese (potek temeljnih dejavnosti organizacije) (Biloslavo 2008,
197—198).

Tehnologka inovacijska oprema (programska oprema) je pomemben
dejavnik za nadzor kakovosti vode — zgolj s tem ukrepom se je poraba vode
zmanjsala za 20-50 %, odvisno od industrijske panoge (European Com-
mission 2012b, 26-27). Raziskava EU v okviru 7OP Aquafit4use (2008—
2012) na podroéju trajnostne uporabe pitne vode v industriji je pokaza-
la, da je z uporabo ustrezne programske opreme mogo¢e iz hladilne vode
odstraniti sol. Voda se tako lahko ponovno uporabi. Na ta nadin so dosegli
80-odstotno zmanj$anje porabe pitne vode za potrebe hlajenja v hladilnih
stolpih (European Commission 2012b, 26-7).
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Sklep k hipotezi Hr

V okviru metode strukturnih ena¢b (SEM) smo z namenom prepozna-
vanja skupnih spremenljivk nad celotnim naborom spremenljivk uporabili
eksploratorno faktorsko analizo. Z njosmo oblikovali $tiri faktorje, ki sku-
Paj pojasnijo 66,70 % celotne variance:

— faktor 1: management trajnostnega ravnanja s pitno vodo (poja-
snjuje 41,81 % celotne variance);

— faktor 2: inoviranje, organizacijski sistem (pojasnjuje 13,76 % ce-
lotne variance);

— faktor 3: porabe pitne vode (pojasnjuje 7,32 % celotne variance);

— faktor 4: uporaba lastnega vodovoda in vodnjaka (pojasnjuje
3,82 % celotne variance).

Povezanost med managementom trajnostnega ravnanja s pitno vodo
ter inoviranjem in organizacijskim sistemom je bila preverjena v okviru
metode strukturnih ena¢b. Na osnovi determinacijskega koeficienta, ki
zna$a 0,203, je bilo razvidno, da je v okviru strukturnega modela z vplivom
dejavnikov inoviranja in organizacijskega sistema (t > 1,645 pri p = 0,000)
v organizaciji bilo mogo¢e pojasniti 20 % dejavnikov managementa trajno-
stnega ravnanja s pitno vodo — vpliv je pozitiven, statisti¢no znacilen in sre-
dnje mocan (0,451).

Prav tako je korelacijska analiza (Preglednica 30) pokazala, da med ma-
nagementom trajnostnega ravnanja s pitno vodo ter inoviranjem in orga-
nizacijskim sistemom obstaja pozitivna povezanost (z ve¢anjem vrednosti
ene spremenljivke se ve¢a tudi vrednost druge spremenljivke) — povezanost
je stednje mo¢na in statisti¢no znacilna (0,453; p < o,01).

Prcglcdnicu 30: Povezanost sprcmcnljivk »Managcmcnt trajnostnega ravnanja s picno vodo«
in >>Inovir;1njc, organizacijski sistem«.

Inoviranjc, organizaciiski sistem

Management trajnostnega ravnanja s pitno vodo. 0,453""

Opomba: ** p-veljavnost < 0,01

Na osnovi rezultatov analize SEM in korelacijske analize hipotezo Hi
sprejmemo in podamo sklep, da je management trajnostnega ravnanja s pi-
tno vodo pozitivho povezan z inoviranjem in organiziranostjo proizvod-
nih procesov.

Hipoteza 2
Hipoteza 2 se glasi: Manjsa koli¢ina porabljene pitne vode je pozitivno po-
vezana s koli¢ino ponovno porabljene vode, koli¢ino porabljene vode iz al-
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ternativnih virov oskrbe z vodo, danostjo alternativnih virov, velikostjo,
dejavnostjo in statisti¢no regijo organizacije in okoljskimi standardi.

Obrazlozitev

Po podatkih SURS (2013b) so organizacije na podro¢ju predelovalne de-
javnosti najveéji porabnik pitne vode v Sloveniji — za proizvodnjo je bilo
v letu 2012 uporabljenih 99,2 % te vode, za hlajenje 0,7 %, za sanitarne in
druge namene pa skupaj 0,1 %. V koli¢ino ponovno porabljene vode $teje-
mo koli¢ino tehnoloske vode oziroma hladilne vode. V koli¢ino porablje-
ne vode iz alternativnih virov oskrbe z vodo $tejemo meteorne/padavinske
vode (tehnoloska voda) in vodo iz vodnjaka (tehnoloska voda) in lastnih
vodovodnih sistemov. Vsaka organizacija ima svoje lastnosti/demografske
znadilnosti. Koli¢ina porabljene pitne vode je po na§em mnenju povezana
z velikostjo, dejavnostjo in statisti¢no regijo organizacije, in pa seveda tudi
z danostjo alternativnih virov uporabe pitne vode (podzemna voda, vod-
njak, zbiranje dezevnice).

Vse vedji poudarek na varovanju okolja in pomenu trajnostnega razvo-
ja je spodbudila razvoj okoljskih standardov — standardov druzine ISO
14000, med katerimi je v poslovnem svetu najbolj razsirjen ISO 14001 in
sheme EMAS (Sebhatu in Enquist 2007, 468). Bertoncelj et al. (2011) po-
udarjajo, da je za uspesnost trajnostne politike organizacije treba skladno
vkljuditi vse tri kljuéne sestavine trajnostnega razvoja: trajnostno rast (eko-
nomski vidik trajnostnega razvoja organizacije), druzbeno odgovornost
(druzbeno-politi¢ni vidik trajnostnega razvoja organizacije) in sonaravnost
(ekoloski oz. okoljski vidik trajnostnega razvoja organizacije).

Iz tega smo predpostavljali, da je manjsa koli¢ina porabljene pitne vode
pozitivno povezana s koli¢ino ponovno porabljene pitne vode, koli¢ino po-
rabljene vode iz alternativnih virov oskrbe z vodo, danostjo alternativnih
virov, velikostjo, dejavnostjo in statisti¢no regijo organizacije ter okoljski-
mi standardi.

Sklep k hipotezi Hz

Regresijska analiza (poglavje 9.6) porabe pitne vode v organizacijah je po-
kazala, da le dva elementa v nasprotju s pri¢akovanji statisti¢no znacilno
in pozitivno vplivata na porabo pitne vode v organizacijah, in sicer: »stan-
dard ISO 14001« (B, _0,603) in Q8g »Uporaba lastnega vodovoda v proi-
zvodnem procesu« (an _0,313). Elementi, kot so Q8i »Uporaba dezevnice
(meteorne vode) (vas alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvodnem proce-
su«, aQ1 (dejavnost organizacije), aQ2 (velikost organizacije), aQ3 (statisti¢na re-
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gija), aQ4b (EMAS), 2aQ4d (ISO sooor) in aQ4c (ISO goor: 2008) so statisti¢no
neznadilni (nimajo vpliva — B=o0).

Na osnovi rezultatov regresijske analize hipotezo H2 ne sprejmemo in
podamo sklep, da je manj$a koli¢ina porabljene pitne vode pozitivno pove-
zana samo s koli¢ino porabljene vode iz alternativnih virov oskrbe z vodo
in enim od okoljskih standardov, z ostalimi dejavniki pa ne.

Hipoteza 3

Hipoteza 3 se glasi: Uspe$nost zmanj$evanja porabe pitne vode je pozitivno
povezana z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

ObrazloZitev

Za doseganje in ohranjanje uspe$nosti organizacij postaja trajnostni razvoj
vse pomembnejsi dejavnik — znizevanje stroskov poslovanja (spodbujanje
razvoja, uporaba novih tehnologij, ki zmanj$ujejo porabo surovin, narav-
nih virov in energije, zmanj$evanje obremenjenosti naravnega okolja, re-
cikliranje surovin) (Preseren 2001; Pearce in Barbier 2009), druzbena od-
govornost organizacije, povecanje trznega deleza (potro$niki zahtevajo
naravnemu okolju prijazne izdelke, storitve in procese, v katerih ti izidi na-
stajajo) (Pearce in Barbier 2009). V ta namen je treba trajnostno uporabo
vode integrirati v filozofijo same organizacije, vizijo, poslanstvo, smotre in
cilje ter strategijo. Za ustvarjalno usmerjanje k ciljem organizacije s pod-
ro¢ja zmanjsevanja porabe pitne vode je treba dolo¢iti klju¢na podrodja
politike organizacije ter postaviti merila zadostnosti njihovega doseganja
(Kralj 2005, 110).

Uspe$nost zmanjSevanja pitne vode bomo tako merili z uspesnostjo
uresnicevanja ciljev organizacije na podro¢ju zmanjSevanja porabe pitne
vode. V ta namen smo oblikovali kazalnik uspesnosti zmanjievanja porabe pi-
tne vode Q8a »Uresnic¢evanje smotrov in ciljev v organizaciji na podro¢ju
zmanj$evanja porabe pitne vode«.

Sklep k hipotezi H3

Z cksploratorno faktorsko analizo smo oblikovali $tiri faktorje, med ka-
terimi je faktor F2, ki je vseboval enajst spremenljivk — faktor F2 smo po-
imenovali »Inoviranje, organizacijski sistem«. Z modifikacijo modela in
potrditveno faktorsko analizo (CFA) so bile iz modela izloéene tri spre-
menljivke faktorja. Tako konéni model vsebuje devet spremenljivk v okvi-
ru faktorja Fa:
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— inovacijski pristopi za izbolj$anje proizvodnih procesov, kar ima
za posledico zmanjsevanje porabe pitne vode (dQ1a);

— organizacijska struktura, oblikovana na na¢in lazjega sklepanja
strateskih partnerstev ter dolgoro¢nega poslovnega sodelovanja
z organizacijami, ki podpirajo gospodarno ravnanje s pitno vodo
(dQue);

— pravila obnasanja in delovanja povecujejo uspe$nost managemen-
ta trajnostnega (gospodarnega) ravnanja s pitno vodo (dQif);

— organizacijski procesi v zvezi z gospodarnim ravnanjem s pitno
vodo so natan¢no doloceni — ve se, kaj, kako in za kaj je kdo odgo-
voren (dQig);

— organizacija sklepa zaveznistva z drugimi organizacijami — zavez-
nistva temeljijo na sorodnih interesih v povezavi z gospodarnim
ravnanjem pitne vode (dQ1h);

— tehnolosko inovacijska podpora za u¢inkovit management projek-
tov s podrodja zmanjsevanja porabe pitne vode (dQ1i);

— nadzor kakovosti vode v proizvodnem procesu (dQ1j);

— nadzor porabe vode v proizvodnem procesu (dQ1k);

— komunikacijski sistem za podporo pri odlo¢anju, urejanju zadev
in obvladovanju informacij (dQim).

Korelacijska analiza (Preglednica 31) je pokazala, da med inoviranjem
in organizacijskim sistemom na eni strani in uresni¢evanjem smotrov in ci-
ljev v organizaciji na podroé¢ju zmanj$evanja porabe pitne vode, s katerim
merimo uspe$nost zmanj$evanja pitne vode, na drugi strani obstaja pozitiv-
na povezanost (z ve¢anjem vrednosti ene spremenljivke se ve¢a tudi vred-
nost druge spremenljivke) — povezanost je mo¢na in statisti¢no znacilna
(0,515; p < 0,01).

Prcglcdnica 31: Povezanost sprcmcnl]'ivk »Urcsniécv;mjc SMOtrov in ciljcv % organimciji na

podroéju zmanjsevanja porabc pitne vode« in »Inoviranje, organizacijski sisteme.

Inoviranje, organizacijski sistem

Urcsni(:evanje Smotrov in ciljcv Vv organizaciji na podroéju -
0,51
zmanj$cevanja porabe pitne vode. o

Opomba: ** p-veljavnost < 0,01

V okviru strukturnih ena¢b je bila preverjena povezanost med dejavni-
ki uporabe lastnega vodovoda ali vodnjaka (alternativni vir oskrbe z vodo)
v proizvodnem procesu. Na osnovi determinacijskega koeficienta, ki je zna-
$al 0,085, je bilo razvidno, da je v okviru modela mogoce pojasniti le 9 %
dejavnikov uporabe lastnega vodovoda ali vodnjaka. Vpliv inoviranja in or-
ganizacijskega sistema na uporabo lastnega vodovoda ali vodnjaka je bil
statisti¢no znadilen (p = 0,000), pozitiven in srednje mo¢an (0,292).
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Cluster analiza je organizacije razdelila v dve skupini, in sicer:

—  prva skupina: organizacije z manj trajnostno rabo pitne vode;
— druga skupina: organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode.

Analiza je pokazala, da organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode
v proizvodnem procesu poleg vode iz javnega vodovoda uporabljajo tudi
vodo iz lastnega vodovoda ali lastnega vodnjaka ali iz dezevnice. Organi-
zacije z manj trajnostno rabo pitne vode v proizvodnem procesu vode iz
lastnega vodovoda ali lastnega vodnjaka ali iz deZevnice ne uporabljajo.

T-test pa je prav tako pokazal, da kazalnik/spremenljivko »Uresnice-
vanje smotrov in ciljev v organizaciji na podro¢ju zmanj$evanja porabe pi-
tne vode«, s katero merimo uspe$nost zmanj$evanja pitne vode v povpredju
ocenjujejo bolje (M = s5,24) kot organizacije z manj trajnostno rabo pitne
vode (M = 4,65) — razlika v ocenah je statisti¢no znacilna (p = 0,004).

Na osnovi rezultatov analiz hipotezo H3 sprejmemo in podamo sklep,
da je uspesnost zmanj$evanja porabe pitne vode pozitivho povezana z ino-
viranjem in organizacijskim sistemom.
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Sklepi iz empiri¢nega dela
raziskave

Na podlagi teoreti¢nih izhodi$¢ iz tuje in domace strokovne ter znanstve-
ne literature in virov, ki so podana v prvem zaokrozenem vsebinskem delu,
smo oblikovali konceptualni model, na osnovi katerega smo formirali hi-
poteze, ki smo jih v nadaljevanju empiri¢nega dela raziskave preverjali.

Kot podlago raziskave smo izbrali organizacije (vse manjse, srednje in
velike organizacije) na podrodju predelovalne dejavnosti, ki so bile na dan
zaletka raziskave evidentirane v poslovnem imeniku Gvin.com. V vzorec
smo vkljudili vse vr$ne managerje ali osebe, ki se neposredno ukvarjajo s
strate$kim razvojem na obravnavanem podroéju, kot so npr. pooblas¢enec
za varstvo okolja, ekolog, vodja tehnologije in energetik, saj imajo te osebe
najve¢ informacij in modi, da vplivajo na management trajnostnega ravna-
nje s pitno vodo. Na ta na¢in smo za vsako podjetje Zeleli pridobiti po en
izpolnjen vprasalnik. Vprasalnik smo oblikovali v e-obliki ter dostop do
vpra$alnika posredovali zgoraj omenjenim osebam. Raziskavo smo izved-
li v mesecu novembru in decembru 2014. Prejeli smo 285 vrnjenih vprasal-
nikov (14,9 % odzivnost). To je bila zadostna podlaga za nadaljnjo statisti¢-
no obdelavo in analizo.

Pred izvedbo analize smo preverili kakovost intervalnih podatkov. Iz-
vedli smo analizo manjkajo¢ih vrednosti, ugotavljali enote z vrednostmi
spremenljivk, ki zelo odstopajo od drugih osamelcev ter izvedli test Cron-
bach Alfa, s katerim smo preverjali zanesljivost spremenljivk.

Kratek opis organizacij s podro¢ja predelovalne dejavnosti, ki so pri
raziskavi sodelovale:
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— najved je organizacij s podro¢ja proizvodnje kovinskih izdelkov,
razen strojev in naprav (64 organizacij; 22,5 %), najmanj pa orga-
nizacij (2 organizaciji; 0,7 %);

— najved je velikih (128 organizacij; 44,9 %), najmanj majhnih orga-
nizacij (56 organizacij; 19,6 %);

— najve¢ organizacij ima sedeZ v savinjski regiji (58 organizacij;

0,7 %), najmanj pa v obalno-kraski (2 organizaciji; 0,7 %).

V teh organizacijah za vodne vire uporabljajo javni vodovod, lastni vo-
dovod, lastni vodnjak, dezevnico in/ali drugo (reko, vrelce mineralnih in
izvirskih vod). V najve¢ organizacijah v procesu proizvajanja uporabljajo
javni vodovod (v 257 organizacijah), in sicer za hlajenje naprav v 79 orga-
nizacijah, za pripravo surovine/zmesi/materiala v 57 organizacijah, oboje v
63 organizacijah ter za druge dejavnosti, kot so ¢iS¢enje, razmaséevanje, iz-
piranje, preizkus delovanja izdelkov, testiranje (armatur, strojev) v 57 orga-
nizacijah.

V teh organizacijah imajo uveden sistem managementa z okoljem po
standardu ISO 14001:2009 (v 173 organizacijah), sistem za okoljevarstveni
management organizacij po shemi EMAS (v 21 organizacijah), sistem ma-
nagementa kakovosti po standardu ISO goor:2011 (v 219 organizacijah) in
sistem managementa z energijo po standardu ISO sooor:2011 (v 27 orga-
nizacijah).

Splosne ugotovitve raziskave
Anketirani so najprej ocenjevali, v kolik$ni meri za njihove managerje dr-
zijo posamezne trditve s podro¢ja managementa trajnostnega ravnanja s
pitno vodo. Analiza je pokazala, da za njihove managerje v povpredju tr-
ditve delno drzijo (M vseh trditev = 5,31). V povpreéju najbolj drzijo trdi-
tve: »Management kaze podporo zavezanosti trajnostnemu (gospodarne-
mu) ravnanju s pitno vodo« (M = s5,57), »Management nadzira dejavnosti,
ki so povezane s trajnostnim (gospodarnim) ravnanjem s pitno vodo«
(M = 5,39) in »Management vzpostavlja potrebne pogoje za trajnostno
(gospodarno) ravnanje s pitno vodo« — organizira formalno razdeljene pri-
stojnosti, odgovornosti in naloge (M = s5,35), najmanj pa trditev »Mana-
gement deluje kot katalizator za trajnostno (gospodarno) ravnanje s pitno
vodo« (M = 5,06).

Anketirani v povpredju nestrinjanja s posamezno trditvijo niso poda-
li (M < 3,00). Ugotavljamo, da si managerji v organizacijah na podro¢ju
predelovalne dejavnosti prizadevajo za vzpostavljanje potrebnih pogojev
za trajnostno (gospodarno) ravnanje s pitno vodo, vendar ne tako zado-
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voljivo. V nadaljevanju so anketirani ocenjevali pomembnost posameznih
dejavnikov (trditve s podroéja inoviranja in organizacijskega sistema), ki
vplivajo na trajnostno ravnanje s pitno vodo v njihovi organizaciji. Anali-
za je pokazala, da so za trajnostno ravnanje s pitno vodo v njihovi organi-
zaciji v povpreéju najbolj pomembni inovacijski pristopi za izbolj$anje pro-
cesov proizvajanja, kar ima za posledico zmanjsevanje porabe pitne vode
(M = 5,73), inovacijski pristopi za obdelavo odpadne vode (tehnoloske, hla-
dilne vode, meteorne), kar ima za posledico zmanjsevanje okoljskih posle-
dic (M = 5,68), inovacijski postopki v proizvodnem procesu za ponovno
uporabo vode (kot npr. technologke, hladilne vode ipd.) (M = 5,66) in or-
ganizacijski procesi v zvezi z gospodarnim ravnanjem s pitno vodo so na-
tan¢no doloceni — ve se, kaj in kako in za kaj je kdo odgovoren (M = s.51).
Za trajnostno ravnanje s pitno vodo v njihovi organizaciji pa je v povprecju
najmanj pomembna ustrezna oprema, ki omogoc¢a iz hladilne vode odstra-
niti sol — voda se lahko ponovno uporabi (4,83). Za trajnostno ravnanje s
pitno vodo v organizacijah na podrodju predelovalnih dejavnosti so najpo-
membnejse inovacije.

Na koncu vprasalnika so anketirani podali lastno mnenje o stopniji us-
pesnosti zmanjsevanja porabe pitne vode v njihovi organizaciji (primerja-
va zadnjih treh let v primerjavi s prej$njimi leti). Anketirani so v povpreéju
najbolj uspesno (kot delno uspe$no) ocenili upostevanje okoljskih standar-
dov in normativov s podroéja politike pitne vodne in varovanja naravne-
ga okolja (M = s5,34), zmanj$evanje koli¢ine porabljene pitne vode (kot npr.
tehnoloske vode, hladilne vode ipd.) v procesih proizvodnih (M = 5,17) in
sposobnost uvajanja inovacij v delovnih procesih in metodah dela s pod-
ro¢ja zmanjsevanja porabe pitne vode (M = 4,85). Anketirani so v povpre-
&ju kot delno neuspesno ocenili uporabo dezevnice (meteorne vode) (kot
alternativni vir oskrbe z vodo) v proizvodnem procesu (M = 3,30).

Anketirani so nam posredovali tudi koli¢ino porabljene vode v njiho-
vi organizaciji za leti 2012 in 2013, in sicer za porabo vode iz javnega vodo-
vodnega sistema, porabo vode iz lastnega vodnjaka, porabo vode iz lastne-
ga zajetja ter porabo vode iz zajetja deZevnice.

V nadaljevanju smo izvedli tudi regresijsko analizo porabe pitne vode
v predelovalni dejavnosti v Sloveniji. Z analizo smo ugotovili, da na pora-
bo pitne vode v predelovalni dejavnosti v Sloveniji vpliva pridobljeni certi-
fikat po standardu ISO 14001 in uporaba lastnega vodovoda v procesu pro-
izvajanja. V nadaljevanju podajamo tudi enacbe regresijske hiperravnine:

Koli¢ina porabljenc pitne vode = 3,192 + 0,603 * Standard ISO 14001 + 0,313 *

UPOl'élb‘d lastnega VOdOVOd‘d \Y% proizvodnem procesu.
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Med cilji monografije je bila tudi zasnova in preverjanje izvirnega mode-
la managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo za uspe$no zmanjseva-
nje njene porabe.

Na podlagi tuje in domace strokovne in znanstvene literature in virov,
podanih v teoreti¢nem delu monografije, smo v model vklju¢ili dejavnike
managementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo, potencialne vplivne de-
javnike na trajnostno ravnanje s pitno vodo (inoviranje, organizacijski sis-
tem) ter potencialne kazalnike uspe$nosti zmanjsevanja porabe pitne vode
(trditve s podrodja uspe$nosti uresni¢evanja smotrov in ciljev organizacije s
podro¢ja zmanj$evanja porabe pitne vode, danostjo in uporabo vode iz al-
ternativnih virov oskrbe z vodo).

Ugotovili smo, da z aktivnostmi managementa trajnostnega ravnanja
s pitno vodo in izbranimi dejavniki inoviranja in organizacijskega siste-
ma uspe$no zmanj$ujemo porabo pitne vode. S potrditvijo konceptualnega
modela za uspe$no zmanj$evanje porabe pitne vode smo tudi ugotovili, da s
izbranimi dejavniki inoviranja in organizacijskega sistema uspe$no upora-
bljajo vodo iz lastnega vodovoda ali vodnjaka, prav tako pa dejavniki inovi-
ranja in organizacijskega sistema pripomorejo k razvoju managementa traj-
nostnega ravnanja s pitno vodo v organizacijah na podrodju predelovalnih
dejavnosti v Republiki Sloveniji.

V model smo vklju¢ili tudi t. i. kontrolne spremenljivke — ¢iste mo-
deratorje, ki vplivajo na smer in/ali mo¢ razmerij posameznih dejavnikov
v modelu. Oblikovali smo dve skupini organizacij, in sicer organizacije z
manj trajnostno rabo pitne vode in organizacije z bolj trajnostno rabo pi-
tne vode. Ti dve skupini sta se razlikovali glede na posamezne demografske
podatke organizacij (velikost organizacij, statisti¢na regija, dejavnost orga-
nizacij, standardov kakovosti ISO in EMAS) in glede na uporabo vode iz
razli¢nih virov, tako vode iz vodovodnega omrezja kot tudi vode iz alterna-
tivnih virov oskrbe z vodo.

Vpliv inoviranja in organizacijskega sistema na management trajno-
stnega ravnanja ter vpliv inoviranja in organizacijskega sistema na upora-
bo lastnega vodovoda ali vodnjaka, kot tudi vpliv managementa, inoviranja
in organizacijskega sistema in uporaba lastnega vodovoda ali vodnjaka na
porabo pitne vode je moé¢nejsi v organizacijah z bolj trajnostno rabo pitne
vode kot v organizacijah z manj trajnostno rabo pitne vode. Vplivi so stati-
sti¢no znadilni. Prav tako smo ugotovili, da je za uporabo lastnega vodovo-
daali vodnjaka kot tudi za dejavnike inoviranja in organizacijskega sistema
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pomembna trajnostna raba pitne vode oziroma prizadevanje za doseganje
smotrov in ciljev k trajnostni rabi pitne vode.

Na koncu smo analizirali kazalnike uspe$nosti zmanj$evanja porabe
pitne vode ter izvedli analizo glede na koli¢ino porabljene pitne vode (v
m’) glede na dve skupini organizacij, in sicer organizacije z manj trajnostno
rabo pitne vode in organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode.

Iz analize je razvidno, da v organizacijah z bolj trajnostno rabo pitne
vode v proizvodnem procesu v povpreéju porabijo statisti¢no znacilno ve¢
vode — tako vode iz javnega vodovoda kot tudi vode iz lastnega zajetja (npr.
lastni vodovod, reke, potoki ipd.), lastnega vodnjaka in dezevnice. Ugo-
tavljamo, da bi v teh organizacije v primeru neuporabe alternativnih vi-
rov oskrbe s pitno vodo porabile $e ob¢utno ve¢ pitne vode iz vodovodnega
sistema. To skupino sestavljajo pretezno organizacije s podro¢ja farmaci-
je, proizvajanja kovin, proizvajanje elektri¢nih naprav, proizvajanje motor-
nih vozil in proizvajanje drugih vozil. V organizacijah z manj trajnostnim
managementom rabe pitne vode v proizvodnem procesu uporabljajo zgolj
vodo iz javnega vodovoda. V organizacijah z manj trajnostno rabo pitne
vode kazalnike uspesnosti zmanjsevanja porabe pitne vode tudi statisti¢-
no znadilno slab$e ocenjujejo. V organizacijah z manj trajnostno rabo pi-
tne vode v proizvodnem procesu v povpredju porabijo statisti¢no znadil-
no manj vode.

Hipoteze
Na osnovi temeljne teze, ki se glasi:

Obstaja statisti¢no znacilna povezanost med glavm'mi komponcntami ma-
nagementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo, potencialnimi vph’vnimi de-
javniki (inoviranjc, organizacijski sistem) na trajnostno ravnanje s pitno vodo,
kazalniki uspesnosti zmanjsevanja porabc pitne vode (uspe§nost uresnice-
vanja cileV organizacije s podroéja zmanjsevanja porabe pitne vode, koli¢i-
na porabljcne pitne vode, koli¢ina ponovno porabljene pitne vode, koli¢ina
porabljene vode iz alternativnih virov oskrbe z vodo), okoljskimi standardi,
danostjo alternativnih virov oskrbe z vodo (podzemne vode, dezevnica) in
izbranimi lastnostmi podjetij (dejavnost organizacije — druga stopnja, veli-

kost organizacije, statisticna rcgija).
smo oblikovali tri hipoteze.
Prvo hipotezo Hi1, Management trajnostnega ravnanja s pitno vodo Jje

pozitivno povezan z inoviranjem in organizacijskim sistemom, smo na pod-
lagi rezultatov SEM in korelacijske analize sprejeli. Na osnovi tega sklepa-
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mo, da je management trajnostnega ravnanja s pitno vodo pozitivno pove-
zan z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

Drugo hipotezo Hz, Manjsa koliina porabljene pitne vode je pozitivno
povezana s kolicino ponovno porabljene vode, kolicino porabljene vode iz al-
ternativnih virov oskrbe z vodo, danostjo alternativnib virov, velikostjo, de-
Jjavnostjo in statisticno regijo organizacije in okoljskimi standardi, smo na
osnovi regresijske analize zavrnili. Iz analize je razvidno, da je manjsa ko-
licina porabljene pitne vode pozitivno povezana s koli¢ino porabljene vode
iz alternativnih virov oskrbe z vodo in enim od okoljskih standardov (ISO
14001:2009 — Sistem managementa z okoljem), z ostalimi dejavniki pa ne.

Tretjo hipotezo H3, Uspesnost zmanjsevanja porabe pitne vode je pozi-
tivno povezana z inoviranjem in organizacijskim sistemom, smo na podlagi
rezultatov SEM, korelacijske in cluster analize sprejeli. Na osnovi tega skle-
pamo, da je uspesnost zmanjsevanja porabe pitne vode pozitivno povezana
z inoviranjem in organizacijskim sistemom.

S celovitim in sistemati¢nim analiziranjem tematike managementa
trajnostnega ravnanja s pitno vodo in z izvedbo empiri¢ne raziskave smo iz-
delali nov, izviren in preverjen model managementa trajnostnega ravnanja
za zmanj$evanje porabe pitne vode.
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Globalizacija in internacionalizacija, gospodarske razmere, prestrukturira-
nje proizvodnih in organizacijskih procesov in porabe, trajnostna rast or-
ganizacije, podnebne spremembe in z njimi povezane posledice, pritiski na
naravne vire in drugi nara$¢ajo¢i pritiski na okolje in organizacijo pred-
stavljajo nov izziv za management in managerje v organizacijah in zahte-
vajo njihovo kontinuirano inovativnost in hkrati stalno pripravljenost za
kar najhitrej$i odgovor na zahteve druzbenega okolja. Druzbenega in na-
ravnega okolja ne moremo ve¢ obravnavati kot dejavnika omejevanja ras-
ti, ampak kot razvojno priloznost, ki bo iskala nove sinergije med cilji tako
na druzbenem kot na gospodarskem in okoljskem podro¢ju. Ob uposteva-
nju vseh teh dejstev si management in managerji v organizacijah na podro-
&u predelovalne dejavnosti lahko najdejo formulo za svoj uspeh in uspeh
organizacije.

Cilj monografije je bil opozoriti na pomen, vlogo in vpliv managemen-
ta trajnostnega razvoja ravnanja s pitno vodo na uspesno zmanj$evanje po-
rabe pitne vode. Z modelom, ki je bil oblikovan za ta namen, in s formi-
ranimi hipotezami je mogoce opozoriti na pomemben vpliv inoviranja in
organiziranosti proizvodnih procesov na uspe$nost zmanj$evanja porabe
pitne vode v predelovalni dejavnosti v Republiki Sloveniji. Predelovalna de-
javnost je ena od temeljev gospodarstva, zato morajo biti organizacije na
podrodju predelovalne dejavnosti za boljso konkurenénost pripravljene in
zmozne trajnostno upravljati ter celovito obvladovati lastne invencijsko-i-
novacijske in proizvodne procese tudi na podro¢ju uspe$nega zmanjseva-
nja porabe pitne vode. Organizacije na podrodju predelovalne dejavnosti
kot velik potro$nik pitne vode lahko z izbolj$animi procesi uporabe pitne
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vode (priprava korenitih resitev v tistih delih proizvodnega procesa, kjer je
mogoce izkori¢ati ponovno uporabljeno vodo, vsaj taksne kakovosti, kot
jo ima pitna voda, proizvodni proces ne zahteva), in uporabo alternativnih
virov pitne vode (uporaba lastnega vodovoda ali vodnjaka) zmanjsajo t. i.
»vodni stres« in varujejo okolje.

Pri vsem tem ima klju¢no vlogo management organizacij. »Sodobni«
management naj bi se poleg njihovih »klasi¢nih« dejavnosti, kot so pla-
niranje, organiziranje, vodenje in nadziranje, vodil dejavnosti, ki so pove-
zane s trajnostnim ravnanjem pitne vode ter vzpostavljal potrebne pogoje
za to (organiziral razdeljevanje pristojnosti, odgovornosti in naloge), spod-
bujal zaposlene k sprejemanju in implementaciji novih resitev, vezanih na
trajnostno ravnanje s pitno vodo, ter ne nazadnje (kar je $e najpomembne-
je) aktivno dokazoval zavezanost trajnostnemu ravnanju s pitno vodo (bil
za zgled ostalim zaposlenim) — bil kot »katalizator« nove paradigme traj-
nostnega ravnanja s pitno vodo. Na ta nadin si bodo organizacije zmanjsa-
le stroske (trajnost je »mehanizem« za zmanj$evanje stroskov z osredoto-
¢anjem pozornosti na u¢inkovitost), ohranili bodo pitno vodo (vode ne bo
nikoli zmanjkalo, pitne vode pa lahko — pitno vodo je mogoce hitreje upo-
rabiti kot pa jo dopolniti), organizacije pa bodo pridobile tudi ugled (traj-
nostna raba pitne vode in naravnanost k temu je lahko odli¢en promotor
pozitivnega ugleda organizacije).

Z izidi iz raziskave je bil podan nov prispevek k teoriji, saj je za uspesno
zmanj$evanje porabe pitne vode empiri¢no preverjena povezanost mana-
gementa trajnostnega ravnanja s pitno vodo ter izbranih dejavnikov inovi-
ranja in organizacijskega sistema. Empiri¢no je preverjeno tudi, da z izbra-
nimi dejavniki inoviranja in organizacijskega sistema organizacije uspesno
uporabljajo vodo iz lastnega vodovoda ali vodnjaka, prav tako pa dejavni-
ki inoviranja in organizacijskega sistema pripomorejo k razvoju manage-
menta trajnostnega ravnanja s pitno vodo v organizacijah na podro¢ju pre-
delovalnih dejavnosti v Republiki Sloveniji. Raziskava je bila opravljena
med vrnimi managerji in osebami (poobla$¢enci za varstvo okolja, eko-
logi, vodji tehnologije), ki se neposredno ukvarjajo s strateskim razvojem
na obravnavanem podro¢ju v manjsih, srednjih in velikih organizacijah na
podro¢ju predelovalne dejavnosti v Sloveniji, saj imajo te osebe najve¢ in-
formacij in mo¢i, da vplivajo na trajnostno ravnanje s pitno vodo — velikost
vzorca (285 v vzorec vkljuéenih oseb iz 285 organizacij) pa zadostuje za ve-
rodostojnost in uporabnost raziskave.

V ¢asu izvedbe raziskave smo prisli do $tevilnih ugotovitev, ki bodo v
morebitno pomoc¢ teoretikom, raziskovalcem in praktikom s podro¢ja ma-
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nagementa trajnostnega razvoja ravnanja s pitno vodo. V nadaljevanju po-
dajamo nekatere predloge in usmeritve za nadaljnje raziskovanje:

— Ugotovili smo, da z aktivhostmi managementa trajnostnega rav-
nanja s pitno vodo in dolo¢enimi dejavniki inoviranja in orga-
nizacijskega sistema uspe$no zmanj$ujemo porabo pitne vode v
Sloveniji, zato bi bilo zanimivo raziskati tudi vpliv na druge dejav-
nike, npr. ekonomsko-finan¢ne, tehni¢no-tehnoloske, pravne, so-
cialne ali humanisti¢ne v Sloveniji in drugih drzavah EU.

— Ugotovili smo, da dejavniki inoviranja in organiziranost procesov
proizvajanja dobro pojasnijo/pripomorejo k razvoju managemen-
ta trajnostnega ravnanja s pitno vodo v organizacijah na podro¢ju
predelovalnih dejavnosti v Sloveniji, zato bi bilo zanimivo razi-

skavo opraviti v organizacijah v preostalih dejavnostih, npr. v de-
javnosti oskrbe z vodo, ravnanjem z odplakami in odpadki in sa-
niranjem okolja, dejavnosti gostinstva in dejavnosti zdravstva in
socialnega varstva.

—  Ugotovili smo, da v organizacije z bolj trajnostno rabo pitne vode
Vv procesu proizvajanja v povpredju porabijo veliko ve¢ vode — tako
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vode iz javnega vodovoda kot tudi vode iz lastnega zajetja (lastni
vodovod, reke, potoki), lastnega vodnjaka in deZevnice, zato bi
bilo zanimivo raziskati $e procesne vidike porabe vode na enoto
izida.

— Raziskavo bi bilo treba razsiriti z upostevanjem novejsih in $e ne
dovolj uveljavljenih standardov s podro¢ja kakovosti in odli¢nos-
ti, kot npr. druzbene odgovornosti, EFQM modelom poslovne
odli¢nosti, managementom tveganja, managementom projektov,
managementom varnosti in zdravja pri delu ipd.
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Recenziji

I

Znanstvena monografija z naslovom Trajnostno upravljanje s pitno vodo v
predelovalni dejavnosti, je izdelana na podlagi primarnih in sekundarnih
informacij s podro¢ja trajnostnega upravljanja s pitno vodo kot podlage za
trajnostni razvoj z obravnavanega podro¢ja v Sloveniji in $irse.

Zgo$cen prikaz zaokrozenih teoreti¢nih izhodis¢ s podro¢ja upravlja-
nja (managementa), organizacijskega sistema (delitev dela, pravila obna-
$anja in delovanja, strukture, lastninske povezave, procesi, obvladovanje
kakovosti, sistemov upravljanja), inoviranja (opredelitev, invencijsko-ino-
vacijski sistem), trajnostnega razvoja (deﬁnicija, dimenzije, ravni, uresni-
¢evanje in modeli), pitne vode in alternativnih virov pridobivanja vode
predstavlja pomembno znanstvenoraziskovalno spodbudo ter ima kori-
stne implikacije za vse udelezence na tem interdisciplinarnem podrodju.
Na osnovi teoreti¢nih ugotovitev in pregleda do zdaj opravljenih raziskav
sta avtorja oblikovala model uspe$nega uvajanja razresitev za zmanjSevanje
porabe pitne vode v Sloveniji, ki sta ga tudi empiri¢no ovrednotila.

V izvirni model uspe$nega uvajanja razreitev za zmanj$evanje pora-
be pitne vode v Sloveniji sta avtorja vklju¢ila dejavnike managementa traj-
nostnega upravljanja s pitno vodo, dejavnike inoviranja in organizacijske-
ga sistema, uporabo lastnega vodovoda ali vodnjaka in porabo pitne vode.
V nadaljevanju sta vkljuéila ¢iste moderatorje (kontrolne spremenljivke),
ki vplivajo na smer in/ali mo¢ razmerij posameznih dejavnikov v modelu.
Na ta nadin sta se oblikovali dve skupini organizacij, in sicer organizacije z
manj trajnostno rabo pitne vode in organizacije z bolj trajnostno rabo pitne
vode, ki sta se razlikovali glede na posamezne demografske podatke orga-
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nizacij (velikost organizacij, statisti¢na regija, dejavnost organizacij, stan-
dardi kakovosti ISO in EMAS) in glede na uporabo vode iz razli¢nih vi-
rov, tako vode iz vodovodnega omrezja kot tudi vode iz alternativnih virov
oskrbe z vodo.

Ker znanstvena monografija predstavlja pomemben teoreti¢ni, razisko-
valni in empiri¢ni prispevek z implikacijami za znanost, stroko in prakso
na podroéju trajnostnega upravljanja s pitno vodo v predelovalni dejavno-
sti, jo priporo¢am v izdajo.

dr. Aljaz Stare

V monografiji sta avtorja najprej opredelila teoreti¢na izhodis¢a, iz katerih
je razvidno, da z danasnjim na¢inom upravljanja z naravnimi viri, med ka-
tere sodi tudi pitna voda, ne zadovoljujemo niti osnovnih potreb sedanje
svetovne populacije. Ugotavljata, da ima pitna voda skozi svojo prese¢no
vlogo povezovalni u¢inek, saj soodvisno u¢inkuje na gospodarski, druzbe-
ni in okoljski steber trajnostnega razvoja.

Navajata, da so v svetu izjemen porabnik pitne vode industrijske de-
javnosti, med katerimi so najbolj izstopajocée papirna, Zivilska, tekstilna in
kemi¢na industrija. V industrijskih dejavnostih uporabljajo pitno vodo za
svoje namene uporabljajo kot hladilno, technolosko in sanitarno, ¢eprav se v
samih tehnoloskih procesih ne zahteva tak$na kakovost vode. Najvedji po-
rabniki vode v RS so poslovni subjekti oziroma podjetja s podro¢ja prede-
lovalne dejavnosti.

To je bil temeljni identificirani problem in raziskovalni izziv pri pro-
ucevanju moznosti, da bi se zmanjsala poraba pitne vode za tehnoloske
procese v predelovalnih dejavnostih v RS, saj rezultati iz podobnih tu-
jih raziskav kazejo, da se z uporabo predlaganih in pilotsko preizkusenih
konkretnih razresitev, poraba pitne vode zmanj$a od 20—50 %, odvisno od
industrijske panoge.

Nato sta avtorja s terensko raziskavo v 1.913 velikih, srednjih in
majhnih podjetjih v RS raziskala povezanost med glavnimi sestavinami
managementa (planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja) trajno-
stnega ravnanja s pitno vodo, potencialnimi vplivnimi dejavniki na trajno-
stno ravnanje s pitno vodo, kazalniki uspe$nosti zmanj$evanja porabe pitne
vode, standardi kakovosti in energije, danostjo alternativnih virov oskrbe z
vodo in izbranimi lastnostmi v velikih, srednje velikih in majhnih sloven-
skih podjetjih na podro¢ju predelovalnih dejavnosti.

Ugotovila sta pozitivno povezanost med managementom trajnostne-
ga ravnanja s pitno vodo ter inoviranjem in organizacijskim sistemom
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(p < 0,05, t = 7,465), kakor tudi pozitivno povezanost med uspesnostjo
zmanj$evanja porabe pitne vode in managementom trajnostnega ravnanja s
pitno vodo, inoviranjem in organizacijskim sistemom (p < 0,05, t = 5,44 1).

Kot klju¢ni znanstveni prispevek k znanosti §tejem nova znanja s pod-
ro¢ja trajnostnega razvoja in oblikovanje izvirnega modela, v katerem je
formiran, prikazan in testiran vpliv ter medsebojna povezanost manage-
menta trajnostnega ravnanja s pitno vodo z vplivnimi dejavniki (inovira-
njem in organizacijskim sistemom), uspe$nostjo zmanj$evanja porabe pitne
vode in izbranimi lastnostmi v velikih, srednje velikih in majhnih sloven-
skih podjetjih na podro&ju predelovalnih dejavnosti.

Teoreti¢ne in prakti¢ne ugotovitve iz raziskave in oblikovanje ter testi-
ranje izvirnega modela za zmanjSevanje porabe pitne prina$ajo znanstvene
implikacije, prispevajo k razvoju upravno-organizacijske znanosti, koristne
bodo za razli¢ne udelezence v organizacijah, predvsem pa za lastnike in
vr$ne managerje v izbranih slovenskih podjetjih, saj jim bodo v pomo¢ pri
snovanju poslanstva in vizije ter smotrov in ciljev na podrodju trajnostne-
ga razvoja ravnanja s pitno vodo, zato z veseljem priporo¢am izdajo znan-
stvene monografije.

dr. Boris Bukovec
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