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An Empirical Study of the Attitude of Final Year Secondary School
Students in Goriska Region Toward Entrepreneurship

Empiri¢na Studija odnosa dijakov zakljucnih letnikov srednjih Sol na
Goriskem do podjetnistva

Robi Brglez?,
Dejan Jelovac?,
Jan Miklavc?,
Toma? Jelen?,
Aneja Besednjak®

Abstract

This article investigates attitudes towards entrepreneurship in secondary
school students from the Goriska region in light of their understanding of
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the required moral virtues for successful entrepreneurship and their
intent to become an entrepreneur. In the introduction we present a
theoretical framework that serves as a basis for a quantitative empirical
study carried out in the begining of 2013 in the Goriska region on a sample
of 430 final year secondary school students. We used the data to test six
hypotheses, two of which were considered primary outcomes: a) That
positive entrepreneurial experiences among close relatives would have a
strong influence on secondary school students’ intent to become an
entrepreneur and b) That secondary school students attending ecomonics
courses would express a greater desire to become an entrepreneur than
students enrolled in technical courses. The results show that in the
Goriska region there is a growing interest among secondary school
students to become an entrepreneur, particularly among those who had
positive family experiences with entrepreneurship. The percentage of
such students in greater among those studying technical courses.

Key Words: entrepreneurship, entrepreneurial intent, moral virtues, high
school students, Goriska region.

Povzetek

Pri¢ujoci ¢lanek obravnava odnos dijakov zaklju¢nih letnikov srednjih Sol
na GoriSkem do podjetnistva v lu¢i dojemanja potrebnih moralnih vrlin za
uspesno podjetnisko delovanje ter njihovo nagnjenost k poklicu
podjetnika. Uvodoma je predstavljen teoreti¢ni okvir, ki predstavlja
podlago kvantitativni empiri¢ni raziskavi, ki je bila izvedena v zacetku leta
2013 na Goriskem na vzorcu 430 srednjesSolcev zaklju¢nih letnikov. S
pridobljenimi rezultati smo statisticno preverjali Sest zastavljenih
raziskovalnih hipotez, pri cemer je bil poudarek na dveh hipotezah, ki sta
predpostavljali: a) da bo pozitivha podjetniska izkusnja bliznjih mocno
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vplivala na Zeljo dijakov, da postanejo podjetniki in b) da bodo dijaki
ekonomskih programov izrazili veéjo Zeljo postati podjetnik kot dijaki
tehniskih programov. Nase ugotovitve kaZejo, da je na Goriskem med
dijaki prisoten narasc¢ajoci trend zanimanja za poklic podjetnika, zlasti med
tistimi s pozitivno druZzinsko podjetnisSko izkusnjo in da je delez le-teh visji
pri dijakih tehniskih programov.

Kljuéne besede: podjetnistvo, podjetniska intenca, moralne vrline,
srednjesolci, Goriska regija.

Uvod

Ce 7elimo raziskati kaksna so vrednostna stali¢a srednjedolcev do
podjetniStva moramo najprej razloziti kako se v akademskem svetu razlaga
pojem podjetnistva. Tako na primer Say definira podjetnistvo »kot
premescanje ekonomskih virov iz manj produktivnih sektorjev v bolj
produktivne in donosne sektorje« (Say v Miller in Collier, 2010, str. 85),
medtem ko Dollinger pravi, da je podjetniStvo »ustvarjanje inovativnih
gospodarskih organizacij, ki imajo kot cilj dobicek in rast pod tveganimi in
negotovimi pogoji« (Dollinger v Miller in Coller, 2010, str. 85). Podjetnistvo
lahko razumemo tudi kot proces, s katerim posamezniki realizirajo
moznosti ne glede na sredstva, ki jih trenutno nadzorujejo ter sposobnost,
da na temelju ekonomske dejavnosti ¢loveka in omejenih proizvodnih
faktorjev oblikuje ucinkovito gospodarsko dejavnost (Kovac, 1990). Bistvo
podjetniSkega vedenja, je prepoznavanje priloznosti in transformiranje
uporabnih idej v prakso. Naloge, ki jih zahteva takSno vedenje lahko izvaja
bodisi posameznik ali skupina, obi¢ajno pa zahtevajo ustvarjalnost in
pripravljenost na tveganje (Barringer in Ireland, 2008). »Bogastvo
ustvarjajo posamezniki, pravi Antoncic in sodelavci, ki prevzemajo velika
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tveganja glede lastniskega kapitala, ¢asa in/ali obveznosti, glede kariere ali
dajo vrednost izdelku oz. storitvi, ki morda nista nova ali edinstvena, toda
podjetnik jima mora na nek nacin prinesti vrednost s prejemanjem in
najdbo potrebnih vescin in virov« (Antoncic, Hisrich, Petrin in Vahcic,
2002, str. 29-30). Podjetnistvo je v zadnjem obdobju vse bolj razumljeno
kot ustvarjanje novo dodane vrednosti, ki se pojavlja kot posledica
nacrtovanih dejavnosti posameznika oz. podjetniske skupine, ki poteka od
prepoznavanja trine priloznosti prek organiziranja in vkljucevanja
potrebnih sredstev do realizacije poslovne priloznosti (Bygrave, 1994).
Podjetnistvo v duhu Webrove protestantske etike (Weber, 1905/1958) in
nove tihe revolucije po industrijski revoluciji (Timmons in Spinelli v Vadnijal
et al., 2010) lahko predstavlja ustrezen odgovor na dilemo o sami vlogi
posameznika v druzbeno-ekonomskem razvoju v prihodnosti, kjer
podjetnistvo kot tako ni vec vprasanje, ampak je dejanski odgovor
(Stevenson v Vadnjal et al.,, 2010). V sodobnem gospodarstvu ima
podjetniStvo izreden pomen, tako za ekonomski razvoj kot tudi blaginjo
celotne druzbe (Jelovac in Juric¢an, 2007).

Da bi podjetnistvo ustvarjalo dodano vrednost, katero izpostavljajo
akademiki je potrebno, med ostalim ustvariti ustrezno podporno okolje in
izobraZevalni sistem za mlade. Kot ugotavljajo Rebernik in sodelavci v
publikaciji Mladina 2010 »odnos do podjetnistva kaze sploSno
naklonjenost populacije do podjetniske kariere. Ce je podjetniitvo v
druzbi zaZeleno, posameznik pozna dosti drugih podjetnikov ali verjame,
da so uspesni podjetniki spostovani in ugledni, bo verjetnost, da se bo sam
podal na podjetniSko pot, vecja kot v nasprotnem primeru« (Rebernik,
Tominc in Crnogaj, 2010). Zal je raven podjetnistva med mladimi v Sloveniji
nizka. Le-ta samo reflektira splosni odnos do podjetnistva v slovenski
druzbi. Obstajajo razli¢ni razlogi za takSno stanje. Po mnenju Lavric¢a in
sodelavcev je ta odnos obremenjen z razlicnimi institucionalnimi
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barierami kot so »pomanjkanje ustreznih virov financiranja, tezave s
prenosom znanja in raziskavami v podjetja, nizka raven vkljucitve
podjetniSkega znanja v izobraZevanje, neustrezna infrastruktura, davcna
zakonodaja ipd.« (Lavri¢, Flere, Tavcar Krajnc, KlanjSek, Musil, Naterer,
Kirbis, Divjak in Lesek, 2010). Podjetnistvo in podjetniski nacdin razmisljanja
ostajata v vecini slovenskih izobraZevalnih ustanov izolirana le na nekaj
predmetov, za uspesno spodbujanje in razvijanje novih podjetnikov in
nastajanje novih podjetij pa bi bilo potrebno uvesti podjetniski nacin
poucevanja in podjetnidke vsebine na vse ravni izobraZevanja®. Sola je
namre¢ pomemben Zivljenjski in socialni prostor, v katerem poleg
procesov za razvoj intelektualnih sposobnosti potekajo tudi tisti, ki
pripomorejo k razvoju osebnostnih lastnosti, oblikovanju vrednot, stalis¢
in samopodobe (Ferjan, 1999).

Z naso kvantitativno empiri¢no raziskavo bomo ocenjevali odnos do
podjetniStva, moralnih vrlin in inovativnosti, v klju¢ni srednjesolski
generaciji za prihodnji razvoj podjetnisStva v Sloveniji. Raziskovalna cilja sta
usmerjena v: a) raziskanje razumevanja pomena inovativnosti in
podjetnosti za namen izboljSanja kakovosti Zivljenja in blaginje
posameznic in posameznikov (Matlay in Mitra v Vadnjal, Jelovac in
Damijan, 2010) in b) prepoznavanje odnosa srednjeSolcev do podjetnistva

6 Tako se v razvitih zahodnih druzbah Ze zdavnaj (npr. Jamieson, 1984) lo¢uje tri
elemente pri podjetniSkem izobraZevanju: a) izobraZevanje o podjetnistvu
predpostavlja »oblikovanje zavedanja in spodbujanja razlicnih podjetnistvu
naklonjenih vescin, stalis¢ in vrednot«, b) izobraZevanje za podjetnistvo vkljuCuje
pripravo potencialnih in bodocih podjetnikov na samo ustanovitev in vodenje
lastnega podjetja, kar v svoji osnovi zajema tako ucenje vesc¢in kot pripravo
poslovnega nacrta in c) izobraZevanje v podjetnistvu zajema usposabljanje
menedZmenta z znanji, ki so nujno potrebna za rast podjetja (Jamieson v Vadnjal
et al., 2010).
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in dejavnikov, ki vplivajo nanj (Mazzarol et al. v Vadnjal et al., 2010). Z
izvedbo lastne kvantitativne empiricne raziskave bomo preverili
zastavljene raziskovalne hipoteze ter pridobljene rezultate primerjali z
izsledki raziskave Odnos srednjesolcev do podjetnistva, ki je bila izvedena
leta 2008 na Gea College - Fakulteti za podjetnistvo v Ljubljani pod
vodstvom Jake Vadnjala, Dejana Jelovca in Janeza Damjana.

Uporabljene metode

Namen nase priCujo¢e empiricne kvantitativne Studije se kaze v poskusu

prepoznavanja odnosa oz. vrednostnih stali$¢’ srednje3olcev zaklju¢nih
letnikov na Goriskem do podjetnistva. Zanimali nas bodo dejavniki, ki

7 Vrednote so v bistvu »temeljna prepri¢anja ljudi, ki usmerjajo ukrepe in presoje
v razli¢nih razmerah« (Jelovac, 2000: 20). Gre za »temeljna pozitivna Zivljenjska
nacCela posameznikov in skupin«. Vrednota je tisto, zaradi ¢esa stremimo po
necem in kar tudi uresni¢ujemo: cilji, ideali, vodila, drZa, se pravi »¢lovekov odnos
do necesa, kar ima zanj vecjo pomembnost, ceno, veljavnost v primerjavi s ¢im
drugim« (ibid.). Po Jelovcu se vrednote med sabo razlikujejo po vrsti, tipu in
nivoju. Namre¢, razliéne vrste vrednot so predvsem pozitivne (zaZelene) nasproti
negativnim (nezaZelenim). To pomeni, da vrednote, za razliko od dejstev (ki so ali
niso) vedno gresta v parih, na primer: dobro vs. zlo, lepo vs. grdo, itn. Glede tipa
vrednot imamo jih dva, in sicer vrednote-norme (standarde) nasproti vrednot-
idealov (vodil). Kar se ti¢e nivoja, vrednote se razlikujejo po mestu na lestvici
summum bonum) (Jelovac, 2000). Poleg tega vrednote delujejo kot merila, ki
pomagajo pri ocenjevanju obnasanja ljudi in njihovih dejanj (Halis et al. 2007, str.
23). Cornwall in Naughton (v Miller in Collier 2010, str. 83) pripisujeta
podjetniStvu vrednote kot so preudarnost, pravicnost, pogumnost in
usmerjenost. Te vrednote so skozi stoletja izoblikovali misleci razli¢nih kultur, od
judovske, muslimanske, katoliSke pa do protestantske. Konc¢no, vrednote so
prepri¢anja in ideje, ki niso objektivne in se s casom lahko spreminjajo, kar tudi
velja za vrednote v podjetnistvu.
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vplivajo na izbiro poklica podjetnika in na potencialno odlocitev mladih,
da po zaklju¢ku formalnega izobrazevanja postanejo podjetniki, skratka
zanimala nas bo intenziteta njihove podjetniSke intence. Prav tako nas
bodo zanimala njihova vrednostna stalis¢a do tipicnih mnenj, ki kroZijo v
javnosti v povezavi s fenomenom podjetniStva. Raziskovali bomo
dejavnike, ki po mnenju srednjesolcev na Goriskem pomembno vplivajo
na naravo podjetnistva. Posebej se bomo posvetili moralnim vrlinam, ki jih
srednjeSolci prepoznavajo kot kljuéne za uspesnega podjetnika in v
kolikSni meri smatrajo, da tudi sami posedujejo te vrline.

V cilju realizacije tako zastavljenega namena raziskovanja smo najprej
preucili predhodno opravljene relevantne Studije in analize na
proucevanem podrocju, da bi se lahko oprli na njihove rezultate. Gre za
empiri¢ne Studije o: a) odnosu slovenskih srednjesolcev do podjetnistva,
ki so jo Jelovac, Vadnjal in Damjan leta 2008 izvedli na vzorcu 3147
respondentov (Vadnjal, Jelovac in Damjan, 2009); b) odnosu slovenskih
srednjesolcev do vrlin podjetnikov (Jelovac, Zitnik, Vadnjal in Damjan,
2010); c) organizacijskih vrednotah in moralnih vrlinah slovenskih
podjetnikov (Kralj, Jelovac in Mate, 2013). Na osnovi navedenih raziskav in
predhodno predstavljenega teoreti¢nega okvira smo oblikovali naslednje
hipoteze kot vodila v nasem raziskovalnem procesu:

H;: Obstajala bo mocna korelacija med pozitivno podjetnisko izkusnjo
bliznjih in Zeljo dijakov na Goriskem, da postanejo podjetniki

H,: Dijaki ekonomskih programov na Goriskem bodo izrazili ve¢jo Zeljo
postati podjetnik kot dijaki tehniskih programov.

Hs: Dijaki na Goriskem bodo pri sebi prepoznali bolj vrline podjetnika-
pragmatika kot vrline podjetnika-altruista.
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Hi: Obstajala bo statisticna korelacija med trditvama, da materialne
dobrine predstavljajo nekaj, kar daje Zivljenju smisel in da je podjetnik
inovator.

Hs: Med srednjesolsko mladino na Goriskem in poklicnimi podjetniki bo
obstajala opazna podobnost v ocenjevanju primernih moralnih vrlin, ki so
potrebne podjetnikom v vsakdanjem gospodarskem Zivljenju.

He: Uresnicevanje lastnih idej, visoka placa, varnost zaposlitve, moznost
napredovanja in zanimivo delo so dejavniki, ki najbolj pomembno vplivajo
na odlocitev dijakov na Goriskem pri izbiri poklica.

Z namenom preverjanja zastavljenih hipotez smo izvedli lastno empiri¢no
kvantitativno raziskavo. V ta namen smo kot raziskovalno orodje uporabili
Ze preverjen vprasalnik, uporabljen v raziskavi iz leta 2008, ki smo ga z
vidika uporabe zastavljenih vprasanj delno prilagodili na ta nacin, da smo
izpustili vprasanja, ki se niso neposredno dotikala odnosa do podjetnistva
in dejavnikov, ki vplivajo na samo naravo podjetniStva. Vprasalnik smo
razdelili med srednjeSolce zaklju¢nih letnikov v Goriski regiji v januarju in
februarju 2013. V Studijo je bilo vklju¢enih 6 Sol in 18 oddelkov, in sicer
sploSna gimnazija, srednja ekonomska in trgovska Sola, tehniSka
gimnazija, zdravstvena S$ola, strojna, prometna in lesarska Sola ter
elektrotehniska in racunalniska Sola. 1z celotne populacije dijakov
zaklju€nih letnikov srednjih Sol na GoriSkem je bilo v nas vzorec zajetih 430
respondentov iz programov ekonomske usmeritve (ekonomska gimnazija,
ekonomski tehnik), splosnih programov (splosSna gimnazija, Sportna
gimnazija, likovna/dramska gimnazija) in tehniskih programov (tehniska
gimnazija, zdravstvena S$ola, strojna, prometna in lesarska Sola ter
elektrotehniska in racunalniska sSola).

Vprasalnik je bil sestavljen iz desetih vprasanj, pri ¢emer so bila Stiri
vpraSanja deskriptivne narave, in sicer 1) ali respondenti verjamejo, da

10
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posedujejo vrline, ki so potrebne za podjetnika; 2) ali si Zelijo postati
podjetnik; 3) ali je imel kdo izmed njihovih bliznjih podjetnisko izkusnjo in
4) kak3na je bila narava morebitne podjetniske izkuinje. Sest vprasanj pa
je vsebovalo petstopenjsko Likertovo lestvico staliS¢ glede: a) dejavnikov,
ki so pomembni pri izboru poklica (respondenti so ocenjevali navedene
dejavnike med 1in 5, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma nepomembno, 5 pa
zelo pomembno); b) trditev v zvezi z uspehom v podjetnistvu (navedene
trditve so ocenjevali med 1in 5, pri ¢emer 1 pomeni sploh se ne strinjam,
5 pa popolnoma se strinjam); c) dejavnikov, ki pomembno vplivajo na
samo naravo podjetniStva (navedene dejavnike so ocenjevali med 1in 5,
pri cemer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam); d)
¢loveskih vrlin, ki so povezane z uspehom podjetnikov (izbrane vrline so
rangirali med 1in 5, pri cemer 1 pomeni popolnoma nepomembno, 5 pa
zelo pomembno); e) cEloveskih vrlin, ki se povezujejo z uspesnostjo
podjetnikov, pri cemer so morali respondenti oceniti, v koliksni meri te
vrline po njihovem prepri¢anju posedujejo sami (izbrane vrline so rangirali
med 1in 5, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma neznacilno, 5 pa zelo znacilno);
in f) dejavnikov, ki pomembno vplivajo na to, da nekdo postane podjetnik
(navedene dejavnike so ocenjevali med 1 in 5, pri ¢emer 1 pomeni
popolnoma nepomembno, 5 pa zelo pomembno).

V naSem vprasalniku smo uporabili seznam moralnih vrlin podjetnikov
(angl. set of virtues), povzet po Jelovcu (Jelovac, 2009, str. 158) (glej tabelo

1).

Tabela 1: Niz izbranih moralnih vrlin

Zaporedna Uporabljen niz vrlin v
Stevilka vprasalniku

vrline

Vi brezobzirnost

11



R&R Raziskave in razprave/ R&D Research and Discussion
2012, Vol. 5, No. 3

V2 delavnost

V3 iznajdljivost

V4 komunikativnost
V5 odlo¢nost

V6 pogum

V7 pohlepnost

V8 vztrajnost

V9 zanesljivost

V10 postenost

Vil prakti¢nost

V12 pravi¢nost

Vi3 pridnost

Vi4 resnost

V15 tekmovalni duh
V16 ustvarjalnost
V17 zaupljivost

V18 znati priznati poraz

Vprasalnik smo zakljucili z demografskimi vprasaniji, ki so se nanasala na
naslednje kategorije: spol, leto rojstva, status respondentov v druzini,
srednja Sola oz. program, ki ga obiskujejo respondenti in morebitni
komentar glede odnosa do podjetnistva. Ker je vprasalnik, ki smo ga
uporabili Ze postal standardizirano metodolosko orodje ni bila potrebna
izvedba pilotske raziskave. To dejstvo pa nas ni odvrnilo od nujnosti
poizvedbe testa zanesljivosti celotnega, sicer delno spremenjenega
vprasalnika. V to analizo smo zajeli vse spremenljivke znamenom izra¢una
koeficienta Cronbach's Alpha. Na podlagi izracunanega koeficienta se je
potrdila kredibilnost nase Studije, ker je vrednost Cronbach's Alpha
znasala 0,87, kar kaZze na dobro notranjo konsistentnost izbranih
indikatorjev. Zato lahko z gotovostjo trdimo, da je bil raziskovalni
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instrument zelo zanesljiv, kar nas napeljuje k ugotovitvi, da so pridobljeni
statisti¢ni podatki zanesljivi in relevantni za nadaljnjo analizo.

Demografske znacilnosti vzorca

Socio-demografska  struktura respondentov. po  posameznih
izobrazevalnih programih glede na spol kaze naslednjo podobo: tehnisko
srednjo Solo obiskuje (28,2 %) respondentov, sploSno gimnazijo (23,7 %),
programa ekonomski tehnik in ekonomska gimnazija (21,3 %) in
zdravstveno Solo (16,4 %) respondentov. Najmanjsi delez nasih
respondentov predstavljajo dijaki tehniske gimnazije (6,6 %), Sportne
gimnazije (3,3 %) in likovno-dramske gimnazije (0,5 %) (glej tabelo 2).

Tabela 2: DeleZ respondentov po spolu (v %)

lzobrazevalni | ekon. | splo$na | tehn. | Sportna | likovna/ ekon. zdravst. | tehniska

program gimn. | gimn. gimn. | gimn. dramska tehnik Sola srednja
gimn. Sola

spol

moski 2,2 16,2 10,9 3,9 0,4 5,7 10,5 50,2

enski 11,9 | 32,6 1,6 2,6 0,5 25,4 23,3 2,1

skupaj 6,6 23,7 6,6 3,3 0,5 14,7 16,4 28,2

Celotna populacija srednjeSolcev v preteklem Solskem letu (2011/2012)
na Goriskem po podatkih Statisticnega urada RS znasa 4726 dijakov
(SURS, 2013a, str. 60), kar predstavlja 6,07 % vseh srednjesolcev v
Sloveniji (77741 dijakov) (SURS, 2013b). V vzorec nase empiricne
kvantitativne raziskave je bilo zajetih 430 dijakov zakljucnih letnikov, kar
predstavlja 9,1 % celotne srednje$olske populacije na Goriskem?. Spolna

& Kljub precej$njemu Stevilu zajetih respondentov v vzorec nase empiri¢ne $tudije,
njeni rezultati dejansko odslikavajo percepcijo in odnos srednjesSolcev
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struktura vzorca izkazuje 53,3 % moskih (229 dijakov) in 46,7 % Zensk (201
dijakinja). To priblizno odgovarja distribuciji med spoloma v populaciji.
Nadaljnje demografske znacilnosti nasega vzorca raziskave so podane v
tabeli 3.

Tabela 3: Demografske znacilnosti vzorca

Stevilo respondentov (n=430)
Leto rojstva
1993 20,8 %
1994 74,9 %
1995 4,3 %
Spol
Moski 53,3%
zenski 46,7 %
Status v druZini
edinec 11,9%
najstarejsi otrok 32,8%
najmlajsi otrok 38,3 %
imam starejSega/mlajsega | 17,0 %
brata/sestro
Vpisani v srednjo $olo/program

zaklju¢nih letnikov na Goriskem do podjetniStva na ravni vzorca. Rezultati, ki
bi odrazali odnos mladih srednjesolcev zaklju¢nih letnikov na Goriskem do
podjetnistva v celotni populaciji, nam kljub skrbnemu pregledu literature in
opravljenih Studij ter raziskav na to temo niso znani. 1z tega sledi, da se
pridobljeni primarni podatki v nasi raziskavi in njihova interpretacija nanasajo
na vzorec srednjeSolcev zaklju€nih letnikov, ki smo ga uspeli pridobiti in
obravnavati, kar lahko Stejemo kot omejitev v nasi raziskavi. Vendar je v tem
kontekstu potrebno Se enkrat poudariti, da je bilo v nas vzorec zajetih vec kot
9 % od vseh dijakov zaklju¢nih letnikov na Goriskem, kar nam vendarle
omogoca, da interpretacije izhajajoce iz ugotovitev nase empiricne Studije s
visoko stopnjo verjetnosti posplosujemo na celotno proucevano populacijo.
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ekonomska gimnazija 6,6 %
sploSna gimnazija 23,7%
tehniska gimnazija 6,6 %
Sportna gimnazija 3,3%
likovna/dramska gimnazija 0,5%
ekonomski tehnik 14,7 %
administrator, trgovec 0%
zdravstvena Sola 16,4 %

tehniska srednja Sola (strojna, | 28,2 %
prometna, lesarska, elektrotehniska,
racunalniska)

Podjetniska izku$nja med bliznjimi

da 56,4 %
ne 32,9%
ne vem 10,7 %
Narava podjetniske izkusnje

pozitivna 76,5 %
negativna 4,6 %
ne vem 18,9 %

Pregled podatkov izhajajocih iz demografskih vprasanj kaZze na naslednje:
v raziskavo je bilo vklju¢enih 430 respondentov, med katerimi nekoliko
vedji delez predstavljajo dijaki (53,3 %), v primerjavi z dijakinjami (46,7 %).
Med nasimi respondenti je 74,9 % rojenih leta 1994, 4,3 % leta 1995 in
20,8 % leta 1993; 38,3 % respondentov je najmlajsi otrok v druzini; 28,2 %
respondentov je dijakov tehniskih srednjih Sol (strojna, prometna,
lesarska, elektrotehniska, racunalniska), 23,7 % splosne gimnazije in 21,3
% ekonomske smeri (ekonomska gimnazija, ekonomski tehnik). Zanimiv je
podatek, da je vec kot polovica respondentov, in sicer 56,4 % v krogu
svojih bliznjih Ze imelo podjetnisko izkusnjo in vecC kot dve tretjini
respondentov (76,5 %), ki so to izkusnjo prepoznali kot pozitivno. Iz tega
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je mogoce ugotoviti, da mladi v Goriski regiji, ki imajo v druZini
podjetnisko izkusnjo, jo imajo v veliki vecini kot nekaj pozitivnega (glej
tabeli 4 in 5).

Tabela 4: Delez tistih, ki so imeli podjetnisko izkusnjo v druZinskem okolju

Odgovori Frekvenca Veljavni delez Kumulativa
(n) (v %) (v %)

da 238 56,4 56,4

ne 139 32,9 89,3

ne vem 45 10,7 100,00

manjkajoce 8 / /

vrednosti

skupaj 430 100,00 /

Tabela 5: Narava podjetniSke izku$nje v druzinskem okolju
Odgovori Frekvenca (n) Veljavni delez (v | Kumulativa (v %)
%)

pozitivna 182 76,5 76,5

negativna 11 4,6 81,1

nevem 45 18,9 100,00

manjkajoce 192 / /

vrednosti

skupaj 430 100,00 /

Analiza pridobljenih rezultatov

Podatke pridobljene v nasi studiji smo statisti¢cno obdelali in analizirali s
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statistiénimi testi iz programa PSPP°. Klju¢ni raziskovalni fokus je bil na
ugotavljanju: a) dejavnikov, ki pomembno vplivajo na odloditev, da nekdo
postane podjetnik in podjetniske izkusnje v druzinskem okolju; b) Zelje
mladih, da bi postali podjetniki; c) razlik med vrlinami podjetnika-
pragmatika in vrlinami podjetnika-altruista med mladimi srednjesolci; d)
dejavnikov, ki pomembno vplivajo na naravo podjetnistva; e) moralnih
vrlin, ki so povezane z uspehom podjetnikov in v podjetnistvu tako z vidika
mladih srednjesolcev kot poklicnih podjetnikov; in f) dejavnikov, ki so
pomembni pri izboru poklica med mladimi srednjesolci.

Dejavniki, ki vplivajo na to, da nekdo postane podjetnik in
prepoznavanje podjetniske izkuSnje v druzinskem okolju

Osredotocili smo se na dejavnike, ki pomembno vplivajo na odloditev
respondentov, da bi v prihodnje postali podjetniki. Prepoznani kljucni
dejavniki izhajajoci iz referencne literature (Antoncic et al., 2002: 85-102)
so slededi: druzinsko bogastvo, izkusnje starSev, poslovna znanja,
spodbuda prijateljev, sreca, tehni¢na znanja, znanje jezikov in
razumevanje partnerja (tabela 6).

° Na tem mestu bi bilo nujno posebej poudariti, da statisti¢ni program PSPP ima
tehni¢no omejitev v obliki nezmoZnosti kopiranja tabel rezultatov izvedenih
statisti¢nih testov iz programa v druge racunalniske aplikacije, kot sta npr.
microsoft word in excel.
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Tabela 6: Dejavniki, ki vplivajo na odlocitev, da nekdo postane podjetnik

Dejavniki Frekvenca | Statistikal® | Statistika Povpreéje | Standardni
(n) (minimum) | (maximum) odklon

druZinsko 429 1 5 3,18 1,21

bogastvo

izkugnje 430 1 5 3,37 1,14

starSev

poslovna 430 1 5 4,36 0,77

znanja

spodbuda 430 1 5 3,44 1,04

prijateljev

sreca 429 1 5 3,80 1,02

tehnicna 429 1 5 4,21 0,81

znanja

znanje 430 1 5 4,15 0,82

jezikov

razumevanje | 430 1 5 3,94 1,00

partnerja

Podatki kaZejo, da v najvecji meri na odlocitev za poklic podjetnika vplivajo
poslovna znanja (4,36), tehnicna znanja (4,21) in znanje jezikov (4,15).
Prav tako se respondentom zdi pomembno razumevanje partnerja (3,94),
vloga Zivljenjske srece (3,80) in spodbuda prijateljev (3,44). V manjsi meri
dajejo pomen izkusnjam starSev (3,37) in druZinskemu bogastvu (3,18).

10 Ocenjevanje dejavnikov s strani respondentov, ki pomembno vplivajo na to, da
nekdo postane podjetnik je bilo izvedeno na Likertovi lestvici med 1 in 5, pri
¢emer 1 pomeni popolnoma nepomembno, 5 pa zelo pomembno.
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Tabela 7: Primerjava dejavnikov, ki vplivajo na Zeljo postati podjetnik

Mladi na Goriskem Mladi v Slovenijitt
Rang | Dejavniki Povprecje | Rang dejavniki Povprecje
1 Poslovna 4,36 1 Poslovna 4,29
znanja znanja
2 Tehnicna 4,21 2 Znanje jezikov | 4,17
znanja
3 Znanje jezikov | 4,15 3 Tehni¢na 3,87
znanja
4 Razumevanje | 3,94 4 Sreca 3,86
partnerja
5 Sreca 3,80 5 Razumevanje | 3,81
partnerja
6 Spodbuda 3,44 6 Spodbuda 3,59
prijateljev prijateljev
7 Izkusnje 3,37 7 Izkusnje 3,34
starSev starSev
8 DruZinsko 3,18 8 DruZinsko 3,10
bogastvo bogastvo

Ze omenjena referenéna raziskava iz leta 2008 (Vadnjal et al., 2009) je

pokazala izrazito podobne rezultate glede dejavnikov, ki vplivajo na Zeljo

srednjesolcev, da bi postali podjetniki. Prepoznani klju¢ni dejavniki obeh

raziskav so: poslovna znanja (4,29), znanje jezikov (4,17) in tehnicna

znanja (3,87). Edina razlika je v tem, da sta se na drugem in tretjem mestu

zamenjala dejavnika, s priblizno enakim povpreéjem. Tudi dejavniki, ki v

manjsi meri vplivajo na odlocitev, da nekdo postane podjetnik so priblizno

enako ocenjeni v obeh raziskavah: spodbuda prijateljev (3,44 vs. 3,59),

izkusnje starsev (3,37 vs. 3,34) in druZinsko bogastvo (3,18 vs. 3,10).

1 Vir: Vadnijal, Jelovac in Damjan, 2009.
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Zelja mladih postati podjetnik

Zelja respondentov postati podjetnik je bila izkazana v 34,2 % dele?u od
celotnega vzorca raziskave; da ne bi Zeleli postati podjetnik jih je izrazilo
26,0 %, najvedji delez pa predstavljajo neodloceni dijaki, 39,8 % (glej
tabelo 8).

Tabela 8: DeleZi odgovorov respondentov glede Zelje postati podjetnik

Odgovor Frekvenca Veljavni delez Kumulativa
(n) (v %) (v %)

da 147 34,2 34,2

ne 112 26,0 60,2

nevem 171 39,8 100,00

skupaj 430 100,00 /

Ce v tem oziru primerjamo rezultate raziskave, ki so jo izvedli Vadnjal in
sodelavci leta 2008 in nasimi v zacetku leta 2013 lahko ugotovimo, da so
pridobljeni rezultati obeh raziskav relativno podobni!2. Raziskovali smo

12 problem primerjave je v tem, da sta se vpra3aniji, ki sta se nanasali na Zeljo
dijakov postati podjetnik rahlo razlikovali. Namre¢, v raziskavi Vadnjal, Jelovac in
Damjan (2008) se je na vprasanje »ali si Zelite postati podjetnik?« ponujalo vec
moznih odgovorov na Likertovi petstopenjski lestvici (1 - sploh ne Zelim, 2 - ne
Zelim, 3 - neodlocen, 4 - zelim in 5 - zelo si Zelim, 9 - ne razmisljam o tem). V nasi
raziskavi nismo uporabili Likertove lestvice, temve¢ smo raziskovali odstotek
glede Zelje dijakov postati podjetnik z moznimi ponujenimi odgovori (da, ne, ne
vem). Ce za namen primerjave rezultatov nase raziskave z e omenjeno, zdruzimo
pridobljene podatke zelo si Zelim in Zelim v eno kategorijo, in sicer da; ne Zelim in
sploh ne Zelim v eno kategorijo, in sicer ne in neodlocen in ne razmisljam o tem v
eno kategorijo, in sicer ne vem, potem dobimo naslednje: 1) skupina »da«: 48,8
% (zelim ali zelo Zelim); 2) skupina »ne«: 15,2 % (ne Zelim in sploh ne Zelim) in 3)
skupina »ne vem«: 36,0 % (neodlocen in ne razmiiljam o tem). Ce sedaj slednje
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podjetnisko intenco na osnovi izkazane Zelje respondentov in
izobraZzevalnih programov®3, ki jih obiskujejo. Najve¢ji deleZ na vzorcu
predstavljajo  respondenti  tehniSkih  (strojna, elektrotehniska,
racunalniska, lesarska, prometna) srednjih Sol s 28,2 % od celotnega
vzorca, sledijo respondenti sploSne gimnazije s 23,7 % in respondenti
ekonomskih programov (ekonomski tehnik in ekonomska gimnazija) z
21,3 %. Najmanjsi delez pa predstavljajo respondenti likovne in dramske
gimnazije z 0,5 % (glej tabelo 9).

Tabela 9: Spremenljivki izobraZevalni program in Zelja postati podjetnik.

Postati podjetnik
Izobrazevalni
program da ne Ne vem skupaj
ekonomska 9,0 8,0 11,0 28,0
gimnazija 6,3% 7,1% 6,6 % 6,6 %
2,1% 1,9% 2,6 % 6,6 %
-0,2 0,3 0,0 0,0

kvalitativno primerjamo z naSimi rezultati opazimo, da so pridobljeni rezultati
zelo podobni. Namrec, v obeh primerih je slaba polovica respondentov Se vedno
neodloCena glede odlocitve ali postati podjetnik. Med eno tretjino in eno
polovico so tisti, ki so se Ze odlocili za poklic podjetnika. In kon¢no, tisti, ki odlo¢no
nocejo postati podjetniki v obeh raziskavah predstavljajo delez, ki ne presega ene
Cetrtine vzorca.

13 Za namen preverjanja hipoteze H,, ki se nana3a na Zeljo srednje$olcev postati
podjetnik v povezavi z izobrazevalnim programom, ki ga obiskujejo, smo v
kategorijo poimenovano ekonomski programi zdruzili dijake ekonomske
gimnazije in programa ekonomski tehnik. V kategorijo tehniski programi pa smo
zdruzili dijake tehniske gimnazije in dijake tehniskih srednjih 3ol (strojna,
elektrotehniska, racunalniska, lesarska, prometna). Tako deleZ dijakov
ekonomskih programov na Goriskem na celotnem vzorcu znasa 21,3 %, delez
dijakov tehniskih programov pa 34,8 %.
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splosna gimnazija 19,0 53,0 28,0 100,0
13,3 % 47,3 % 16,8 % 23,7 %
4,5% 12,6 % 6,6 % 23,7 %
-3,6 6,9 -2,7 0,0
tehniska gimnazija | 9,0 10,0 9,0 28,0
6,3% 8,9% 54% 6,6 %
2,1% 2,4 % 2,1% 6,6 %
-0,2 1,1 -0,8 0,0
Sportna gimnazija 6,0 0,0 8,0 14,0
4,2 % 0,0% 4,8% 33%
1,4 % 0,0% 1,9% 3,3%
0,7 -2,3 1,4 0,0
likovha/dramska 1,0 1,0 0,0 2,0
gimnazija 0,7% 0,9% 0,0% 0,5%
0,2% 0,2% 0,0% 0,5%
0,5 0,8 -1,1 0,0
ekonomski tehnik 23,0 7,0 32,0 62,0
16,1 % 6,3% 19,2 % 14,7 %
5,5% 1,7% 7,6 % 14,7 %
0,6 -2,9 2,1 0,0
zdravstvena Sola 14,0 20,0 35,0 69,0
9,8% 17,9 % 21,0% 16,4 %
3,3% 4,7 % 8,3% 16,4 %
-2,6 0,5 2,1 0,0
tehniska  srednja | 62,0 13,0 44,0 119,0
Sola (strojna, | 43,4 % 11,6 % 26,3 % 28,2 %
elektrotehniska, 14,7 % 3,1% 10,4 % 28,2 %
racunalniska) 5,0 -4,6 -0,7 0,0
skupaj 143,0 112,0 167,0 422,0
100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
33,9% 26,5% 39,6 % 100,0 %
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Na vprasanje »ali verjamete, da imate vrline, ki so potrebne za
podjetnika?« smo dobili naslednje rezultate: 39,9 % respondentov je
menilo, da posedujejo ustrezne vrline, ki so potrebne za poklic podjetnika;
16,4 % respondentov jih je menilo, da ne posedujejo ustreznih vrlin;
najvecji delez, 43,7 % respondentov se ni znalo opredeliti glede
posedovanja ustreznih moralnih vrlin, ki so potrebne podjetniku za
delovanje v polju podjetnistva (glej tabelo 10).

Tabela 10: Delez respondentov glede osebnega posedovanja moralnih
vrlin potrebnih podjetniku

Odgovor Frekvenca Veljavni delez
(n) (v %)

da 170 39,9

ne 70 16,4

ne vem 186 43,7

manjkajoce vrednosti | 4 /

skupaj 430 100,00

Razlike med vrlinami podjetnika-pragmatika in vrlinami podjetnika-
altruista med mladimi srednjesolci na GoriSkem

S pomocjo izracunane faktorske analize lahko pojasnimo 42,94 %
variance. Faktorska analiza nam pokaze dva tipa podjetnikov, s
pripadajofimi moralnimi vrlinami, in sicer, »podjetnika-pragmatika«
(faktor 1), za katerega so zlasti znacilne vrline, kot so odlocnost,
ustvarjalnost, pogum, iznajdljivost, komunikativnost in prakti¢nost. Pri
»podjetniku-altruistu« (faktor 2) so prevladujoce vrline, postenost,
pravicnost, znati priznati poraz in zaupljivost (glej tabelo 11).
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Poimenovanja faktorjev smo prevzeli iz sorodne raziskave (Jelovac et al.,
2010, str. 336).

Tabela 11: Izracun faktorske analize za podjetniske vrline

Zaporedna Vrline Faktor 1 Faktor 2
Stevilka vrline

V5 odloénost 0,64

V16 ustvarjalnost 0,60

V6 pogum 0,57

V3 iznajdljivost 0,56

V4 komunikativnost 0,56

Vil prakti¢nost 0,52

V8 vztrajnost 0,51

V2 delavnost 0,50

V13 pridnost 0,45

vi4 resnost 0,45

V9 zanesljivost 0,42

V10 postenost 0,63
V12 pravi¢nost 0,56
V18 znati priznati poraz 0,49
V17 zaupljivost 0,46

Dejavniki, ki pomembno vplivajo na naravo podjetnistva

Respondenti so ocenjevali v koliksni meri navedeni dejavniki vplivajo na
samo naravo podjetnistva. Rezultati v tabeli 12 kaZejo, da se respondenti
v najvedji meri strinjajo s dvema trditvama, in sicer, da podjetnik zna
prepoznati priloZnosti (4,24) in da so za razvoj drZave podjetniki zelo
pomembni (4,03). Ne strinjajo se s trditvijo, da podjetnistvo ustvarja le
malo delovnih mest (2,58), iz Cesar sledi, da med njimi prevladuje mnenije,
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da podjetniki delovna mesta ustvarjajo in da pravi podjetniki Zelijo, da bi
zaposlovali ¢im vec ljudi (3,32). V veliki meri se strinjajo s trditvami, da
podjetniki posiljajo na trg nove izdelke in storitve (3,85), da podjetnik zna
povezati materialne in Cloveske vire (3,79), da je podjetnik inovator (3,69),
da se morajo podjetniki za uspeh povezovati z drugimi podjetniki (3,62) in
da podjetniki odkrivajo in uvajajo nove tehnologije (3,61). Podobno je
ocenjena navezovalna trditev, da so podjetniki tisti, ki v posel in Zivljenje
uvajajo novosti (3,56) in da je podjetnistvo dolgoroc¢no ustvarjanje nove
vrednosti (3,51). Ocenjevalno lestvico zakljucujejo trditve, da pravih
podjetnikov ni strah, da jim ne bi uspelo (3,40), da v primerjavi z drugimi
narodi Slovenci nismo prevec podjetni (3,28) in da pri nas poklic podjetnika
ni prevec spostovan (3,01). 1z tega sledi, da se respondenti nagibajo k
pogledu, da je poklic podjetnika v Sloveniji relativno vreden spostovanja,
kar je v diskrepanci s podobo podjetnika, ki ga odraza sploSna slika
javnega mnenje pri nas.

Tabela 12: Dejavniki, ki pomembno vplivajo na naravo podjetnistva

Spremenljivke Frekvenca (n) | Statistika'* Statistika Povprecje | Standardni
(minimum) (maksimum) odklon

podjetnik je inovator 430 1 5 3,69 0,95

podjetnik zna povezati 429 1 5 3,79 0,83

materialne in ¢loveske vire

podjetnik zna prepoznati 430 1 5 4,24 0,74

priloznosti

podjetniki odkrivajo in 429 1 5 3,61 0,94

uvajajo nove tehnologije

14°S pomodjo Likertove lestvice so respondenti prepoznavali in ocenjevali
pomembnost dejavnikov, ki vplivajo na samo naravo podjetniStva. Navedene
dejavnike so ocenjevalimed 1 in 5, pri ¢emer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa
popolnoma se strinjam.
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podjetniki posiljajo na trg 430 5 3,85 0,89
nove izdelke in storitve

podjetniki se morajo za 429 5 3,62 1,03
uspeh povezovati z drugimi

podjetniki

podjetniki so tisti, ki v posel | 428 5 3,56 0,91
in Zivljenje uvajajo novosti

podjetnistvo je dolgoro¢no 430 5 3,51 0,89
ustvarjanje nove vrednosti

podjetnistvo ustvarja le 430 5 2,58 1,02
malo delovnih mest

pravi podjetniki Zelijo, da bi | 428 5 3,32 1,09
zaposlovali ¢im vec ljudi

pravih podjetnikov ni strah, | 430 5 3,40 1,17
da jim ne bi uspelo

pri nas poklic podjetnika ni 428 5 3,01 0,98
prevec spostovan

v primerjavi z drugimi 430 5 3,28 1,06
narodi Slovenci nismo

prevec podjetni

za razvoj drZave so 430 5 4,03 0,87
podjetniki zelo pomembni

Respondenti v nasi raziskavi so ocenili tudi v kolikSni meri se strinjajo s
podanimi stalis¢i v zvezi z uspehom v podjetniStvu (glej tabelo 13). S
pomocjo pridobljenih rezultatov je mogoce trditi, da se respondenti v
najvecji meri strinjajo s trditvijo vedno ho¢em imeti dovolj ¢asa za druZino
in prijatelje (4,44). Obenem preseneca, da niso naklonjeni trditvi, da bi
materialne dobrine dajale Zivljenju smisel (2,48). Delno preseneca visoka
ocena trditve, da rad izkoristim priloZnost za zasluZek (4,05), kajti podjetno
delovanje zahteva tudi Zrtve v obliki odrekanja socialnim in druzinskim
stikom v dnevnem okviru. Zato pa so s priloZznostjo za zasluzek povezane
in skladno ocenjene trditve, da je poklic podjetnika vreden spostovanja
(3,77), da je vsak ¢lovek lahko uspesSen podjetnik, ce to hocCe (3,69) da
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pogosto razmisljam o novih idejah, s katerimi bi se dalo zasluZiti (3,45).

Prav tako se respondenti strinjajo s trditvijo, moji starsi bi bili ponosni

name, Ce bi ustanovil svoje podjetje (3,63). Po veclini pa se respondenti ne

strinjajo ali pa so neodloceni o tem, da se podjetniki Zenejo samo za denar

(2,97), z nekaterimi ucitelji smo se Ze pogovarjali o podjetnistvu (2,91), da

bogastva ni mogoce pridobiti na posten nacin (2,60), s prijatelji smo se Ze

pogovarjali o tem, kako bi ustanovili podjetje (2,60) in da kdor enkrat

propade je slab podjetnik (2,14).

Tabela 13: Stalis¢a respondentov v zvezi z uspehom v podjetnistvu

Spremenljivke Frekvenca (n) Statistika®® Statistika Povprecje Standardni
(minimum) (maximum) odklon

bogastva ni mogoce | 429 1 5 2,60 1,30

pridobiti na posten

nacin

kdor enkrat 430 1 5 2,14 0,98

propade je slab

podjetnik

materialne dobrine 430 1 5 2,48 1,10

dajejo zZivljenju

smisel

moji starsi bi bili 429 1 5 3,63 1,00

ponosni name, Ce bi

ustanovil svoje

podjetje

podjetniki se Zenejo | 430 1 5 2,97 1,11

samo za denar

15 Respondenti so ocenjevali navedene trditve, ki se nanaSajo na uspeh v
podjetnistvu na Likertovi lestvici med 1 in 5, pri cemer 1 pomeni sploh se ne
strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam.
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pogosto razmisljam | 429 1 5 3,45 1,17
o novih idejah, s
katerimi bi se dalo
zasluziti

poklic podjetnika je | 429 1 5 3,77 0,86
vreden sposStovanja

rad izkoristim 429 1 5 4,05 0,87
priloznost za
zasluzek

s prijatelji smo se Ze | 430 1 5 2,60 1,46
pogovarijali o tem,
kako bi ustanovili
podjetje

vedno hocem imeti 429 1 5 4,44 0,75
dovolj

Casa za druzino in
prijatelje

vsak clovek je lahko | 430 1 5 3,69 1,22
uspesen podjetnik,
ce to hoce

z nekaterimi ucitelji | 430 1 5 2,91 1,39
smo se Ze

pogovarjali o
podjetnistvu

Moralne vrline, ki so povezane z uspehom podjetnikov z vidika mladih
goriskih srednjesolcev in slovenskih poklicnih podjetnikov

V raziskavi smo Zeleli ugotoviti katere moralne vrline so tiste, ki jih bodo
nasi respondenti prepoznali kot klju¢ne pri uspehu podjetnikov v polju
podjetniSkega delovanja in poslovanja. Iz tabele 14 je razvidno dojemanje
18 vrlin, ki smo jih uporabili v raziskovalnem procesu in katere so morali
respondenti po lastni presoji oceniti z vidika pomembnosti vpliva pri
uspehu podjetnikov.
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Tabela 14: Moralne vrline, ki se povezujejo z uspesnostjo podjetnikov

vrline Frekvenc | Statistika | Statistika Povprecj | Standard
a(n) 2 (maksimu | e ni odklon

(minimu m)

m)
brezobzirnost | 423 1 5 2,90 1,18
delavnost 430 1 5 4,67 0,58
iznajdljivost 430 2 5 4,71 0,54
komunikativnh | 429 1 5 4,60 0,63
ost
odlo¢nost 429 2 5 4,63 0,58
pogum 430 1 5 4,36 0,78
pohlepnost 430 1 5 2,38 1,23
vztrajnost 430 2 5 4,65 0,56
zanesljivost 430 1 5 4,43 0,78
postenost 430 1 5 4,03 1,16
prakti¢nost 430 2 5 4,26 0,73
pravi¢nost 430 1 5 3,98 1,13
pridnost 430 1 5 4,43 0,81
resnost 430 1 5 4,48 0,77
tekmovalni 430 1 5 3,77 1,07
duh
ustvarjalnost 430 1 5 4,42 0,78
zaupljivost 430 1 5 4,12 0,98
znati priznati | 430 1 5 3,87 1,12
poraz

16 Rangiranje ¢loveskih vrlin, ki so povezane z uspehom podjetnikov je bilo
izvedeno na Likertovi lestvici med 1 in 5, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma
nepomembno, 5 pa zelo pomembno.
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Respondenti so pri uspehu podjetnikov med najbolj pomembne vrline
uvrstili: iznajdljivost (4,71), delavnost (4,67), vztrajnost (4,65), odloc¢nost
(4,63), komunikativnost (4,60). Prav tako uspehu v podjetnistvu pripisujejo
vrline kot so: resnost (4,48), pridnost (4,43), zanesljivost (4,43),
ustvarjalnost (4,42), pogum (4,36), prakti¢nost (4,26), zaupljivost (4,12),
postenost (4,03), pravi¢nost (3,98), znati priznati poraz (3,87) in
tekmovalni duh (3,77). Vrlini brezobzirnost (2,90) in pohlepnost (2,38)
smatrajo kot nepomembni ali pa ostajajo neodloceni glede pomembnosti
omenjenih vrlin. Slednje lahko razumemo na nacin, da respondenti
percepirajo, da je potrebno za uspeh v podjetnistvu delovati posteno,
transparentno in v funkciji realizacije zastavljenega cilja na nacin, da vse
vklju¢ene deleznike obravnavamo kot cilj ne kot sredstvo ali celo kot
orodje. Podobno je bila za kontekst pogleda na pomembnost moralnih
vrlin pri uspehu podjetnikov opravljena raziskava (Kralj, Jelovac, Mate,
2013), ki je v raziskovalnem fokusu proucevala percepcijo podjetnikov do
moralnih vrlin, ki so pomembne pri delovanju podjetnikov v polju
podjetnistva (glej tabelo 15).
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Tabela 15: Moralne vrline, ki se povezujejo z uspesnostjo podjetnikov?’

vrline Frekvenca Povprecje Standardni
(n) odklon
brezobzirnost 112 1,68 0,90
delavnost 113 4,50 0,63
inteligentnost 113 4,06 0,60
iznajdljivost 113 4,24 0,71
komunikativnost 113 4,13 0,93
navdusenost 113 4,01 0,87
odloénost 111 4,06 0,79
pogum 112 4,13 0,80
pohlepnost 112 1,78 0,98
postenost 110 4,41 0,67
prakticnost 113 4,12 0,80
pravi¢nost 113 4,33 0,66
preudarnost 113 4,03 0,76
pridnost 113 4,27 0,79
resnost 113 4,39 0,70
tekmovalni duh 113 3,51 1,02
ustvarjalnost 113 4,04 0,77
vztrajnost 112 4,35 0,71
zanesljivost 113 4,56 0,55
zaupljivost 112 4,21 0,90
znati priznati poraz | 113 3,59 1,07
zvestoba 112 4,37 0,65

Vir: Kralj et al., 2013.

17 povzeto iz raziskave »Organizational Values and Moral Virtues of Entrepreneur:
An Empirical Study of Slovenian Entrepreneurs« (Kralj, Jelovac in Mate, 2013). V
vzorec je bilo zajetih 114 respondentov- podjetnikov. Respondenti so vrline
ocenjevali na podlagi petstopenjske Likertove lestvice, pri ¢emer so ocene
pomenile: 1 = popolnoma neznacilno, 2 = neznacilno, 3 = neodlocen, 4 = znacilno,
5 = znacilno.
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Iz tabele 15 je razvidno, da respondenti ocenjujejo, da za njih ni znacilno
posedovanje moralnih vrlin, ki le-to niso, govorimo namre¢ o
brezobzirnosti (1,68) in pohlepnosti (1,78). Za respondente pa so znacilne
naslednje moralne vrline: zanesljivost (4,56), delavnost (4,50), poStenost
(4,41), resnost (4,39), zvestoba (4,37), vztrajnost (4,35), pravicnost (4,33),
pridnost (4,27), iznajdljivost (4,24), zaupljivost (4,21). Iz tega sledi, da si
respondenti pripisujejo posedovanje moralnih vrlin, ki so inkorporirane v
model podjetnika pragmatika: iznajdljivost (4,24), komunikativnost
(4,13), pogum (4,13), prakti¢nost (4,12), ustvarjalnost (4,04), navdusenost
(4,01), znati priznati poraz (3,59) in tekmovalni duh (3,51). Prav tako so
visoko ocenjene ostale moralne vrline, odlo¢nost (4,06), inteligentnost
(4,06), preudarnost (4,03).

Dejavniki, ki so pomembni pri izboru poklica med mladimi srednjesolci
Respondenti so v vecji meri kot zelo pomembne dejavnike pri izboru

poklica prepoznali (glej tabelo 16): zanimivo delo (4,62), dobri odnosi s
sodelavci (4,35), varnost zaposlitve (4,26).
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Tabela 16: Dejavniki, ki vplivajo na izbor poklica med mladimi
srednjesolci®®
Dejavnik Frekvenca Povprecje Standardni
(n) odklon
visoka placa 428 4,09 0,76
dobri odnosi s sodelavci 428 4,35 0,81
jasno dolocene naloge 427 4,12 0,91
moznost napredovanja 428 4,17 0,84
samostojnost 428 3,82 0,91
ugled v druzbi 430 3,47 1,08
svoboden delovni ¢as 430 3,69 1,01
uresnicitev lastnih idej 429 4,12 0,82
varnost zaposlitve 429 4,26 0,89
zanimivo delo 429 4,62 0,65

Relativno pomembni pri izboru poklica pa se jim zdijo sledeci dejavniki:

moznost napredovanja (4,17), uresniCitev lastnih idej (4,12), jasno

dolocene naloge (4,12) in visoka placa (4,09). V manjsi meri pa pripisujejo

tezo pri izbiri poklica ostalim dejavnikom kot so: samostojnost (3,83),

svoboden delovni ¢as (3,69) in ugled v druzbi (3,47). Preseneca rezultat,

da sta v sodobni druzbi ena izmed klju¢nih dejavnikov, uresnicitev lastnih

idej (4,12) in samostojnost (3,82) po pomembnosti vpliva pri izboru

poklica med mladimi srednjesolci na Goriskem Sele na 5. 0z. 8. mestu med

desetimi dejavniki, ki so pomembni pri izboru poklica.

18 Respondenti so dejavnike, ki so pomembni pri izboru poklica ocenjevali na
Likertovi lestvici med 1 in 5, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma nepomembno, 5 pa

zelo pomembno.
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Diskusija

Rezultati nase empiri¢ne kvantitativne raziskave, ki smo jih predstavili v
predhodnem razdelku nam zdaj omogocajo, da verificiramo zastavljene
hipoteze. Nasa prva hipoteza H; je predpostavljala, da bo obstajala mocna
korelacija med pozitivnho podjetnisko izkusnjo bliznjih in Zeljo dijakov na
Goriskem, da postanejo podjetniki. S pomocjo statisticne poizvedbe smo
prisli do ugotovitve (glej tabelo 17), da je 238 respondentov Ze imelo
podjetnisko izkuSnjo v druzinskem okolju. Od tega jih je 182 respondentov
izkusnjo definiralo kot pozitivho, kot negativnho 11, neodlofeno pri
definiranju narave podjetniske izkusnje pa je bilo 45 respondentov.
Podjetnik si Zeli postati 46,7 % respondentov od tistih, ki so podjetnisko
izkusnjo ocenili kot pozitivno, 9,1 % od tistih, ki so jo ocenili kot negativno
in 24,4 % od tistih, ki je niso znali definirati. Samo 16,5 % od tistih, ki so
podjetnisko izkusnjo definirali kot pozitivno si ne Zeli postati podjetnik.
Med tistimi respondenti, ki ne Zelijo postati podjetnik jih je 61,2 %
podjetniSko izkuSnjo med bliznjimi ocenilo kot pozitivno, 14,3 % kot
negativno in 24,5 % jih ni znalo definirati narave podjetniske izkusnje.
Izmed tistih dijakov na Goriskem, ki so podjetnisko izkusnjo bliznjih ocenili
kot pozitivno (182 dijakov) jih 46,7 % Zeli postati podjetnik. Vrednost
koeficienta kontingence — CC, znasa 0,29, iz Cesar sledi, da med pozitivno
podjetniSko izkusnjo bliznjih in Zeljo dijakov na Goriskem, da postanejo
podjetniki, obstoji Sibka statisti¢na korelacija, kar nam Se vedno omogoca,
da lahko, sicer delno, trdimo, da je nasa prva hipoteza H; potrjena.
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Tabela 17: Spremenljivki podjetniska izkusnja v druzinskem okolju in Zelja

postati podjetnik.

Postati podjetnik

Podjetniska

izkusnja da ne ne vem skupaj

pozitivna 85,0 30,0 67,0 182,0
87,6 % 61,2 % 72,8 % 76,5 %
35,7% 12,6 % 282 % 76,5 %
3,4 -2,8 -1,1 0,0

negativna 1,0 7,0 3,0 11,0
1,0% 14,3 % 3,3% 4,6 %
0,4 % 2,9% 1,3% 4,6 %
-2,2 3,6 -0,8 0,0

nevem 11,0 12,0 22,0 45,0
11,4 % 245% 239% 18,9 %
4,6 % 5,0% 9,2% 18,9 %
-2,5 11 1,6 0,0

skupaj 97,0 49,0 92,0 238,0
100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
40,8 % 20,6 % 38,7% 100,0 %

Ker je p-vrednost statistike enaka 0,00 in s tem manjsa od 0,05 lahko
sklepamo iz vzorca na populacijo srednjeSolcev zaklju¢nih letnikov na

Goriskem, da med pozitivno podjetnisko izkusnjo bliznjih in Zeljo dijakov

na Goriskem, da postanejo podjetniki, obstoji Sibka korelacija.

Tabela 18: Izra¢unana p-vrednost hi-kvadrat testa

p-vrednost izracunanega Hl-kvadrata

0,00

Druga hipoteza H, je predpostavljala, da bodo dijaki ekonomskih

programov izrazili veCjo Zeljo postati podjetnik kot dijaki tehniskih
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programov. Pridobljeni rezultati indicirajo, da deleZ dijakov ekonomskih
programov na Goriskem na celotnem vzorcu znasa 21,3 %, deleZ dijakov
tehniskih programov pa 34,8 %. Na eni strani je 35,6 % dijakov ekonomskih
programov izrazilo Zeljo postati podjetnik, medtem ko je delez tistih, ki
obiskujejo tehniske programe in bi si Zeleli postati podjetnik, znasal 48,3
% (glej tabelo 19). Vrednost koeficienta kontingence — CC, je enak 0,40.

Tabela 19: Spremenljivki izobraZevalni program in Zelja postati podjetnik.

Postati podjetnik
Izobrazevalni
program da ne Ne vem skupaj
Ekonomski 32,0 15,0 43,0 90,0
programi 35,6 % 16,6 % 47,8 % 100,00
Tehniski programi | 71,0 23,0 53,0 147,0
48,3 % 15,6 % 36,1 % 100,00

Na podlagi pridobljenih podatkov in ugotovitev lahko trdimo, da je nasa
druga hipoteza H, zavrnjena v celoti.

Tabela 20: Izra¢unana p-vrednost hi-kvadrat testa

p-vrednost izracunanega Hl-kvadrata 0,00

Ker je p-vrednost statistike enaka 0,00 in s tem manjSa od 0,05 lahko
sklepamo iz vzorca na populacijo ter trdimo, da je tudi na populaciji delez
dijakov tehniskih programov vecji od deleza dijakov ekonomskih
programov v povezavi z Zeljo postati podjetnik.

Pri nasi tretji hipotezi Hs, ki je predpostavljala, da bodo dijaki na Goriskem
pri sebi bolj prepoznali vrline podjetnika-pragmatika kot vrline podjetnika-
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altruista ugotavljamo, da so dijaki pri sebi v veliki meri prepoznavali vrline
podjetnika-pragmatika kot vrline podjetnika-altruista. Tako so med prvimi
petimi vrlinami glede na izraun faktorskih vrednosti izpostavili naslednje
vrline (glej tabelo 21): odlo¢nost (0,64), postenost (0,63), ustvarjalnost
(0,60), pogum (0,57), iznajdljivost, komunikativnost in pravi¢nost (vse
0,56). Pri tem sta samo postenost in praviénost prepoznani kot vrlini
podjetnika-altruista, vse ostale navedene so prepoznane kot vrline
podjetnika-pragmatika.

Tabela 21: Izracun faktorske analize za podjetniske vrline

Zaporedna Vrline Faktor 1 Faktor 2
Stevilka vrline

V5 odlocnost 0,64

V16 ustvarjalnost 0,60

V6 pogum 0,57

V3 iznajdljivost 0,56

V4 komunikativnost 0,56

Vil prakti¢nost 0,52

V8 vztrajnost 0,51

V2 delavnost 0,50

V13 pridnost 0,45

vi4 resnost 0,45

V9 zanesljivost 0,42

V10 postenost 0,63
V12 pravi¢nost 0,56
V18 znati priznati poraz 0,49
V17 zaupljivost 0,46

Na podlagi ugotovljenega je nasa tretja hipoteza Hs v celoti potrjena.
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Cetrta hipoteza Ha je predpostavljala, da bo obstajala statisti¢na korelacija
med trditvama, da materialne dobrine predstavljajo nekaj, kar daje
Zivljenju smisel in da je podjetnik inovator. V nasem primeru (glej tabelo
22) jeizraCunana vrednost korelacijskega koeficienta 0,04, kar pomeni, da
med spremenljivkama materialne dobrine dajejo Zivljenju smisel in
podjetnik je inovator ni korelacije v naSem vzorcu. Statisti¢na znacilnost
testa znasa 0,45 in je s tem vecja od 0,05 kar pomeni, da ne moremo
sklepati iz vzorca na populacijo oz. se moramo sklepanja vzdrzati. Na
podlagi rezultatov je nasa Cetrta hipoteza Hi zavrnjena v celoti.

Tabela 22: lzracunane vrednosti korelacijskega koeficienta za
spremenljivki materialne dobrine dajejo Zivljenju smisel in podjetnik je

inovator
Materialne dobrine dajejo | Podjetnik je
Zivljenju smisel inovator
Materialne dobrine 0,04
dajejo Zivljenju smisel / 0,45
Signifikanca 430
Frekvenca (n)
Podjetnik je inovator 0,04
Signifikanca 0,45 /
Frekvenca 430

Peta hipoteza Hs je predpostavljala, da bo med srednjesolsko mladino na
Goriskem in poklicnimi podjetniki obstajala opazna podobnost v
ocenjevanju primernih moralnih vrlin, ki so potrebne podjetnikom v
vsakdanjem gospodarskem Zivljenju. Podatke smo pridobili z
inStrumentom merjenja vrlin, ki jih srednjeSolska mladina in podjetniki
povezujejo z uspesnostjo podjetnikov v polju podjetniskega delovanja in
poslovanja.
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Tabela 23: Primerjava ocen moralnih vrlin v vsakdanjem gospodarskem zivljenju

med srednjesolsko mladino na Goriskem in slovenskimi podjetniki

Rang Vrline: Povprecje Rang Vrline: Povprecje
srednjesolska slovenski
mladina na podjetniki®
Goriskem?®
1 iznajdljivost 4,71 1 zanesljivost 4,56
2 delavnost 4,67 2 delavnost 4,50
3 vztrajnost 4,65 3 postenost 4,41
4 odloc¢nost 4,63 4 resnost 4,39
5 komunikativnost 4,60 5 zvestoba 4,37
6 resnost 4,48 6 vztrajnost 4,35
7 pridnost 4,43 7 praviénost 4,33
8 zanesljivost 4,43 8 pridnost 4,27
9 ustvarjalnost 4,42 9 iznajdljivost 4,24
10 pogum 4,36 10 zaupljivost 4,21
11 prakti¢nost 4,26 11 komunikativnost 4,13
12 zaupljivost 4,12 12 pogum 4,13
13 postenost 4,03 13 prakti¢nost 4,12
14 pravi¢nost 3,98 14 odlocnost 4,06
15 znati priznati poraz 3,87 15 inteligentnost 4,06
16 tekmovalni duh 3,77 16 ustvarjalnost 4,04
17 brezobzirnost 2,90 17 preudarnost 4,03
18 pohlepnost 2,38 18 navdusenost 4,01
19 znati priznati poraz 3,59
20 tekmovalni duh 3,51
21 pohlepnost 1,78
22 brezobzirnost 1,68

®Moralne vrline, ki se povezujejo z uspesnostjo podjetnikov z vidika ocene mladih
srednjesolcev na Goriskem.
20 Moralne vrline, ki se povezujejo z uspe$nostjo podjetnikov z vidika ocene
podjetnikov (povzeto po Kralj, Jelovac, Mate, 2013).
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Iz tabele 23 je razvidno, da se na prvih petih ocenjenih mestih (gledano
primerjalno) v obeh skupinah hkrati nahaja samo ena vrlina, delavnost - v
obeh skupinah na drugem mestu in je ocenjena z nekaj visjo oceno (4,67)
pri srednje3olski mladini kot pri podjetnikih (4,50). Ce pa analiziramo prvih
deset mest je stanje sledece - razvrséenih je 6 skupnih vrlin in sicer: a)
delavnost (na drugem mestu tako med srednjeSolsko mladino, 4,67 kot
slovenskimi podjetniki, 4,50); b) iznajdljivost (na prvem mestu med
srednjeSolsko mladino z oceno 4,71 in na devetem med podjetniki z oceno
4,24); c) vztrajnost (na tretjem mestu med srednjesolsko mladino z oceno
4,65 in na Sestem med podjetniki z oceno 4,35); d) resnost (na Sestem
mestu med srednjesolsko mladino z oceno 4,48 in na ¢etrtem mestu med
podjetniki z oceno 4,39); e) pridnost (na sedmem mestu med
srednjeSolsko mladino z oceno 4,43 in na osmem mestu med podjetniki z
oceno 4,27) in f) zanesljivost (na osmem mestu med srednjeSolsko
mladino z oceno 4,43 in na prvem mestu med podjetniki z oceno 4,56). Ce
hotemo, da bi se podjetnistvo bolje razvilo v nasi druzbi, bi v
izobrazevalnem procesu morali spodbujati poleg iznajdljivosti, vztrajnosti
in pridnosti Se naslednje vrline: ustvarjalnost, pogum, zdrav tekmovalni
duh, preudarnost in entuziazem.

S pomocjo izra¢unanih povprecij ocen moralnih vrlin potrebnih za uspeh
podjetnikov in lastnem prepri¢anju srednjesolske mladine na Goriskem
glede posedovanja omenjenih vrlin pri njih osebno, je mogoce reci, da je
znotraj desetih najvisje ocenjenih vrlin, Sest vrlin, ki se pojavljajo, sicer na
razlicnih mestih, v obeh skupinah hkrati (glej tabelo 24 na naslednji
strani): a) delavnost (na drugem mestu v povezavi z uspesnostjo
podjetnikov z oceno 4,67 in na devetem mestu glede osebnega
posedovanja vrline z oceno 3,99); b) vztrajnost (na tretjem mestu v
povezavi z uspesnostjo podjetnikov z oceno 4,65 in na sedmem mestu
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glede osebnega posedovanja vrline z oceno 4,07); c) komunikativnost (na
petem mestu v povezavi z uspesnostjo podjetnikov z oceno 4,60 in na
osmem mestu glede osebnega posedovanja vrline z oceno 4,00); d)
resnost (na Sestem mestu tako v povezavi z uspesnostjo podjetnikov z
oceno 4,48 kot glede osebnega posedovanja vrline z oceno 4,09); e)
pridnost (na sedmem mestu v povezavi z uspesnostjo podjetnikov z oceno
4,43 in na petem mestu glede osebnega posedovanja vrline z oceno 4,12)
in f) zanesljivost (na osmem mestu v povezavi z uspesnostjo podjetnikov
zoceno 4,43 in na tretjem mestu glede osebnega posedovanja vrlin z ocen
4,24).

Tabela 24: Primerjava povprecij moralnih vrlin med srednjesolsko mladino z
vidika uspesnosti podjetnikov in osebnega posedovanja podjetniskih vrlin

Rang | Vrline Povprecje Rang | Vrline Povprecje
srednjesolska srednjesolska
mladina na mladina na Goriskem??
Goriskem??
1 Iznajdljivost 4,71 1 Postenost 4,29
2 Delavnost 4,67 2 Pravi¢nost 4,25
3 Vztrajnost 4,65 3 Zanesljivost 4,24
4 Odlocnost 4,63 4 Zaupljivost 4,22
5 Komunikativno | 4,60 5 Pridnost 4,12
st
6 Resnost 4,48 6 Resnost 4,09
7 Pridnost 4,43 7 Vztrajnost 4,07

21 Moralne vrline, ki se povezujejo z uspesnostjo podjetnikov z vidika ocene
mladih srednjesolcev na Goriskem.

22 Moralne vrline, ki se povezujejo z uspesnostjo podjetnikov z vidika ocene
mladih srednjesolcev na Goriskem glede na to v kolikSni meri so po njihovem
osebnem prepri¢anju znacilne za njih osebno.
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8 Zanesljivost 4,43 8 Komunikativnost 4,00
9 Ustvarjalnost 4,42 9 Delavnost 3,99
10 Pogum 4,36 10 Prakti¢nost 3,99
11 Prakti¢nost 4,26 11 Iznajdljivost 3,97
12 Zaupljivost 4,12 12 Odlocnost 3,95
13 Postenost 4,03 13 Pogum 3,94
14 Pravi¢nost 3,98 14 Ustvarjalnost 3,88
15 Znati priznati 3,87 15 Znati priznati poraz 3,69
poraz
16 Tekmovalni duh | 3,77 16 Tekmovalni duh 3,59
17 Brezobzirnost 2,90 17 Brezobzirnost 2,44
18 Pohlepnost 2,38 18 Pohlepnost 2,22

Na podlagi zgoraj navedenih in predstavljenih rezultatov nase raziskave
lahko trdimo, da je nasa peta hipoteza Hs potrjena v celoti.

Nasa zadnja, Sesta hipoteza Hg je predpostavljala, da bodo uresnicevanje
lastnih idej, visoka placa, varnost zaposlitve, moznost napredovanja in
zanimivo delo dejavniki, ki najbolj pomembno vplivajo na odloditev
dijakov na GoriSkem pri izbiri poklica. V tem oziru bi veljalo omeniti
Herzbergov model motivacije, ki proucuje in pojasnjuje dejavnike, ki
omogocajo in stimulirajo motivacijo zaposlenih v organizaciji (Herzberg,
1968). Omenjeni model definira dejavnike kot so varnost zaposlitve,
visoka pla¢a, odnosi s sodelavci, delovno okolje kot t.i. higienike, ki
predstavljajo osnovne elemente zadovoljstva, ki bi Ze morali biti
inkorporirani v samem procesu dela. Sele od te to¢ke dalje pa je mogoce
govoriti o motivatorjih kot so napredovanje, osebna rast, odgovornost,
zanimivo delo, uspeh itn., ki vplivajo na odlocitev posameznika, da izbere
dolocen poklic in ga vestno in uspe$no opravlja. Ce vzporedno pogledamo
rezultate nase raziskave vidimo, da so mladi med motivatorje, ki vplivajo
na izbiro poklica uvrstili tudi tista, ki to nista, in sicer, dobri odnosi s
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sodelavci in varnost zaposlitve, ki jih po Herzbergovem modelu uvr$¢amo
med higienike. Taksen rezultat bi se dalo razumeti kot posledico recesije
in visoke stopnje brezposelnosti zlasti med mladimi, ki jim varnost
zaposlitve predstavlja enega izmed klju¢nih motivacijskih dejavnikov pri
sprejemanju vsakodnevnih poklicnih odlocitev. Mladi so tako v veliki meri
kot kljuéne dejavnike (prvih pet) priizboru poklica prepoznali v (glej tabelo
25): zanimivem delu (4,62), dobrih odnosih s sodelavci (4,35), varnosti
zaposlitve (4,26), moznosti napredovanja (4,17) in uresnicitvi lastnih idej
(4,12). Da mladi poudarjajo pomembnost dobrih odnosov z nadrejenimi,
sodelavci, druzbenim okoljem, zagotovljenostjo in varnostjo delovnega
mesta je mogoce delno pripisati vlogi politicnega sistema v Sloveniji, v
kateri Ze Sest desetletij koeksistira socialisti¢na paradigma kolektivisti¢ne
vzgoje Cloveka po meri ideologije, ki je Se vedno navzoca v ucnih nacrtih
izobraZzevalnega procesa.

Tabela 25: Dejavniki, ki so pomembni pri izboru poklica med mladimi
srednjesolci na Goriskem

Rang | Dejavnik Povprecje Standardni
odklon
1 Zanimivo delo 4,62 0,65
2 Dobri odnosi s sodelavci 4,35 0,81
3 Varnost zaposlitve 4,26 0,89
4 Moznost napredovanja 4,17 0,84
5 Uresnicitev lastnih idej 4,12 0,82
6 Jasno doloc¢ene naloge 4,12 0,91
7 Visoka placa 4,09 0,76
8 Samostojnost 3,82 0,91
9 Svoboden delovni ¢as 3,69 1,01
10 Ugled v druzbi 3,47 1,08
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Mladi tako med prvih pet klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na izbor poklica
uvrScajo Stiri dejavnike, katere smo tudi sami predpostavljali v nasi
hipotezi, in sicer, zanimivo delo, varnost zaposlitve, moZnost
napredovanja in uresnicitev lastnih idej. Edini, ki ni bil prepoznan med
petimi kljuénimi dejavniki, je visoka placa, ki je po pomembnosti pri
mladih na sedmem mestu (4,09). Med petimi klju¢nimi dejavniki je tako
prepoznan tudi dejavnik dobri odnosi s sodelavci. Na podlagi rezultatov
lahko trdimo, da je nasa Sesta hipoteza Hg v celoti potrjena.

Zakljucek

Poslanstvo podjetniStva in podjetnikov se kaze predvsem v prispevanju k
gospodarskemu razvoju celotne druzbe. Kaijti, cilj podjetnistva/podjetnika
je vedno v funkciji rasti gospodarstva, njegove prenove in zviSevanja
konkurencnosti gospodarskih subjektov in vseh ostalih vkljucenih
deleZznikov. Z lastno empiricno kvantitativno raziskavo smo ugotavljali
kaksen je odnos srednjesolcev zaklju¢nih letnikov na GoriSkem do poklica
podjetnika. Slednjega bi, kot smo videli Zelela opravljati dobra tretjina
mladih. Poleg tega, po lastni samo-oceni ve¢ kot tretjine mladih le-ti
posedujejo ravno tiste najpomembnejSe moralne vrline, ki so se v teoriji
in praksi izkazale kot potrebne podjetnikom za uspesno delovanje v
podjetniSkem okolju: iznajdljivost, delavnost, vztrajnost, odlocnost in
komunikativnost. Omenjena rezultata si je mogoce razlagati kot
spodbudne kazalnike trenda samozaposlovanja med mladimi. V trenutnih
kriznih razmerah, ki se izrazito kazejo v visoki stopnji brezposelnosti, zlasti
med mladimi v Evropi in na Slovenskem, je nasa ugotovitev, da vec kot
tretjina mladih vidi moZnost v ustanavljanju lastnega podjetniskega
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podjema, kar pomeni ravno v tem, da aktivno prispevajo k zmanjSevanju
pritiska na trg dela, na nacin, da se bodo samozaposlili in hkrati
postopoma ustvarili nova delovna mesta, s tem pa posledi¢no zmanjsevali
stopnjo brezposelnosti. Ce k temu dodamo rezultat, da slabih 40 % mladih
poseduje moralne vrline uspesnega podjetnika pomeni, da se zvisuje
verjetnost uspesnih start-up podjemov v praksi. Slednje nas lahko navdaja
z optimizmom, da se bo v bliznji prihodnosti trend jemanja lastne usode v
svoje roke nadaljeval v pravo smer.

V tem kontekstu je spodbuden podatek, da se je s podjetnisko izkusnjo vec
kot polovica mladih (56,4 %) soocila Ze v druzinskem okolju, kar kaze na
to, da tisti, ki so se odlocili za poklic podjetnika ne bodo v podjetnistvo
vstopili brez vsaj posrednih izkusenj, ki so med drugim nujno potrebne za
uspeh v poslu. Temu lahko pripiSemo rezultat, ki smo ga dobili v raziskavi,
in sicer, da je ustrezen odnos do klju¢nih podjetniskih vrlin (iznajdljivost,
fleksibilnost, inovativnost, nenehno ucenje in absorbiranje vedno
kompleksnejSega znanja) po vsej verjetnosti posledica zgodnjih
podjetniskih izkusenj mladih. Ker je vec kot tri Cetrtine dijakov podjetnisko
izkusnjo v druzinskem okolju definiralo kot pozitivho, nas ne sme
presenecati rezultat, da jih slaba polovica izkazuje intenco postati
podjetnik. V podobi podjetnika vidijo priloZnost za zasluZzek, a obenem
niso naklonjeni miselnosti, da bi materialne dobrine pogojevale smiselno
in osmisljeno Zivljenje posameznika, saj so prepri¢ani, da mora imeti
posameznik vedno dovolj ¢asa za druzino in prijatelje. Mladi menijo, da je
za uspeh v podjetnistvu potrebno delovati posteno in transparentno na
taksen nacin, da vse vkljucene deleznike obravnavamo kot cilj in ne kot
sredstvo. Ce bo prouéevana generacija mladih ohranila tak$no dr¥o tudi
takrat, ko bo vstopila v poslovni svet v bliznji prihodnosti, potem bo
bistveno prispevala k uresnicevanju koncepta CSR oz. druzbene
odgovornosti malih in srednje velikih podjetij kot ene izmed klju¢nih
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prioritet EU na podrocju gospodarstva (Jelovac, 2012). V tem kontekstu bi
morali izobraZzevalni programi v Sloveniji vsebovati tudi podjetniske
vsebine in teme, ki bi bile odprte in nagnjene k podjetnisSkemu delovanju
in druZbeni odgovornosti, kar bi mogoce lahko spodbudilo mlade k
odlocanju, da postanejo podjetniki/podjetnice.

Izvedena empiri¢na kvantitativna raziskava med srednjeSolci zakljucnih
letnikov na Goriskem je nas skromen prispevek k globljemu razumevanju
vloge podjetnika, narave podjetniStva in dejavnikov, ki vplivajo na
odloditev, da nekdo postane podjetnik/podjetnica. To se nam zdi posebe;j
pomembno v obdobju hude gospodarske in sicersnje druzbene krize v
Sloveniji. Preboj iz nje bo, poleg ostalega zahteval novo generacijo
slovenskih podjetnikov, ki bi v mladih bodocih podjetnikih na Goriskem
verjetno imela precejsno zaslombo. Zato bi bile v prihodnje dobrodosle
nadaljnje empiricne Studije, s pomocjo katerih bi Se intenzivneje
proucevali potrebo mladih po podjetniskem udejstvovanju, na eni strani
in dejanskih potrebah gospodarskih subjektov v Sloveniji po ustreznih
podjetniskih profilih mladih, na drugi strani.
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Psihologija dela in vzpostavljanje varnostne kulture v organizaciji

Nevenka Podgornik?3

Abstract

The basis of the problems of a safety culture in a working organization is
represented by a psychosocial context, inducted within a human sources
management and a personal management. Focusing on a micro
environment of a business system, we concentrate on the conviction that
the employees destructive behaviors represent the ways of manifesting
their dissatisfaction and other distresses that originate from the title of
the article. In context of the theory of choice, we understand this sort of
symptomatic action as an attempt of the organism to reduce frustration
and to appease the psychic needs. The satisfying appease of psychic needs
is manifested through the level of the employees belonging, loyalty, trust
in the company and its processes, which take place at the company, and it
is in an inevitable correlation with the retaining of a safety culture in the
organization.

Key words: work psychology, safety culture, concept of competences,
motivational model, destructive behaviors

2 Doc. dr. Nevenka Podgornik, Fakulteta za uporabne druzbene 3tudije v Novi
Gorici. E-mail: nevenka.podgornik(at)fuds.si
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Povzetek

Izhodis¢e problematike varnostne kulture v delovni organizaciji,
predstavlja psihosocialni kontekst, umeséen znotraj managementa
¢loveskih virov in personalnega managementa. Pri osredotocenosti na
mikro okolje poslovnega sistema, izhajamo iz prepricanja, da destruktivna
vedenja zaposlenih predstavljajo nacine manifestiranja nezadovoljstva in
drugih stisk, ki izhajajo iz naslova dela. V kontekstu teorije izbire, tovrstna
simptomatska ravnanja razumemo kot poskuse organizma, da zniza
frustracijo in zadovolji psihi¢ne potrebe. Zadovoljujoce teSenje psihi¢nih
potreb se manifestira v stopnji pripradnosti zaposlenih, lojalnosti,
zaupanjem do podjetja in procesov, ki se v podjetju odvijajo, in je v
neizogibni korelaciji z ohranjanjem varnostne kulture v organizaciji.

Kljucne besede: psihologija dela, varnostna kultura, koncept kompetenc,
motivacijski model, destruktivna vedenja

Uvod

Varnostna kultura je opredeljena kot trajna vrednost in prioriteta, ki se
nanasa na varnost zaposlenih in javnosti, s strani vsakega posameznika v
vseh skupinah in na kateri koli stopnji organizacijske hierarhije. Obsega
osebno odgovornost posameznikov in skupin za varnost, skrb za
ohranjanje, izboljSanje in porocanje varnostnih pomislekov, prizadevanje
za aktivno

ucenje, prilagajanje in spreminjanje individualnih in organizacijskih vedenj
(Wiegmann in drugi, 2002: 8).
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Znacilne kazalce pozitivne varnostne kulture v organizaciji predstavlja visji
menedZment, ki mocno poudarja varnost kot del strategije za
obvladovanje tveganj; srednji menedZment in operativno osebje z
objektivim pogledom na nevarnosti, ki so povezane z organizacijskimi
aktivnostmi; visji menediment s spodbujanjem nekaznovalnega
delovnega okolja, na vseh ravneh organizacije je prisotna zavest o
pomembnosti komuniciranja varnostnih informacij;

obstajajo realni in ucinkoviti predpisi, ki se nanaSajo na nevarnosti,
varnost in potencialno Skodo; zaposleni so dobro usposobljeni in razumejo
posledice nevarnih dejanj; pojavnost tveganega vedenja je nizka; prisotna
je varnostna etika, ki odvraca od tveganega vedenja (International Civil
Aviation Organization, 2005: 4-18).

Varnostno kulturo opredeljuje poleg situacijske (struktura organizacije) in
vedenjske dimenzije tudi psiholoska dimenzija, ki je najpogosteje
proucevana z vprasanji, ki merijo posameznikovo dojemanje in izvajanje
varnosti (Choudhry in drugi, 2007). Skladno s tem je varnostna kultura
razumljena kot del sploSne kulture, sprejete na ravni posameznika,
organizacije, posameznega druzbenega podsistema in druzbe kot celote,
in zahteva poleg ustreznega — celovitega in ucinkovitega sistema varovanja
podatkov, tudi skrb za upravljanje s ¢loveskimi viri, uvajanje ustreznih
pristopov managementa ¢loveskih virov in personalnega managementa.
Posameznik in njegovo vedenje je namrec¢ eden izmed kljuénih dejavnikov
tudi pri zagotavljanju varnostne kulture v organizacijah, ob predpostavki,
da razpolagamo s tehnolosko dovrsenimi sistemi.

Temeljne razseZnosti osebnosti zaposlenih

Osebnost kot celota ¢loveskih psihofizi¢nih znacilnosti se razteza vzdolz
treh dimenzij (Musek, 2000): bioloske, druzbene in duhovne. V svojih

53



R&R Raziskave in razprave/ R&D Research and Discussion
2012, Vol. 5, No. 3

pomembnejsih dejanjih in dozivetjih se zavedamo sebe kot telesnega in
bioloskega bitja, kot bitja, ki je zblizano z drugimi in jim v nekem smislu
pripada in kot bitja, ki stremi k visjim ciljem, vrednotam, idealom, k
osebnostni rasti in izpolnitvi.

Ni pa zgolj ¢lovekova osebnost tista, zaradi katere prihaja do razlik v
ravnanju posameznikov. Posameznikove potrebe, vrednote, staliSca, so
predvsem razvojnega znacaja. Vrednote so sestavni del kompetenc
(Spencer in Spencer, 1993), njihov vpliv na kompetentnost posameznika
pa se kaZze predvsem v tem, da presegajo specificne situacije, saj iz ene
vrednote izhaja vec stalis¢. To pomeni, da usmerjajo in vodijo izbiro ali
oceno ravnanja v doloceni situaciji in tako, ob zmoZnostih, sposobnostih,
znanjih in motivih, v veliki meri prispevajo k (ne)uspesnosti posameznika
v doloceni situaciji.

Stalisca so tista, ki zajemajo miselna prepri¢anja in vrednotenja v zvezi z
objektom, ¢ustveni odnos do objekta in pripravljenost, da ¢lovek ravna
ustrezno. Vsako staliSe ima svojo spoznavno (kognitivno), Custveno
(konativno) in vedenjsko (akcijsko) sestavino (Marenti¢ PoZarnik, 2005),
kar zagotavlja trajnejse, Custvene in vrednostne naravnanosti do razli¢nih
predmetov, oseb, dogodkov in pojavov.

Na podlagi temeljnih vrednot — spoznavne, ekonomske, estetske,
socialne, politicne ter religiozne vrednote, je zasnovana ustrezna
znacajska tipologija (Spranger v Musek 1977), ki razkriva usmerjenost
posameznika pri ravnanjih v odnosih, prizadevanjih in situacijah v
vsakdanjem Zivljenju.

Tako imenovani teoreti¢ni tip znacaja je usmerjen k spoznavnim
vrednotam, k odkrivanju resnice, reSevanju problemov, ugotavljanju
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zakonitosti. V vsakdanje Zivljenje in v odnose z drugimi vnasa
sistematicnost, objektivnost, utemeljenost in logiko. Uporabnost ravnanja
je znacilna za ekonomski tip znacaja, ki s seboj in z drugimi ravna skopo,
saj ima zanj spoznanje vrednost le, Ce je koristno in uporabno. Estetski
znacaj vrednote ceni le prek estetskega, subjektivnega dozivljanja,
medtem ko socialni znacaj oznacujejo nesebi¢na in solidarnostna
prizadevanja, ki prevladujejo nad spoznavnimi, prakti¢nimi, estetskimi in
drugimi vrednotami (ibid: 154-155).

Z vidika ohranjanja varnostne kulture v organizaciji, predstavljata
nevarnost zlasti politicni oz. oblastni znacaj, ki ga usmerja teznja po
odlocanju, po moci in oblasti nad drugimi, po podrejanju drugih in po
uveljavljanju lastne volje, ne glede na posledice, in religiozni znacaj, ki
podreja svoje ravnanje vrednotam verovanja in je usmerjen k iskanju
pravzrokov in k odkrivanju svetega in boZanskega (ibid: 154-155).

SodobnejSa opredelitev razseznosti glede na osebnostne znacilnosti
vklju€uje avtoritativnost, prepri¢anje avtoritativnega Cloveka, da je v
organizaciji potrebna razlika v statusu in moci med zaposlenimi. Za te
osebnosti je znacilno, da pretirano cenijo moc, ki je zasnovana na njihovih
predsodkih o ljudeh, v skladu s katerimi so nekateri ljudje superiorni in
vodijo druge. V kolikor so dela visoko strukturirana in je uspeh odvisen od
popolnega upostevanja pravil in predpisov, bodo avtoritativne osebnosti
ustrezale. V kolikor je pri izvajanju posameznih del potreben obcutek za
Custva drugih, takticnost in sposobnost za prilagajanje kompleksnim ter
spremenljivim okolis¢inam, avtoritativne osebnosti niso najbolj primerne.
Prepricanja, da cilj opraviCuje sredstvo, so znacilna tudi za
machiavelisti¢nost, pragmati¢no in ¢ustveno zadrzano osebo, od katere
lahko pri¢akujemo, da ne bo vedno govorila resnice, poskusila bo izkoristiti
prednosti drugih, ¢e bo mogoce, bo uporabila tudi goljufije, z namenom,
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da doseZe cilj. Pri tem ne bo obcutila krivde, ker se je sposobna oddaljiti
od posledic, ki jih povzroca s svojim delovanjem. Mach osebnosti so
primerne predvsem za opravljanje del, ki zahtevajo spretnost pogajanja.
Produktivne so tudi v primerih, ko se dodatno nagradi uspeh pri delu. Pri
izvedbi nalog, ki upoStevajo eticne vrednote in doloceni absolutni
standardi vedenja, je vkljuevanje prave Mach osebnosti zelo omejeno oz.
vprasljivo. Veliko bolj primerna je oseba, za katero je znacilna
birokraticnost, cenjenje hierarhije, predpisov in medsebojnih ter
formalnih povezav med ljudmi v organizaciji. Ta osebnost je prepri¢ana, da
bi se morali zaposleni identificirati z organizacijo in podrediti svoje lastne
interese potrebam organizacije. Poleg tega meni, da naj bi pomembne
odlocCitve sprejemali zaposleni na visjih ravneh odlo¢anja. Mocne
birokraticne osebnosti se pogosto uspesno prilagodijo v organizacijah, v
katerih je delo dolo¢eno s pravili, procedurami in pravilniki, v organizacijah
za nadzorovanje rutinskih in ponavljajocih se opravil (Treven, 2001: 104-
106).

Motivacijski model

Izbrani motivacijski model oz. motivacijski dejavniki, pomembno vplivajo
na posameznikovo izbiro vedenj, in iz tega vidika predstavljajo pomemben
dejavnik vzpostavljanja varnostne kulture v organizaciji.

Pri izbiri motivacijskega modela, je potrebno upostevati individualni
pristop do zaposlenega, ugotavljanje njegovih trenutnih potreb, Zelja,
pri¢akovanj in interesov in veljavne druibeno-ekonomske zakonitosti,
druzbene odnose in veljaven sistem vrednot v druzbi, saj imajo vsi ti
dejavniki pomemben vpliv na posameznikove interese, cilje, potrebe,
vrednote... (Bahtijarevi¢ Siber, 1986: 98). Pri oblikovanju motivacijskih
modelov pa moramo uposSevati tudi dejstvo, da posameznik lahko
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bistveno spremeni vzorec vedenja, ¢e so prizadeti njegovi obcutki, zato
moramo biti Se posebej pozorni na obcutke kot so pravicnost, enakost in
pri¢akovanja (Lipi¢nik, 1998: 171-178), ki predstavljajo moznosti za
ucinkovito tesenje posameznikovih temeljnih psihicnih potreb.

Zavedati se moramo, da je motivacijski model zavestna konstrukcija,
sestavljena iz razlicnih elementov, ki spodbujajo ravnanje in s katerimi bi
lahko pri zaposlenih izzvali zaZelena ravnanja. Pri tem si lahko pomagamo
z mehanizmi, ki izhajajo iz motivacijskih teorij. Ce Zelimo izzvane aktivnosti
zaposlenih tudi obdrzati, z namenom, da jih bodo le-ti v prihodnosti po
potrebi ponavljali, je dobro oblikovati vzorec vedenja pri zaposlenih in na
ta nacin razviti motivacijski model. Motivacijske teorije ne morejo razloZiti,
zakaj prihaja pri zadovoljevanju potreb oz. doseganju ciljev do razlicnega
vedenja zaposlenih. Pomagajo nam razumeti motivacijo in ustvariti
pregled nad dejavniki, ki vplivajo nanjo. To znanje pa je temelj, na katerem
lahko gradimo modele motiviranja (Lipi¢nik, 1998: 171).

Pri oblikovanju motivacijskega modela je potrebno, poleg motivov, ki smo
jih Ze navedli, uposStevati tudi tiste vrednote, ki predstavljajo tveganje, da
bo njihovo neupostevanje oz. krSenje izzvalo vedenja, ki so za organizacijo
(in tudi za posameznika) destruktivna.

Model, ki uporablja za motiviranje pricakovanje, temelji na Vroomovi
motivacijski teoriji in na predpostavki, da je vedenje izbrano, da torej
ljudje odlocajo o tem, kaj Zelijo in kako lahko spremenijo svoje vedenje v
smeri doseganja ciljev. Uresni¢ena pri¢akovanja pomenijo za zaposlene
zadovoljstvo, ki narasca s stopnjo pomembnosti izpolnjenega motiva.
Ljudje se zelijo priblizati zadovoljstvu in se izogibati nezadovoljstvu. Velika
pricakovanja so torej posledica visoke motivacije, velika razocaranja pa
rezultat premajhnih pridobitev (ibid: 171-172). Temeljni princip ravnanja s
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¢loveskimi zmogljivostmi predstavlja enakost. Obcutek neenakosti ustvari
pri zaposlenih teznjo, da ublaZijo obcutek neprijetnosti, tudi z ravnaniji, ki
lahko povzrodijo v organizaciji resne tezave. Obclutki neenakega
obravnavanja so lahko posledica niZjega osebnega dohodka, manjse
pozornosti, nepostenosti vodje, nekorektnosti sodelavcev itd. (ibid: 172)
in se lahko izraZzajo z: zmanjSevanjem intenzitete dela, zahtevanjem
pravicnejSega placila, predcasnim prekinjanjem dela in povecanjem
odsotnosti z dela ter prepri¢evanjem kolegov v manjSo prizadevnost pri
delu (ibid: 173).

Tem ravnanjem lahko dodamo tudi tista ravnanja, ki presegajo
kompetence in pooblastila zaposlenih in predstavljajo tveganje za zlorabo
poloZaja.

Eno izmed tovrstnih ravnanj je pravi¢nost, ki se nanasa na razmerje med
placilom, ki ga zaposleni prejmejo in vlozenim delom oz. trudom. Ce
prejemajo zaposleni za enake vlozke enako placilo, bodo presodili, da so
vsi v organizaciji obravnavani enako in bodo ta ukrep obcutili kot pravicen.
V nasprotnem primeru, pa bodo obcutke nepravi¢nosti skusali blaZiti na
nacine, s katerimi lahko ogrozijo tudi varnostno kulturo v organizaciji.
Lipi¢nik (1998) navaja naslednja vedenja zaposlenih, ki izvirajo iz obc¢utka
nepravicnosti: povecevanje svojega vlozka, da bi na ta nacin upravicili
vecje nagrade v primeru, da so nagrajeni bolje od drugih; zmanjsevanje
svojih vloZkov, da bi tako nadomestili manjse nagrade v primeru, da so
nagrajeni slabSe od drugih; iskanje drugih poti do nadomestil, kot so
predcasno zapuscanje dela, kraja premozenja organizacije itd.; zapuscéanje
svojih delodajalcev, e se nepravic¢nost ne odpravi.
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Koncept kompetenc

Uporabno vrednost in znanstveno relevantnost koncepta kompetenc
prikazujejo S$tevilne razprave in raziskave?*. Pomen kompetenc za
vzpostavljanje varnostne kulture predstavlja psihologija, z upostevanjem
najsirSe definicije pojma - kompetenca mora vsebovati vse intelektualne
sposobnosti, situacijsko specificna znanja, strategije, zaznave in rutine, ki
na razlicne nacine prispevajo k ucenju, resSevanju problemov in k
uspesnosti posameznika (Weinert, 2001). Taka definicija bi pomenila, da
koncept kompetenc pokriva vse kognitivne vire posameznika, tj. vsa

24 Opredelitev kompetenc (Ulrich, 1996; Brockbank, 1997; McCredie in
Shackleton, 1998; Hoffman, 1999; Bramming in Holt Larsen, 2000;
Constable, 1998 v Jackson, 2002; Gruban, 2003), identifikacija generi¢nih
kompetenc, ki bodo krepile zaposlitvene priloZznosti posameznika
(Boyatzis, 1982; Laabs, 1996; Ulrich, 1996; Pajo in Cleland, 1997; Stuart,
1999; Brewster, 2000 c; Jokinen, 2003), integracija dela in ucenja,
povezovanje znanstveno-raziskovalne sfere z gospodarstvom in
oblikovanje kurikulov, ki bodo udeleZencem izobraZevalnega procesa
omogocali pridobitev ustreznih kompetenc (Dench, 1997; Meldrum in
Atkinson, 1998; Boud in Garrick, 1999; Burton-Jones, 1999; Raub, 2001;
Van den Bosch in Van Wijk, 2001; Velden, 2002), razmerje med znanjem
in kompetencami (New, 1996; Dixon, 1999; Choo in Bontis, 2002; Sanchez,
2003), stratesko upravljanje organizacij in klju¢ne kompetence organizacij
ter v tem okviru relacija med uspesnostjo organizacij in omenjenimi
kljuénimi (core) kompetencami (Prahalad in Hamel, 1991; Lawler, 1993;
Lawson, 1996; Bewgenhenegouwen idr., 1996; Losey, 1997; Nordhaugh,
1998; Dosi, 2000; Jurie, 2000; Drejer, 2002; Sanchez, 2003), nacini
upravljanja kompetenc na podrocju upravljanja c¢loveskih virov v
organizacijah in njihova integracija v podsisteme upravljanja ¢loveskih
virov (Mansfield, 1996; Dubois, 1998; Wright, 1998; Green, 1999; Lucia in
Lepsinger, 1999; Rausch, 2000; Haeuser idr., 2002, Holbecke, 2003).
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mentalna stanja, ki so podlaga delovanju, ki dolocajo spremembe v
delovanju in od katerih so odvisne razlike v delovanju posameznikov.

Splosne kognitivne kompetence razumemo kot kognitivne sposobnosti in
vescine. Te vklju€ujejo vse mentalne vire posameznika, ki jih ta uporablja
za opravljanje razlicnih nalog na razlicnih podrocjih, za pridobivanje
potrebnega znanja in za doseganje dobrih rezultatov. Kognitivhe
kompetence so splosne intelektualne sposobnosti z mo¢nimi in stabilnimi
inter-individualnimi razlikami. Pristopi, ki se osredotocajo na splosne
kompetence vkljuCujejo  psihometricne modele inteligentnosti,
informacijske procesne modele in Piagetov model kognitivnega razvoja
(Weinert, 2001: 45, 46). Psihometri¢cni pristop inteligentnost
(kompetentnost) razume kot sistem bolj ali manj vsebinsko in
kontekstualno neodvisnih sposobnosti. Te nudijo kognitivne predispozicije
za ciljno usmerjeno delovanje, ustrezno razmisljanje, uspesno ucenje in
ucinkovito interakcijo z okoljem. V informacijsko procesnem modelu
(information processing model) je inteligentnost (ali splosna
kompetentnost) razumljena kot »naprava za procesiranje informacij«
(Caroll, 1993 v Weinert, 2001: 46).

Posebne kognitivne kompetence oznaujejo grozde kognitivnih
predispozicij, ki jih posameznik potrebuje za uspesSno delovanje na
dolocenih vsebinskih podrocjih. V primeru kognitivhe kompetence gre za
naucene kompetence, ki je lahko v veliki meri odvisna od sposobnosti
pridobivanja izkusenj (Gruber, 1991 v Weinert, 2001: 47).

Modeli akcijskih kompetenc pogosto vkljuéujejo elemente, kot so:
sposobnost reSevanja problemov, sposobnost kriticnega misljenja,
splosno in specificno znanje podrocja, realisticno, pozitivho
samozaupanje, socialne kompetence. Teoreticni konstrukt akcijskih
kompetenc kombinira intelektualne sposobnosti, rutine, motivacijske
silnice, osebne vedenjske orientacije in socialno pogojena vedenja v
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kompleksen sistem. Ta sistem doloca predispozicije, ki so potrebne za
opravljanje nalog v doloceni profesionalni ali druzbeni vlogi ali v osebnem
projektu (Boyatzis, 1982; Levy-Leboyer, 1996 v Weinert, 2001: 51).

Civelli (v Kohont, 2005) je definicije kompetenc sistematicno raziskoval in
jih razdelil v tri vecje skupine:

- francoski pristop, ki ga je uveljavil Claude Levy-Leboyer, poudarja, da je
kompetentnost rezultanta razlicnih psiholoskih elementov posameznika,
osnhova pa je njegova samopodoba. Pristop h kompetentnosti povezuje s
sposobnostmi, osebnimi lastnostmi, motivi in pridobljenim znanjem;

- ameriski pristop, ki je povezan z deli McBeera, McClellanda, Boyatzisa in
Ulrica, opredeljuje kompetence kot tiste karakteristike posameznika, ki so
vzro¢no povezane s superiornim delovanjem. Mocno je poudarjena vloga
najboljSih posameznikov in menedzerjev;

- britanski pristop, ki je posledica aktivnosti dveh zdruienj MCI
(Management Charter Initiative) in NCVQ (National Council for Vocational
Qualifications). Po njihovem mnenju je poklicna kompetenca zmoznost
izvajanja aktivnosti v dolo¢enem poklicu skladno s standardi zaposlitve.

Sredstva s katerimi posameznik prilagaja svoj nacin delovanja kulturi
organizacije, ne glede na to katero vlogo opravlja, so organizacijsko
specificne kompetence (New, 1996: 47). Medtem, ko se delovno
specifitne kompetence vezejo na uspesnost posameznika v doloceni vlogi,
so organizacijsko specificne kompetence povezane z  uspesnostjo
posameznika v organizaciji kot celoti. Gre za ujemanje kompetenc
posameznika s kulturo in vrednotami organizacije.

Organizacijsko specificne kompetence New (1996: 45) definira kot cilje v
skladu s katerimi posameznik v organizaciji usklajuje njegov nacin
delovanja v okvirih organizacijske kulture, ne glede na vlogo, ki jo v
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organizaciji opravlja. Medtem, ko so delovno specificne in managerske
kompetence direktno povezane z opravljanjem nalog posameznika, so
organizacijsko specificne kompetence povezane z uspesSnostjo
posameznika v organizaciji kot celoti.

Iz definicije je razvidno, da so organizacijske kompetence in kompetence
posameznika lahko zelo povezane. Tako bi lahko organizacijsko specificne
kompetence na ravni posameznika definirali kot klju¢ne kompetence, ki jih
za uspesno delovanje v okviru organizacijske kulture od njega pricakuje
organizacija. S tem postanejo organizacijsko specificne kompetence del
kljuénih kompetenc posameznika v okviru organizacije.

Organizacijsko specificne kompetence so lahko tako mocne, da slabijo
delovanje posameznika v primerih, ko jih ta v dani kulturi organizacije ne
zmore prevzeti oz. razviti. Po drugi strani nekateri avtorji trdijo, da lahko
posamezniki, katerih kompetence so skladne z organizacijsko specifi¢nimi
kompetencami z vecjo verjetnostjo pri¢akujejo v organizaciji karierni
uspeh ne glede na vlogo, ki jo trenutno opravljajo (ibid: 47). S tem tudi
razlagajo primere kariernih premikov posameznikov med razli¢nimi
(nepovezanimi) vlogami ali funkcijskimi podrocji v organizaciji. Pri
kadrovanju novih sodelavcev se namrel organizacija osredotoca na
njihove delovno specificne kompetence. Z delovanjem posameznika v
organizaciji pa te postajajo manj pomembne, za napredovanje in razvoj pa
so pomembnejSe organizacijsko specificne kompetence. Zato je za
organizacijo izjemnega pomena, da ¢im prej identificira skladnost med
kompetencami posameznika in organizacijskimi kompetencami, moznosti
razvoja in zmanjSevanja morebitnega razkoraka med obojimi in da so
organizacijsko specificne kompetence vsebovane v vseh podsistemih
upravljanja ¢loveskih virov v organizaciji.
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Frustracije in destruktivna vedenja zaposlenih

Dinamika osebnosti je povezana z motivacijskim delovanjem. Vse kar nas
v danem trenutku usmerja, zanima, privlaci, odbija, opozarja. V primeru,
da Zelenega cilja ne moremo doseci, pride do frustriranosti posameznika,
kar se kaze skozi razlicna, destruktivna vedenja.

Cetudi nekateri avtorji ne prepoznavajo $kodljivosti konflikta, kot
posledico frustriranosti, pa tovrstno vedenje umes¢amo, skladno s teorijo
izbire, med izrazito razdiralna vedenja. Osnovni vzrok konfliktov je
neposredno povezan z razmerji med vlogami ljudi (organizacijski) ali z
razlicnostjo ljudi (¢loveski). Konflikti vedno potekajo kot dinamicni proces.

DoZivljanje stresa spremeni nacin, kako se oseba pocuti, misli in obnasa.
Simptomi stresa so vidni na organizacijski ravni in na ravni posameznika.
Na organizacijski ravni se kaZejo kot izostajanje z dela, velika frustracija
zaposlenih, zamujanje, disciplinske teZave, nadlegovanje, zmanjsana
storilnost, nezgode, napake ter povisani stroski za nadomestila ali
zdravstveno varstvo. Na ravni posameznika pa Ccustveni odzivi
(razdrazljivost, tesnoba, tezave s spanjem, depresivnost, potrtost,
odtujitev, izgorevanje, idr.); kognitivni odzivi (teZzave s koncentracijo,
spominom, ucenjem novih stvari, sprejemanjem odloditev); vedenjski
odzivi (zloraba substanc; destruktivno obnasanje) in fizioloski odzivi
(bolecine v hrbtenici, oslabljen imunski sistem, Zelod¢ni Cir, bolezni srca,
povisan krvni tlak) ipd. (EU-OSHA 2011%).

25 EU-OSHA: Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu (European
Agency for Safety and Health at Work).
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Nezadovoljstvo zaposlenih se manifestira na razlicne, vidne kot tudi bolj
prikrite, nacine. Navajamo nekatere preprosta znamenja, signale, s
katerimi zaposleni izraZajo svoje nezadovoljstvo: nesodelujejo, kadar je
treba vloziti dodaten trud; oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno
delo; prihajajo pozno in zgodaj odhajajo ali pa si vzamejo »prosti tek« brez
zadovoljivega pojasnila; podaljSujejo si ¢as odmora za kosilo, da ostane
¢im manj casa za obveznosti; zamujajo roke, ker dela ne opravijo
pravocasno; ne dosegajo zastavljenih norm; nenehno se pritoZujejo zaradi
nepomembnih stvari; kadar se kaj zaplete, obtoZujejo druge; nocejo
ravnati po navodilih (Keenan, 1996: 6-7). Dolgotrajno nezadovoljstvo in
preobremenjenost na delovhem mestu vodi v izgorelost (burn out
sindrom), ki predstavlja stanje ¢ustvene, mentalne in fizicne izérpanosti.
Znaki fizicne iz¢rpanosti so lahko nenehna utrujenost, oslabljen imunski
sistem, pogostejSe obolevanje ... Znaki psihi¢ne izérpanosti se pojavljajo v
obliki dvoma vase, obCutka neuspeha, izgube motivacije, sploSnega
nezadovoljstva ... Vedenjski znaki pa so izogibanje odgovornostim in
delovnim nalogam, zaprtost vase, zatekanje k razlicnim oblikam
zasvojenosti idr. (Karan, 2007). Neprepoznan proces izgorelosti se lahko
nadaljuje v absentizem, kar je odvisno od zadovoljevanja tako zunanjih
(materialnih) kot notranjih (psiholoskih in socialnih) ¢lovekovih potreb.
Motivacija in zadovoljstvo sta pri delu pomembni, ne pa tudi edini
dolodilnici absentizma. Posamezniki ali skupine zaposlenih imajo zelo
razlicno vrednostno lestvico svojih potreb in Zelja oziroma nekaterim
potrebam pripisujejo vecji pomen kot drugim, obicajno pa se posameznik
za izostanek z dela odloci, ko se ve€ vzrokov nakopici in je absentizem edini
izhod, ki ga vidi (ibid).

V povezavi z izrazanjem nezadovoljstva, velja omeniti tudi prezentizem -
zmanjSanje ucinkovitosti posameznika na delovnem mestu. Povroci ga
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lahko stres na delovhem mestu, izgorelost, izérpanost, slaba organizacija
dela, monotono delo, nezadostno nagrajevanje za uspesno opravljeno
delo, premajhna motivacija ipd.

Enega najtezjih problemov za podjetje pa predstavlja fluktuacija delavcev
— pogosto menjavanje kadrov. Visoka stopnja fluktuacije, t.i. nezaZzelena
fluktuacija neposredno vpliva na kakovost delovnega procesa, zvisuje
stroske (usposabljanje, izobraZzevanje zaposlenega idr.) in kaze na potrebo
po reorganizaciji razmer v podjetju.

Zakljucek

Z upostevanjem teorij, ki so usmerjene na preucevanje ¢loveskih potreb
in motivov, glede t.i. vzdrzevalnih dejavnikov dela oz. higienikov, ki
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, je potrebno zagotoviti zadovoljstvo
zaposelnih zlasti glede vprasanj, ki se nanaSajo na zasluzek, polozaj,
varnost, organizacijo, delovni nadzor in delovne razmere. Zadovoljstvo
zaposlenih z okolis¢inami in dejavniki delovnega okolja, tj. strinjanje z
nadinom organiziranosti in postopki odlo¢anja v organizaciji,
prepoznavanje izziva v nalogah, ki so jim dodeljene in izvajanje nalog v
skladu s postopki in navodili, predstavljajo varovalo za ohranjanje
varnostne kulture v organizaciji. Kar zadeva zadovoljstvo zaposlenih s
posameznimi vidiki dela, je pomembna moZnost soodloc¢anja in
priznavanje ugleda delu, ki ga opravljajo. Morebitno nezadovoljstvo s temi
dejavniki izvira iz notranje motivacije posameznika, ki pomembno vpliva
na prizadevanja pri opravljanju delovnih nalog, in kaZze na nezadovoljeni
potrebi po mocdi in veljavi, ki naj bi ju uspeseno tesili zlasti na delovnem
mestu.
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Nezadovoljene potrebe po moci, veljavi in uposStevanju so povezane z
razkrivanjem tajnih podatkov zunaj organizacije, z namenom razkrivanja
podatkov - opozoriti javnost na nepravilnosti znotraj organizacije,
mascevanje organizaciji zaradi obcutka storjene krivice posamezniku s
strani organizacije, dvigniti svojo pomembnost. Zaposleni s tovrstnimi
dejanji sporocajo, da Zelijo biti sliSani in upostevani, Zelijo si vec veljave in
moci v procesih dela in odlo¢anja znotraj organizacije.

Pri ugotavljanju pripadnosti zaposlenih, je potrebno vedeti, ali je
pripadnost zaposlenih instrumentalno motivirana in ali je prisotna tudi
Custvena pripadnost (affective commitment) zaposlenih organizaciji,
njihova psiholoska navezanost na organizacijo, ki je povezana z
identifikacijo s stalis¢i, vrednotami in cilji oseb organizacije v kateri so
zaposleni. Ta razlaga poda tudi informacijo o stopnji do katere je
posameznik ponotranjil vizijo in poslanstvo organizacije in svojega dela.

DeleZ t.i. normativne pripadnosti zaposlenih, se nanasa na obcutja
dolZnosti zaposlenih, da ostanejo v organizaciji in so posledica
normativnih pritiskov okolice in pritiskov organizacijske socializacije. Ne
glede na ozadje pripadnosti, je klju¢en podatek, ali je stopnja pripadnosti
zaposlenih organizaciji tolikSna, da predstavlja varovalo pri ohranjanju
varnostne kulture v organizaciji.

Razmisljanje o tem, kako z vidika psihologije dela vzpostaviti in ohraniti
varnostno kulturo v organizaciji, zakljuujemo s predlogi ukrepov in
napotkov, ki vkljucujejo skrbno izvajanje celovitega kadrovskega
preverjanja, glede izbire kadra (ki naj vkljuCuje tudi preverjanje
osebnostnih lastnosti kandidatov) in ucinkovitosti njihovega dela, z
namenom ohranjanja varnostnih standardov varovanja zaupnih podatkov.

66



R&R Raziskave in razprave/ R&D Research and Discussion
2012, Vol. 5, No. 3

Potrebno je zagotoviti izvajanje redne mesecne supervizije?® za zaposlene,
moznost individualnih svetovalno-terapevtskih pogovorov, z hamenom
razreSevanja osebnih stisk in travm v povezavi z delom na terenu in
nezadovoljstva, ki ga sicer doZivljajo pri opravljanju nalog oz. na delovnem
mestu, ter izvajanje delavnic za medsebojno povezovanje, izboljSanje
odnosov na delovnem mestu in delovne klime v organizaciji (team
building). Izvajanje letnih razgovor z zaposlenimi naj poteka v skladu z
doktrino izvajanja razgovora po svetovalno-terapevtski modaliteti, ki
omogoca kar najbolj uspeSno dogovarjanje in realiziranje zastavljenih
ciljev.
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Nacin pogajanj srednjega manegementa x generacije v
slovenskem gradbenistvu

Tadej Lamut?’

Abstract

Civil engineering is an industry which is due to its complexity very special.
In this business, people of various occupations, educational levels,
generations and nationalities meet on a daily basis. In consequence,
conflicts within the middle management of the generation X in the
Slovenian civil engineering business occur quite frequently, eventually
leading to negotiations. The aim of the research was to identify the
dominant mode of negotiations which is used by the middle management
and to test the hypothesis that the middle management negotiates the
hard way, leading to the negative impact on the negotiations outcome and
further, on the result of a project. Based on the analysis of the obtained
data, the primary hypothesis was disconfirmed. At the same time, we
draw the conclusion that the middle management negotiates in principal
way and in terms of associating, after which all the involved parties find
their satisfaction.
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Povzetek

Gradbenistvo je panoga, ki je zaradi svoje kompleksnosti zelo posebna, saj
se v tej dejavnosti na vsakodnevni ravni srecujejo ljudje razli¢énih poklicev,
izobrazbene strukture, generacij in ne nazadnje razlicnih narodnosti.
Posledicno je moZnost pojava konflikta pri srednjem managementu X
generacije v slovenskem gradbenistvu velika, kar v nadaljevanju tako ali
drugace pripelje do pogajanj. Namen raziskave je bil identificirati
prevliadujo¢ nacin pogajanj, ki se jih pri delu posluzuje srednji
management, oziroma preveriti hipotezo, da se le-ta pogaja na trd nacin,
kar ima negativen vpliv na sam izid pogajanj in nadalje realizacijo
projektov. Na podlagi analize pridobljenih podatkov je prislo do ovribe
predhodno postavljene hipoteze in ugotovitve, ki kaze ravno nasprotno. V
srednjem managementu se pogaja nacelno, v smislu zdruZevanja in iskanja
dogovora, ki je pogodu vsem vpletenim v pogajalski proces.

Klju¢ne besede: nacin pogajanj, srednji management, konflikt, dogovor,
medosebni odnos.

Uvod

Srednji management X generacije v slovenskem gradbenistvu, kamor
sodijo posamezniki rojeni med letoma 1961 in 1981 (Ritchie 1995, 16),
danes predstavlja skupino visoko izobrazenih ljudi, predvsem gradbenih
inZenirjev, ki v vecini primerov opravljajo funkcije vodij projektov in/ali
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vodij gradbis¢, vodij tehni¢nih podpornih sluzb znotraj gradbenih podjetij
ter odgovornih nadzornih inZenirjev. Predstavniki generacije X se na
sploSno zanas$ajo predvsem na lastno znanje in sposobnosti. Stremijo k
uspehu in varnosti. Vlagajo v lastne sposobnosti, so neodvisni, ciljno
usmerjeni in nekonvencionalni. Procesiranje razli¢nih informacij kot tudi
spoznavanje novih tehnologij jim ni tuje (Tulgan 1997). O neodvisnosti
predstavnikov X generacije govori tudi Ellwood (2008), ki jim poleg tega
pripisuje tudi sposobnost realne presoje. Predstavniki X generacije so
poleg tega samozadostni ter vajeni samostojnega dela. Razmisljajo
globalno, so pragmaticni in skepticni ter, kot Ze receno, dojemljivi za
tehnoloske spremembe. Odlikuje jih strpnost do drugaénega, predvsem v
primerjavi s starejSimi generacijami. Ne bojijo se postavljati vprasanj,
hrepenijo po fleksibilnosti ter posledi¢no po nalogah, ki imajo rok in cilj,
katerega nato dosezejo na njim lasten nacin. So neposredni, obcasno
nepotrpezljivi ter hitro prilagodljivi (Wallace 2011, 73).

Gradbenistvo je kot dejavnost ena najpomembnejSih vej vsakega
narodnega gospodarstva, ki se odraza v koli¢ini in vrednosti zgrajenih
objektov. Mednje spadajo vsi infrastrukturni objekti, kot so ceste,
Zeleznice, letalis¢a, elektrarne, nato objekti splosnega druzbenega
pomena, kot na primer bolnisSnice, Sole, vrtci, objekti za Sportne in
kulturno-prosvetne dejavnosti. Tu so Se trgovski in turisti¢no-gostinski
objekti, poslovne ter stanovanjske stavbe. Gradbenistvo, ki v Sloveniji v
povprecju predstavlja 6% bruto domacega proizvoda, je v najvecji meri
odvisno od razmer in pogojev na investicijskem trgu in kot tako za uspesno
delovanje zahteva kontinuiteto ter naravnanost na daljSe c¢asovno
obdobje. Slovensko gradbenistvo je dozZivelo velik upad v casu
osamosvojitve, v drugi polovici 90-ih let so se zadeve izboljsale in je bila ta
dejavnost ena izmed najhitreje rasto¢ih panog v slovenskem
gospodarstvu. Rasla je bistveno hitreje od celotnega slovenskega
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gospodarstva. V letu 2000 se je rast umirila, a kmalu ponovno dobila zagon
ob zakljucku izgradnje nacionalnega avtocestnega programa, da bi se nato
v letu 2008 v gradbenistvu zacelo z neusmiljenim propadanjem celotne
panoge, cemur smo prica Se danes (Banovec 2002).

Gradbenistvo je zelo specificna kombinacija proizvodne in storitvene
dejavnosti. Znacilnosti, po katerih se panoga loci od ostalih proizvodno-
storitvenih dejavnosti so naslednje. Gre za sezonsko dejavnost, ki je v veliki
meri odvisna klimatsko meteoroloskih pogojev. Zaradi geografske
razprsenosti je velik poudarek na logistiki in skladis¢enju proizvodov.
Omenjena geografska razprSenost pogojuje mobilnost proizvodnih
faktorjev, kar povecuje stroske storitev. Vsaka gradnja zahteva tudi veliko
spremljajocih objektov za nastanitev opreme in delavcev, kar prav tako
povecuje stroske. Za gradbenistvo je znacilna tako imenovana posamicna
proizvodnja, ki je najmanj racionalen in po drugi strani najbolj dolgotrajen
tip proizvodnje. Za vsak objekt posebej je namrec treba izdelati raziskave,
Studije in projekte, pripraviti tehniéno dokumentacijo in dolociti ustrezno
tehnologijo izvedbe (Babic 2005, 11).

Zaradi svoje kompleksnosti je gradbeniStvo tako zelo posebna panoga, v
grobem pa jo lahko s staliS¢a poslovnega procesa razdelimo na fazo
pridobitve del in kasnejso fazo izvedbe. V tej dejavnosti se na vsakodnevni
ravni srecujejo ljudje razli¢nih poklicev, izobrazbene strukture, generacij in
ne nazadnje razli¢nih narodnosti. K omenjeni posebnosti pripomore tudi
narava dela oziroma projektno naravnano delo, ki ima po Kerznerju (2009,
7) v faziizvedbe najmanj tri klju¢ne znacilnosti, to so rok izvedbe, prorac¢un
in kon¢na kakovost izdelka.

Poleg ze nastetih znacilnostih gradbenistva in projektnega vodenja, pa je
srednji management pri svojem delu soocen Se z enim pomembnim
robnim pogojem, to je pogodbo. V prvi vrsti gre za pogodbo, ki je sklenjena
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med narocnikom in glavnim izvajalcem, ter v nadaljevanju za pogodbe, ki
so sklenjene med glavnim izvajalcem in podizvajalci ter obrtniki. Te
pogodbe medsebojno sklepajo vodstva podjetij in organizacij, oziroma
njihov vrhnji management, naloga srednjega managementa pa je, da jih
realizira, kljub temu, da pri sklepanju le teh v praksi najveckrat ne
sodeluje.

Kot pravi Scott (1990), gre v fazi izvedbe tako za zdruzbo novih ljudi, za
novo distribucijo moci, pojavijo se novi viri konfliktov in skupine z
razlicnimi interesi. Pojavi se kompleksna mreza odnosov med ljudmi
razlicnih poklicev in obrti. A ne glede na njihove razlike, so vse stranke v
procesu zavezane k skupnemu cilju, to je uspesSnemu zakljucku projekta.

Pogoji za preskusanje pogajalskih sposobnosti so tako izpolnjeni. Poleg
tega so dolotila pogodb obi¢ajno ostra. Ce k temu pridodamo 3e
medgeneracijske razlike udeleZencey, razlike v vrsti in stopnji izobrazbe,
vsakdanje in obicajne osebnostne razlike posameznikov, je konflikt
pogosto neizbeZen. Le tega pa bi se v vecni primerov lahko reSevalo
ucinkoviteje, v kolikor bi bil srednji management bolje pou¢en o nacinih
pogajanj, saj po navedbah Kavcic¢a (1992, 11) »do pogajanj pride Sele, e
obstaja konflikt«.

Zavedanje o dodani vrednosti, ki izhaja iz poznavanja pogajalskih vescin,
je premajhno. Morebitna nesoglasja s sodelujo¢imi pri delovnem procesu
bi se morala resevati na nacin, ki vpletene v proces pripelje do Zelenega
cilja. Ob poznavanju ustreznih pogajalskih nacinov bi se zmanjsale tezave
s katerimi se srednji management srecuje pri izvedbi slehernega projekta,
le te bi se posledi¢no reSevale z manj konflikta in nadalje z realizacijo
projektov z visjo kakovostjo, manjSimi stroski in v dogovorjenem roku.
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Hipoteza raziskave je bila, da se srednji management X generacije v
slovenskem gradbenistvu (v nadaljevanju srednji management) pogaja na
trd nacin. To naj bi pomenilo, da sogovornike v pogajanjih obravnavajo kot
nasprotnike, da jim je glavni cilj zmaga, da so nezaupljivi, nagnjeni h
groznjam in zavajanju, zavzemanju staliS¢ ter vrSenju pritiska. TakSen
pristop vodi k tako imenovani razdruZevalni strategiji pogajanj, kar se na
koncu odraza v izidu pogajanj, ki jih poimenujemo »dobim - izgubiS« ali
celo »izgubim - izgubis«, torej, da najmanj ena ali celo obe pogajalski strani
v pogajanjih izgubita, oziroma ne doseZeta Zelenega cilja.

Konceptualizacija pojma konflikt

Konflikt je normalen in neizogiben del Zivljenja. Najpogosteje je definiran
kot boj med dvema ali ve€¢ nasprotujocimi si silami (Cohen 1995, 12). Kot
navaja Shearrouse (2011), do konflikta pride, ko je tisto, kar posameznik
zeli, potrebuje ali pri¢akuje, v nasprotju s tistim, kar zeli, potrebuje ali
pri¢akuje druga stran ali ko se srecajo posamezniki z razli¢nimi pogledi, cilji
in interesi.

Zaradi prekrivajocih se procesov in dinamike, je konflikt kot taksen zelo
kompleksen. V kolikor bi konflikt zajemal le odlo¢itev med dvema
alternativama, bi se vedinaposameznikov zagotovo zatekla k pogajanjem
(Warren in Isenhart 2000, 2).

Obicajno se neizkuseni managerji pogosto znajdejo v srediscu konflikta.
Mnogokrat so zahteve, potrebe in pricakovanja managerjev, v nasprotju z
zahtevami, potrebami in pri¢akovanji delavcev. Razumevanje konflikta,
kako do njega pride, kako se nanj odzove posameznik in kako se z njim
sooCi kar najbolj ucinkovito, je klju¢no pri delu managerjev. Strosek
konflikta na delovnem mestu je namrec visok. Delavci na primer koristijo
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bolniski dopust v ve¢jem obsegu in kar je vec, kar dve tretjini tezav pri delu
je posledica konflikta na delovhem mestu (Shearouse 2011).

Opredelitev pogajanj

Po trditvah Cohena (2007, 1) se ljudje v¢asih znajdejo v situaciji, v kateri
Zelijo ali morajo skleniti dogovor. V kolikor se vsi vpleteni v sklepanje
dogovora takoj ne strinjajo o vseh tockah, pride do potrebe po vzpostavitvi
obojestransko sprejemljivega procesa za dosego dogovora. TakSnemu
procesu pravimo z eno besedo pogajanja. »Pogajanja definiramo kot
proces razreSevanja konflikta med dvema ali ve¢ strankami, v katerem sta
obe oziroma vse stranke pripravljene spremeniti svoje zahteve, da bi
dosegle skupno sprejemljivo resitev« (Kavci¢ 1992, 27). Fisher, Ury in
Patton (1998, 13) definirajo pogajanja kot nacin, kako posameznik dobi,
kar Zeli. Gre za dvo ali ve¢smerno komunikacijo, s katero Zeli doseci
dogovor, kadar ima v odnosu do nasprotne strani nekatere interese
skupne in druge nasprotne.

Posameznik se tako pogaja svoje celo Zivljenje in vsekakor ne samo pri delu
oziroma poslu. Kot otroci, se pogajamo s starsi, nato s svojimi vrstniki v
vrtcu in kasneje v Soli, pogajamo se s svojim partnerjem in ne nazadnje na
delu, z nadrejenimi, podrejenimi, s sodelavci ter strankami oziroma
poslovnimi partnerji. Se posebno na delovnem mestu, so pogajanja stalno
prisotna, saj na primer tudi koren besede pogajanje (negotiatus), v
latins¢ini pomeni »nadaljevati s poslom«, medtem ko v moderni Spanscini
beseda »negocios« pomeni »posel« (Luecke 2003).

Vsi imamo dolo¢ene pogajalske izkuSnje in posledi¢no razvit samosvoj
nacin pogajanj in ¢eprav se pogaja vsak dan, se dobro pogajati ni lahko.
(Fisher, Ury in Patton 1998, 15). Po Millerjevi (1989, 1) definiciji se k
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pogajanjem redko pristopi sistematicno, z ucenjem. Pogajanj se
posameznik uci od oseb, s katerimi se je pogajal. U¢i se tudi na izkus$njah,
tako dobrih, kot slabih. Kot vsaka druga spretnost pa je tudi pogajanje
vescina, ki nekaterim lezi bolj kot drugim. Lewicki (2006, 2) dopolnjuje, da
lahko z uéenjem in razvojem pogajalske spretnosti posameznik bistveno
poveca ucinkovitost pogajanj. Zakaj torej ne uporabiti razpoloZljivih orodij
in tehnik pogajanj ter se s tem izogniti morebitnim nepotrebnim sporom
ali celo Custveni prizadetosti?

Pogajanja so koristna le, ¢e sta obe udeleieni stranki v konfliktu
pripravljeni tudi nekaj dati, odstopiti od svojih zacetnih zahtev. Obenem
pa morata obe stranki tudi nekaj pridobiti (Kav¢ic 1992, 28). Cohen (2002,
3) trdi, da bo pogajanje uspesno pod pogojem, da udeleZenci delujejo
posteno in po principu tako imenovanega »fairplaya«.

Nacini in strategije pogajanj

Fisher, Ury in Patton (1998, 14) govorijo o nacinih pogajanj. Prvi nacin
pogajanj je mehak nacin, drugi je trd in tretji nacelen nacin pogajanj, ki ni
niti samo trd niti samo mehak, ampak trd in mehak hkrati.

Mehak pogajalec se Zeli izogniti osebnim sporom in je pripravljen
popustiti, da bi dosegel dogovor. Do resitev Zeli priti na prijateljski nacin,
a je zato po pogajanjih pogosto razocaran, saj se pocuti izkoris¢enega. Trd
pogajalec vidi vsako priloZznost kot nacin dokazovanja moci, ko stran, ki
zavzame najskrajnejsi polozaj in vztraja najdlje, uspe. Zanima ga izklju¢no
zmaga in se pogosto trdo odziva, kar iz¢rpa tako njega kot njegova sredstva
ter skodi odnosu z nasprotno stranjo. Cohen (2007, 4) je mnenja, da bo
posameznik, v kolikor pri pogajanjih zavzame stalis¢e in vsako tocko na listi
interesov smatra kot enako pomembno, zelo tezko dosegel kar Zeli ali
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ugotovil, pri katerih tockah pa morda lahko sklene dogovor. Podobnega
mnenja je Krivis (2006, 101) po katerem ob osredotocenosti na zgolj lastna
stalisS¢a in skrbi, pogajanja hitro zaidejo v brezizhoden polozaj. Pri
nacelnem nacinu pogajanj se posameznik odloca na podlagi pomembnosti
problema in ne na podlagi izjav glede tega, kaj vsaka stran bo ali ne bo
storila. Mehnert (2008, 4) poudarja, da tudi osebnostne lastnosti
pogajalcev nimajo nobenega pomembnejSega neposrednega vpliva na
proces pogajanj ter kon¢en dogovor. Zato se je pri vsakem pogajanju treba
osredotoditi na teZzave in ne na osebnostne lastnosti nasprotnika. Kot trdi
Cohen (2007, 3-4), se pri pogajanjih treba posvetiti lastnim interesom kot
tudi interesom nasprotne strani.

Z nacelnim nacinom pogajanj se torej skusa doseci obojestransko korist. V
primeru krizanja interesov je treba vztrajati pri tem, da izid temelji na
postenih in objektivnih merilih. Metoda nacelnih pogajanj je trda do bistva
problema in mehka do ljudi. Pri tej metodi se ne uporablja zvijac in
nastopastva. Nacelna pogajanja omogocajo priti do tistega, kar pripada
slehernemu pogajalcu in pri tem ostati spodoben. Dopuscéajo postenost in
hkrati varujejo pred tistimi, ki se Zelijo okoristiti s poStenostjo (Fisher, Ury
in Patton 1998, 14-15).

Vsako pogajalsko metodo se lahko oceni po treh merilih: metoda mora, ¢e
je le mogoce, pripeljati do dogovora, biti mora ucinkovita in izboljSati mora
odnos med strankama, oziroma ga (najmanj) ne sme poslabsati (Fisher,
Ury in Patton 1998, 14).

Strategija je splosno vodilo, ki vodi od pogajalcevih Zelja in zahtev do
pogajaléevih konénih ciljev. Ce se v primeru dologenih interesov in ciljev
izbere napacno strategijo, bo to botrovalo popolnoma neustreznemu
pogajanju Ze od samega zacetka, zaradi Cesar se lahko morebitnemu
konénemu uspehu lahko zahvali izklju¢no sreci (Ghauri in Usunier 2003,
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51). Kavcic (1992, 163) definira pogajalsko strategijo kot sploSen nacrt,
kako dosedi zastavljene cilje. Acuff (2008, 28) izbiro strategije opisuje kot
sploSen pristop k pogajanjem, to je nacin podajanja ponudb, nacin
vodenja dialoga, nacin soocanja s teZavami tokom pogajanj in nacin
sprejemanja kon¢nega dogovora.

V literaturi o pogajanjih se vsebinske opredelitve pogajanj in pogajalskih
strategij med seboj zelo razlikujejo. Glede na celovit odnos med
nasprotnima stranema pa sta v osnovi dve razlicni temeljni pogajalski
strategiji: zdruZevalna - integrativna in razdruZevalna - distributivna (Kavcic¢
2004, 239).

Kavci¢ (2004, 240) pri razdruZevalni strategiji izhaja iz prepri¢anja, da
pogajalskima strankama niso zavestno skupni nobeni interesi in da gre
dejansko le za to, koliko bo kdo dobil iz danega obsega od obeh strank
zazelene dobrine. Gre za konflikt, v katerem Zeli vsaka stran zascititi svoje
interese oziroma interese tistih, ki jih zastopa. Interes nasprotne strani nas
vtem primeru ne zanima in se ga tudi ne uposteva. Brett (2007, 23) navaja,
da se pri razdruzevalni strategiji poskusa prepricati nasprotno stran, da
sprejme dogovor, gre za utemeljevanje lastnih prepri¢anj, prerekanje,
groznje in vkopavanja v lastna stalis¢a. Podobno razmislja tudi Raiff, (2003,
33), ki pravi, da imata pogajalski strani o problemu, okoli katerega se
pogajata, popolnoma razli¢no videnje. Ve ko doseZe ena stran, manj dobi
nasprotna, in razen redkih izjem se Zeli dobiti kolikor je le mogoce.
Stereotipen pogajalec, ki se posluzuje razdruzevalne strategije je trd,
bister, temeljit, dober retorik, brez Custev, zahteven, agresiven in
nepristopen. Zmago doseZe s porazom nasprotnika (Asherman in Vance
Asherman 2001, 7).

ZdruZevalno strategijo KavCi¢ (2004, 240) definira kot obratno
razdruzevalni, torej temelji na prepric¢anju, da gre razen za konfliktne tudi
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za skupne interese strank in da imajo stranki v pogajanjih skupne visje cilje,
na temeljih katerih kaZe graditi nadaljnja pogajanja. Za uporabo te
strategije mora med pogajalskima strankama vladati velika stopnja
zaupanja in medsebojnega razumevanja. Brett (2007, 23) dodaja, da je pri
zdruZevalni strategiji osredotofenost na iskanju in uporabi koristnih
informacij, pridobivanju podatkov o klju¢nih zadevah, ki so nasprotni
strani pomembne ter predlaganju resitev, ki temeljijo na izkoristku
medsebojnih razlik. Stereotipen pogajalec, ki se posluzuje zdruzevalne
strategije je temeljit in dober retorik, a za razliko od pogajalca, ki se
posluzuje razdruZevalne strategije, tudi oseben, kooperativen, trden,
nacelen ter obziren do interesov nasprotne strani in zavezan postenosti
ter ucinkovitosti (Asherman in Vance Asherman 2001, 7). Cohen (2007, 1)
vidi prednost pogajalca, ki se posluzuje zdruZevalne strategije, v
zavedanju, da so pogajanja proces, v katerem pridobijo vse strani. S tem
se vzpostavi dolgorocen odnos.

Vrste pogajalcev

Dobri pogajalci vedo kaj Zelijo in kako Zeleno dobiti. Njihova komunikacija
med pogajanji je ostra, jasna in jedrnata. Ko med pogajanji pride do tezav,
imajo dobri pogajalci sposobnost privzeti dolo¢ene spremembe, z
namenom doseci zmagovalno resitev. Po Geraghty-u (2006, 1-3) so tri
klju¢ne lastnosti, ki jih mora posedovati dober pogajalec: ucinkovito
delovanje pod pritiskom, jasno komuniciranje in uspesno prepri¢evanje.

Po raziskavi Bretta (2007, 22-23), v managerskih vodah dobra polovica
pogajalcev deluje v smislu sodelovanja, medtem ko jih je dobra tretjina
individualistov. Tekmovalnih in nesebi¢nih pogajalcev je skupaj le za
desetino. Pogajalci, ki sodelujejo in individualisti, pri pogajanjih dosegajo
tudi zelo dobre rezultate oziroma dogovore, a pri tem hkrati uporabljajo
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razlicne pogajalske strategije. Tekmovalni pogajalci so pri pogajanjih
bistveno manj uspesni.

Individualist stremi k rezultatu, ki je zanj najboljsi. Individualisti¢ni
pogajalec se pogosteje posluZuje razdruZevalne kot zdruZevalne strategije
(Brett 2007, 23). Spangle in Isenhart (2003, 34) menita, da so taksni
pogajalci nezaupljivi do nasprotne strani in pogosteje dvomijo v
informacije, ki jih pridobijo, zaradi cesar so posledi¢no tudi manj odzivni
na razlicne namige. Po Schneiderju in Honeymanu (2006, 171) na njihovo
obnasanje in odnos ne vpliva postenost pogajalskega procesa.

Sodelovalni pogajalec je nagnjen k sodelovanju, stremi k rezultatu, ki je
najboljsi zanj in hkrati za nasprotno stran (Brett 2007, 23). Poskusa izniciti
konflikt, s ¢imer se ustvari pogoje za najboljsi mozen skupen dogovor, kar
je med drugim posledica dobre komunikacije med nasprotnima stranema.
Vse skupaj je zelo dobrodoslo predvsem v primeru, ko gre za dolgorocen
odnos (Steps To Success 2009, 3). A po drugi strani, kot pravita Ghauri in
Usunier (2003, 54), je konstruktivno sodelovanje tudi zahtevno.
Predstavlja poskus iskanja resitve v sodelovanju z nasprotno stranjo, pri
¢emer se v celoti upoSteva Zelje in interese obeh strani. Pogajalcu,
nagnjenem k sodelovanju, je ljubSe sodelovanje kot tekmovalnost in si z
enako vnemo prizadeva pomagati kot tudi zmagati. Verjame v sodelovanje
in dobre medosebne odnose (Bolman in Deal 2006, 21).

Tekmovalen pogajalec je cilino usmerjen in svojeglav, pomembna sta mu
le trenuten spor in on sam, vse ostalo je nepomembno. Po Hazeldinovi
(2006, 6) definiciji je osredotocen izklju¢no na dobit in to na racun
nasprotne strani. Asherman in Vance Asherman (2001, 9) trdita, da mu
taksna osredotocenost omogoca, da se za pogajanja pripravi temeljito in
se le teh udelezi s trdno ponudbo in fiksno strategijo. Tekmovalnega
pogajalca zanima najboljsi rezultat zanj samega, ob tem, da je nasprotna

82



R&R Raziskave in razprave/ R&D Research and Discussion
2012, Vol. 5, No. 3

stran dobila kar se da malo ali najbolje ni¢ (Brett 2007, 23). Bolman in Deal
(2006, 21) ugotavljata, da tekmovalen pogajalec verjame, da Zivimo v
svetu konfliktov in nezadostnih virov. Poveli¢uje pomen moci in sprejema
bojevanje ter tekmovalnost, raje kot strah in izogibanje. Zeljni so izzvati
vsakogar, ki nasprotuje njihovi strani ali interesom ter braniti lastne vrste
pred vsakrSnim napadom, Se posebej ob dobrih moZnostih za zmago.

Nesebi¢en pogajalec je naravnan k najboljSemu rezultatu nasprotne
strani. (Brett 2007, 22) in se ga posledicno smatra za neucinkovitega
pogajalca (Hilligsoe in Jakobsen 2009, 136). Po Ghauriju in Usunierju
(2003, 56) je nesebicen ali prijazen pogajalec nasprotje tekmovalnemu
pogajalcu. Ne gre za samozavestno in odlo¢no nastopanje, ampak
predvsem Zeljo po vzpostavitvi sodelovanja. Pogajalec se odrece vecini
svojih ciljev. Z namenom zadovoljiti nasprotnika, Zrtvuje lastne interese,
bodisi zaradi nesebi¢ne velikoduSnosti, dareZljivosti ali vsiljene
poslusnosti. McClean in Eldred (2006, 180) navajata, da se nesebicen
pogajalec zlahka preda oziroma privoli v veéino predlogov. Pri tem se
pocuti popolnoma nemocnega, saj smatra, da nima nobenega vpliva na
koncen rezultat, ki ga Zeli doseci. Mnookin, Peppet in Tulumello (2000, 55-
56) dodajajo, da nesebi¢nega pogajalca prav tako skrbi, da lahko v primeru
preve¢ samozavestnega nastopa ogrozi Ze vzpostavljen medosebni odnos,
Se posebno to velja, v kolikor samozavest enaci z nesramnim ter
neokusnim agresivnim obnasanjem.

Izogibajoci se pogajalec lahko pogajanja vedno pripelje do zakljucka, kjer
nobena od pogajalskih strani ne zmaga. Pogajalec, nagnjen k izogibaniju,
nikoli ne vztraja na lastnih zahtevah ali sodelovanju, takSen pogajalec se
umakne od konflikta in posledi¢no zavrne dogovor. S tem ne koristi lastnim
interesom, kot tudi ne interesom nasprotne strani (Ghauri in Usunier
2003, 55-56). Hutson in Lucas (2010, 82) sta mnenja, da se analiti¢ni
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pogajalci pogosto posluZujejo strategije izogibanja. Izogibajo se
vsakrsnemu sprejemanju odlocitev, v kolikor nimajo na razpolago
ustreznih podatkov in zadosti ¢asa. K izogibanju se pogosto zatekajo tudi
neizkuseni pogajalci in sicer ko se pocutijo uzaljenega. Dybkjaer in Minker
(2008, 58) dodajata, da nas k izogibanju napelje tudi ocena, da se
pogajanja ne razvijajo v smer, v katero bi Zeleli in hkratno spoznanje, da se
je pogajanjem mogoce izogniti. Glavna motivacija tako postane izogniti se
pogajanjem oziroma iskanje vzrokov za prekinitev le teh. Z izogibanjem se
torej ognemo konfliktu in upamo, kot pravita Luecke in Patterson (2008,
38). da bo le ta izginil. Pogajalec, ki prakticira takSno strategijo, poskusa
ostati nevtralen ne glede na posledice, pri cemer konflikt obravnava kot
popolnoma nepotreben. Slaba stran takSne strategije je, da ne resi
konflikta, vendar ga zgolj odlozZi za nedolocen ¢as. Avenhaus in Sjostedt
(2009, 36) izogibanje opredeljujeta kot ekstremno strategijo saj so
intuitivno popolnoma nasprotna konceptu pogajanj.

Pogajalski izidi

Za boljsSo ponazoritev razlik v temeljni strateski naravnanosti strank v
pogajanjih se pogosto izposoja oznake iz teorije iger. Razlicne izide
pogajanj oznacujemo »dobim — dobis«, »dobim — izgubiS«, »izgubim —
dobiS« in »izgubim — izgubis«. Ali pa kot »igro s pozitivno vsoto«, »igro z
nicelno vsoto« in »igro z negativno vsoto« (Kav¢i¢ 2004, 240).

»Dobim — dobis« pomeni, da sta z izidom pogajanj zadovoljni obe strani,
obe strani sta prepricani, da sta v pogajanjih nekaj pridobili. (Asherman in
Vance Asherman 2001, 30). Po mnenju Kavcica (2004, 240-241) je takSen
rezultat pogajanj dober temelj za vsa nadaljnja sodelovanja, zato je
priporocljiv v primerih, ko bosta stranki ponovno srecali, ko sta druga od
druge odvisna ali ko druga z drugo delata. Pri tem gre za igro pozitivne
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vsote, pri cemer nobena stranka nima obcutka, da je za kaj prikrajSana. To
sicer ne pomeni, da sta obe stranki dobili popolnoma vse, kar sta Zeleli,
vsekakor pa jima je bolje ob sklenjenem dogovoru, kot bi jima bilo ob
nesklenjenem dogovoru. V sploSnem bi skoraj vsak posameznik izbral
nacin pogajanj, pri katerem dobita obe strani, a kot opozarja Acuff (2008,
8-42) se v praksi dejansko zatecemo k pogajanjem katerih rezultat je
»dobim — izgubis«. Volkema (1999, 29) govori o obicajni predpostavki, da
je »dobim — dobis« izid nemogoce doseci, zato se posledi¢no zadovoljimo
z nekak$no obliko kompromisa, pri katerem delno dobimo, a tudi delno
izgubimo. Torej, kjer koli je mogoce, poskusamo uporabiti »dobim —
dobis« pristop, saj je to po Williamsu (2007, 8) najprimernejsi nacin za
koncen uspeh pogajanj.

»Dobim — izgubis« pomeni, da je izid pogajanj prerazdelitev zacetnega
stanja dobrine, ki je predmet konflikta. (Asherman in Vance Asherman
2001). Tak$no pogajanje temelji na tekmovalni naravnanosti ene strani, pri
¢emer lahko zmaga le eden. Predmet pogajanj je fiksna vrednost, pri
¢emer, kot pravi Luecke (2010) vsaka od pogajalskih strani stremi dobiti
kar najvedji kos taiste pogace. Vsaka dobrobit katerekoli strani pri takSnem
izidu je dobljena na racun izgube nasprotne strani, zaradi ¢esar je »dobim
— izgubis« izid znan tudi kot igra nicelne vsote. Acuff (2008, 8) taksen
pristop k pogajanjem opravi€uje z razmisljanjem, da s tem pravzaprav ni
ni¢ narobe, vse dokler je nasa stran tista, ki dobi. Allen in Economy (2008)
nadalje pojasnjujeta, da v kolikor pri pogajanjih dosezemo taksen izid, nam
je problematika, glede katere smo se pogajali, zelo pomembna, medtem,
ko nam je nadaljnji odnos z nasprotno stranjo nepomemben.

»lzgubim - dobis« pomeni, da stranka iS€e potrditev nasprotne strani, ne
glede na posledice, ki bi jih takSna potrditev lahko imela za samo stranko.
Gre za dosego miru ob vsaki ceni (Asherman in Vance Asherman 2001).
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Duening, Hisrich in Lechter (2010, 297) trdijo, da v takShem primeru vsaj
ena izmed strani vidi pogajanja kot igro nic¢elne vsote. To pomeni, da ena
stran verjame, da srednja pot, pri kateri sta lahko obe strani zadovoljni, ne
obstaja. Allen in Economy (2008) sta mnenja, da v kolikor pri pogajanjih
doseZemo takSen izid, nam problematika, glede katere smo se pogajali, ni
pomembna, medtem, ko nam je nadaljnji odnos z nasprotno stranjo zelo
pomemben.

»lzgubim — izgubis« je rezultat pogajanj, pri katerem sta obe stranki
prepriani, da sta s pogajanji vsaj nekaj izgubili in sta posledi¢no
nezadovoljni. Najpogostejsa oblika takSnega rezultata je kompromis, ki ga
obe stranki razlagata kot svoj poraz (Kavcic 2004, 241). Duening, Hisrich in
Lechter (2010, 297) pravijo, da gre tudi tu, podobno kot pri »dobim —
izgubiS« pogajanjih, za igro nicelne vsote, kar vkljucuje taktiko, ki pogosto
zajema prisotnost tretje stranke, v tem primeru mediatorja ali arbitra.
Visoka raven konflikta in majhna neposredna oportunisti¢na interakcija
med strankama so znacilni lastnosti »izgubim — izgubis« pogajanj. Kot
pojasnjujeta Allen in Economy (2008), je pri takSnem izidu problematika,
okoli katere smo se pogajali, obi¢ajno nepomembna obema stranema.
Odnos med pogajalskima stranema se lahko zgradi na obojestranskem
trpljenju. Zgolj z namenom, da se dolo¢ena zares tezavna problematika
dokonc¢no razresi, smo pripravljeni sprejeti kompromis.

Opredelitev metodologije in uporabljene raziskovalne metode

Namen raziskave, katere rezultati so predstavljeni v predmetnem c¢lanku,
je bil identificirati prevladujo¢ nacin pogajanj, katerega se pri delu
posluzuje srednji management X generacije v slovenskem gradbenistvu.
Na podlagi 10-letnih delovnih izkuSenj v slovenskem gradbenistvu se
namrec predvideva, da se v gradbeniStvu v srednjem managementu
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pogaja na trd nacin. Izkusnje so tudi vse, na podlagi Cesar je bilo mogoce
postaviti predmetno hipotezo, saj literature s podrocja pogajanj v
slovenskem v gradbenistvu ni. Trd nacin pogajanj na kon¢ni izid le-teh
vpliva negativno. Poleg vpliva na sam izid pogajanj je tu ogroZena tako
realizacija projekta kot tudi nadaljnji poslovni in medosebni odnosi med
vpletenimi pogajalci. (Scott 1990, 104). Vse skupaj se odraza v slabem
konc¢nem izdelku, ki je poleg slabse kakovosti izdelan v roku, daljSem od
pogodbeno dolocenega, in z visjimi finanénimi stroski.

V sklopu raziskave so bili zastavljeni naslednji cilji. Identificirati
prevladujo¢ nacin pogajanj v srednjem managementu X generacije v
slovenskem gradbenistvu, ugotoviti klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na izbor
prevladujo¢ega nacina pogajanj, opisati vpliv prevladujocega nacina
pogajanj na delo srednjega managementa in medosebne odnose ter
doloditi dejavnike, ki negativno vplivajo na delo in so neposredno povezani
s prevladujocim nacinom pogajanj.

Zbrane podatke z delno-strukturiranimi intervjuji se je analiziralo z
metodo kvalitativne vsebinske analize, katere bistvo je iskanje tem
(pojmov in kategorij) v gradivu.

Ustreznost uporabe kvalitativne raziskave v konkretnem primeru je
zaznano z vidika celostnega in poglobljenega spoznavanja raziskovanega
pojava, to je identifikacija na¢inov pogajanj srednjega managementa X
generacije v slovenskem gradbenistvu, v ¢im bolj avtenticnem — delovnem
— okolju managerjev, saj je razumevanje oziroma interpretacija
proucevanega pojava odvisna tudi od situacije v katero je le-ta umescen.
Za zbiranje primarnih podatkov se je uporabilo delno strukturiran interviju,
za izvedbo katerega se je vnaprej pripravilo nekaj kljuénih vprasanj
odprtega tipa (Sagadin 1995, 314). Cilj kvalitativnega raziskovanja ni z
reprezentativnim vzorcem, ki je po Vogrincu (2008) in Mesecu (1998)
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znadilen za kvantitativne raziskave, poiskati ugotovitve, ki bi jih lahko
posplosili na osnovno mnozico, temvec je ¢im bolj holisticno spoznati
namensko izbrano skupino posameznikov srednjega managementa X
generacije v slovenskem gradbeniStvu in njihove previadujoCe nacine
pogajanj.

Z namenom pridobiti potrebne informacije in podatke za identifikacijo
prevladujocega nacina pogajanj srednjega managementa X generacije v
slovenskem gradbenistvu se je z delno strukturiranim intervjujem izvedlo
pogovor s 16 predstavniki ciljne skupine.

Med intervjuvanci sta bila 2 direktorja manjSih podjetij, 2 pomocnika
direktorjev posameznih podrocij v velikih podjetjih, 8 vodij projektov,
vodja podporne sluzbe v velikem podjetju, 2 vodji gradbis¢a in en nadzorni
inZenir. Stiri vodje projektov delujejo v vlogi glavnega izvajalca del, dva sta
zaposlena na gradbenem institutu, medtem ko zadnji nastopa v vlogi
investitorja.

Intervjuji so bili izvedeni v obdobju od 12. 12. 2011 do 10. 1. 2012. Z
intervjuvanci se je najprej vzpostavil telefonski kontakt, kjer je bilo
mogoce, celo osebni. Pri tem se je predstavila namera in v primeru
privolitve v intervju se je dogovoril termin za izvedbo intervjuja. Dan pred
izvedbo samega intervjuja se je intervjuvancu preko elektronske poste
posredoval vprasalnik, na podlagi katerega se je lahko intervjuvanec
konkretnejSe seznanil z vsebino dogovorjenega pogovora.
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Interpretacija podatkov

Identifikacija dejavnikov izbora prevladujocega nacina pogajan;j

Dejavnike izbora prevladujotega nacin pogajanj v gradbenistvu lahko
razdelimo na dve vrsti in sicer na osebne na eni strani ter neosebne
oziroma zunanje na drugi (slika 1). Med osebne dejavnike izbora spadajo
izkusnje, posnemanje in izobraZevanje, to je znanje, medtem kot med
neosebne oziroma zunanje lahko Stejemo gospodarsko krizo, interes
podjetja in kulturo dejavnosti.

Pri osebnih dejavnikih so intervjuvanci v najvecji meri kot klju¢en dejavnik
izbora prevladujotega nacdina pogajanj navedli izkuSnje. Zaradi
pomanjkanja le teh so se v zacetku kariere v pogajalskih situacijah
vefinoma pocutili negotovi in neodloc¢ni. Obstajal je strah pred
neuspehom, zato so v pogajanjih igrali vec¢ ali manj pasivno vlogo, pri
¢emer so Zeleli ustreci nasprotni strani v njenih zahtevah, kar je pravzaprav
Cohenova (2007, 4) definicija mehkega pogajalca, ki se Zeli izogniti
osebnim sporom in je pripravljen popustiti, da bi dosegel dogovor. Tudi
McClean in Eldred (2006, 180) takSen nacin pogajanj pripisujeta
nesebi¢nemu tipu pogajalca, ki mnogokrat obcuti pomanjkanje informacij,
znanja in izkusenj ter zavraca vsakrsen konflikt.

Intervjuvanci so se tako ali drugace izobraZevali s podrocja vodenja in
mehkih vescin, Cesar pa presenetljivo niso izpostavili kot klju¢en dejavnik,
ki je vplival na njihov nacin pogajanj. Vendarle to pravzaprav ni
presenecenje, saj kot pravi Miller (1989, 1), se k pogajanjem redko pristopi
sistematicno, z ucenjem. Pogajanj se u¢imo od oseb, s katerimi smo se
pogajali, torej s posnemanjem. U¢imo se tudi na izkusnjah, tako dobrih kot
slabih.
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Med neosebnimi oziroma zunanjimi dejavniki izbora prevladujocega
nafina pogajanj ima med intervjuvanci najvecdji vpliv trenutna
gospodarska kriza in katera se Se posebej mo¢no odraza ravno v gradbeni
panogi. Interes podjetja, kot drugi najmocnejsi dejavnik izbora, na nacin
pogajanj ne vpliva v najboljSi meri, o ¢emer ve¢ v nadaljevanju. A v
trenutni gospodarski situaciji je pred medosebni odnos, dolgorocnost in
obojestransko zadovoljiv dogovor véasih postavljeno preZivetje podjetja,
katerega interese se zastopa. Zadovoljstvo in celo preZivetje nasprotne
strani je nepomembno.

A temu, kot bomo videli v nadaljevanju, vendarle ni tako, saj omenjeni
neosebni oziroma zunanji dejavniki, to so gospodarska kriza, interes
podjetja in kultura dejavnosti, na nacin pogajanj vplivajo le v konkretnih
primerih, v sploSnem pa imajo v primerjavi z osebnimi dejavniki
zanemarljiv in predvsem kratkorocen vpliv.

Identifikacija prevladujo¢ega nacina pogajanj

Prevladujo¢ nacin pogajanj predstavnikov srednjega managementa X
generacije v slovenskem gradbenistvu, ki so sodelovali v raziskavi, se lahko
analizira s staliS¢a vsebine pogajanj in samega cilja le-teh. Z namenom
doseci Zelene cilje, se namrec srednji management posluZuje vrste
prijemov in pristopov, s katerimi zastavljene cilje tudi dosezZe. Pri svojih
pogajanjih intervjuvanci najvecji poudarek namenjajo pripravi na sama
pogajanja, argumentaciji lastnih mnenj s konkretnimi podatki, dialogu,
uporabi objektivnih meril, strokovnosti in jasnosti, kar se na koncu odraza
v pravicnem in postenem odnosu med pogajalci (slika 1). Po Steelu in
Beasorju (1999, 33) uspesna pogajanja za dosego ciljev zahtevajo obvezno
seznanitev z vsemi pomembnimi in potencialnimi cilji, torej dobro
pripravo na pogajanja ter jasno razumevanje samih ciljev. Cohen (2002, 3)
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pa dodaja, da bodo pogajanja uspesna le pod pogojem, da udeleZenci
delujejo posteno. S taksnimi prijemi in pristopom Zelijo poiskati skupne
interese pogajalskih strani, kar je predpogoj za dosego obojestransko
zadovoljivega dogovora in posledi¢no dolgoro¢nega sodelovanja.

Intervjuvanci se na vecino pogajanj temeljito pripravijo in po potrebi k
pogajanjem povabijo tudi kolege, ki so strokovnjaki na dolocenem
podrocju. Predpriprave zajemajo pripravo potrebne dokumentacije,
analizo podatkov, seznanitev s stalis¢i oziroma interesi nasprotne straniin
celo izbiro primerne pogajalske taktike. Ta lastnost, ki jo z eno besedo
lahko opisemo kot temeljitost, je ena izmed kljucnih lastnosti pogajalca, ki
se posluzuje zdruZevalne strategije pogajanj (Asherman in Vance
Asherman, 2001, 7). Sodelujodi v raziskavi ugotavljajo, da se ¢as, potreben
za priprave, glede na pridobljene izkusnje z leti zmanjsuje.

Pri pogajanjih intervjuvanci stremijo k jasnosti. Jasnost oziroma jasno
komuniciranje je po Geraghtyju (2006, 1-3) ena izmed treh klju¢nih
lastnostih dobrega pogajalca. V brezcilinem pogajanju ne vidijo smisla,
zato vedno poskusajo nedvoumno dolociti za kaj v pogajanjih gre oziroma
kaj predstavlja problem, okoli katerega je treba doseti dogovor. Ce se
problema oziroma konflikta jasno ne definira, intervjuvanci menijo, da se
je pravzaprav nemogoce zaceti pogajati, saj kot pravi Kavci¢ (1992,11), do
pogajanj pride Sele, e obstaja konflikt.

Vsi intervjuvanci pri reSevanju nesoglasij v pogajanjih uporabljajo izklju¢no
objektivna merila, torej dolocila medsebojno sklenjenih pogodb, tehnicne
dokumentacije, standardov, pravilnikov in celo zakonov. Ker se ob tem pri
pogajanjih posluzujejo Se konkretnih podatkov in trdne argumentacije, kar
je pravzaprav zagotovilo strokovnega pristopa k reSevanju problemoy, sta
pravi¢nost in poStenost pogajalskega procesa zagotovljena. McClean in
Eldred (2006, 181-182) potrjujeta, da ob podpiranju lastnih pogledov z
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logi¢nimi in prakti¢nimi argumenti, »dobim - dobiS« izid ne more izostati.
S tak$nim pristopom vztrajanja na uporabi objektivnih meril se lahko
doseze rezultat, ki temelji na od volje neodvisnih merilih, kar je po
Fisherju, Uryju in Pattonu (1998, 30) ena temeljnih definicij nacelnega
nacina pogajanj.

Cilj prevladujocega nacina pogajanj srednjega managementa X generacije
v slovenskem gradbenistvu je poiskati skupne interese, na podlagi katerih
se lahko doseze obojestransko zadovoljiv dogovor in posledi¢no zagotovi
dolgorocnost sodelovanja, ¢emur skoraj v popolnosti ustreza Cohenova
(2007, 4) definicija nacelnega pogajanja, to je »UpoStevati je treba tudi
interese nasprotne strani. Bolje, ko poznamo njihove interese, bolj
ucinkovito se lahko pogajamo«. Pomena skupnega interesa za celoten
uspeh pogajanj se sodelujoci v raziskavi zelo zavedajo. Do identifikacije le-
tega pa je treba priti s pogovorom, to je postavljanjem vprasanj in
poslusanjem, postavljanjem v vlogo nasprotne strani, z namenom
ugotoviti njene Zelje. Izsiljevanje nikakor ne pride v postev, najprimernejse
je iskanje resitve, ki je pogodu vsem stranem. Za dosego »dobim - dobiS«
izida je potreben skupen pristop k reSevanju problemov, kar je kasneje
tudi vzrok za obojestransko zadovoljstvo (Asherman in Vance Asherman,
2001, 30). Hkrati je za taksne izid pogajanj po besedah McCleana in
Eldreda (2006, 181-182) treba poslusati pripombe in argumente
nasprotne strani, s ¢imer poskusamo ugotoviti kaj nasprotna stran zares
zeli.

Vpliv prevladujocega nacina pogajanj na medosebne odnose

Medosebne odnose med intervjuvanci, ki so sodelovali v raziskavi,
definirajo zaupanje, sposStovanje, sodelovanje, agresivnost in konflikt
(slika 1).
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Zaupanje v pogajanjih intervjuvanci izpostavljajo kot zelo pomembno, kar
Fisher, Ury in Patton (1998, 30) obravnavajo kot lastnost mehkega nacina
pogajanj. Se ve¢, po njihovem mnenju se zaupanju pri nacelnem
pogajanju, katerega smatrajo kot najprimernejSega, ne bi smelo
pripisovati nobenega pomena. Po drugi strani Cohen (2007, 6) pri
nacelnem pogajanju obojestransko zaupanje smatra kot nujnost za
ucinkovitost le-teh. Zaupanje je po Kavcicu (2004, 240) hkrati tudi temelj
zdruZevalne strategije pogajanj. V sodelovanje in dober medosebni odnos
verjameta tudi Bolman in Deal (2006, 21), kar je po njunem znacilno za
pogajalca, ki je nagnjen k sodelovanju. Brez zaupanja torej ni spostovanja
in obratno, medtem ko na medosebni odnos vplivata tako zaupanje kot
sposStovanje. Tudi Scott (1990, 12) pove, da se pri konstruktivnih
pogajanjih zaupanje prepleta s sposStovanjem in da mora biti le-to
zasluzeno. Sodelujoéi v raziskavi poudarjajo, da bolj ko zaupajo
sogovorniku, bolj kot ga spostujejo, boljSi so medosebni odnosi.

Intervjuvanci prav tako ugotavljajo, da pri pogajanjih zaupanje vpliva tudi
na samo sodelovanje. Visja kot je stopnja zaupanja, viSja je stopnja
sodelovanja. Zelo pomembna ugotovitev glede medosebnih odnosov je,
da ti v nobenem primeru niso bili poslabsani po konéanih pogajanjih. Vsi
intervjuvanci so namrec brez zadrzkov izpostavili, da je pred medosebnim
odnosom pri njihovih pogajanjih najmanj interes projekta oziroma
podjetja. A ne glede na to, jim medosebni odnosi pomenijo veliko in
poskusajo delovati v smeri, ko po koncanih pogajanjih odnosi niso
okrnjeni. Vsekakor se med pogajanji poskusa ustvariti sprosceno vzdusje,
a zgolj z namenom ustvariti pogoje, v katerih lahko pogajanja potekajo bolj
gladko kot sicer. Temu pritrjujeta tudi McClean in Eldred (2006, 181) saj po
njunem nikakor ni dobro preprosto skoditi v pogajanja brez ogrevanja
ozra¢ja in medsebojnih odnosov, v kolikor seveda stremimo k »dobim -
dobis« izidu. Enakega mnenja je tudi Scott (1990, 12), ki zagovarja
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prisréno, kooperativno in svezo klimo, ki pa vendarle mora ostati hkrati
poslovna.

Po drugi strani, intervjuvanci ne odobravajo in tako tudi ne dovolijo
nobene oblike agresije v pogajanjih. VsakrSen poskus agresivnega
delovanja nasprotne strani, to je groznje ali kricanje, v trenutku prekinejo.
Taksen pristop pri nacelnem pogajanju opise tudi Cohen (2007, 4), ki trdi,
da v primeru soocenja z nasilnim in prepirljivim pogajalcem le tega
opozorimo, da lahko na takSen nacin ogrozi konéen dogovor. V kolikor
vendarle pride do povzdigovanja glasu, se takSnemu nastopu Se
zoperstavijo z enako mero, a dlje od tega ne gredo nikoli. TakSne situacije
reSujejo s prekinitvijo pogajanj, z molkom ali z jasnim signalom, da je
taksen nacin pogajanj nespremenljiv. Tudi Acuff (2008, 42) je zapisal, da
se izkuSeni pogajalci, ki so nagnjeni k »dobim - dobis« izidom, ne
posluzujejo napadalno obrambnega, to je agresivnega delovanja.

Intervjuvanci se konfliktom izogibajo. Torej, naredijo vse, kar je v njihovi
moci, da do konflikta ne pride. V kolikor do konflikta vseeno pride, le tega
poskusajo resiti s pogovorom, po potrebi si vzamejo tudi ¢as za premislek.
ReSevanje konfliktov terja obilico energije, a klju¢no je izogibanje
praznemu govoricenju. Intervjuvanci se pri reSevanju konfliktov vedno
posluzujejo argumentov, podprtih s strokovnim znanjem in objektivnimi
merili. Dolo¢enim konfliktom je potrebo le dati ¢as in se potem resijo sami,
so pa tudi konflikti, ki se jih predvsem zaradi nesodelovanja nasprotne
strani ali celo premajhnih pooblastil ene ali druge strani preprosti ne da
resiti. V takSnih primerih se reSevanje konflikta preda nadrejenim.
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Vpliv prevladujocega nacina pogajanj na delo

Sodelujoci v raziskavi ocenjujejo, da je vpliv prevladujoCega nacina
pogajanja na delo pozitiven, saj se nacin pogajanj, pristop do sodelujocih
kot tudi medsebojno sodelovanje odrazajo v dobro opravljenih storitvah
in uspesno zaklju€enih projektih. Projekti so zaklju¢eni v pogodbeno
dogovorjenih rokih, znotraj odobrenega proracuna in skladno s
predpisano kakovostjo (slika 1). Pozitiven vpliv na delo se odraza tudi v
zadovoljstvu naroc¢nika in medosebnih odnosih na delovhem mestu.
Intervjuvanci takSno stanje pripisujejo lastni sposobnosti realnega
pogleda na delo, njihovi dostopnosti in pripravljenosti na pogovor. Cas je
faktor, zaradi pomanjkanja katerega bi bila lahko delovna klima $e bolj3a,
a hkrati je to tudi edini dejavnik, s katerim bi se dejansko stanje lahko e
izboljsalo.

Identifikacija negativnih vplivov prevladujo¢ega nacina pogajanj na delo
in medosebne odnose

Negativnega vpliva prevladujocega nacina pogajanj na delo in medosebne
odnose, ki bi ga izpostavili vsi intervjuvanci oziroma vecina njih in ki bi jim
bil potemtakem skupen, ni. Pravzaprav vsi intervjuvanci zaklju€ujejo, da na
splos$no ne zaznavajo negativnega vpliva.-Najbolj se negativni vpliv pribliza
v primerih prenaSanja pritiska in poslediéno stresa na kolege ter
podrejene zaradi vse krajsih konstruktivnih pogovorov, kar je posledica
pomanjkanja ¢asa. O delu in z njim povezanimi nalogami se ne vodi
pogovorov ampak se naloge delegira, kar, kot reCeno, stresno vpliva na
sodelujoce. Negativnho na delo posredno vpliva tudi pomanjkanje
samozavesti pri intervjuvancih.
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Zakljucek

V uvodu postavljena hipoteza, da se srednji management X generacije v
slovenskem gradbenistvu pogaja na trd nacin, ne drZi. Rezultati
predmetne raziskave so namrec pokazali, da se intervjuvani predstavniki
srednjega managementa pogajajo nacelno, kar je eden izmed treh nacinov
pogajanj (trdo, nacelno ali mehko). Posledicno se pri pogajanjih
posluzujejo zdruZevalne strategije pogajanj. Pogajalskih taktik skorajda ne
uporabljajo. Najverjetneje zato, ker se vrst in potenciala taktik ne
zavedajo, saj se kot Ze refeno, pogajajo predvsem na podlagi izkusenj in
ne znanja, pridobljenega z izobraZevanjem s podrocja pogajanj. Ne glede
na to, jih je brez teZzav mogoce uvrstiti v tip pogajalcev, ki so nagnjeni k
sodelovanju. S tak§nim odnosom in pristopom srednjega managemeneta,
pa je v pogajanjih skorajda nemogoce pric¢akovati kaj drugega kot izid
»dobim — dobis«, pri katerem sta ob koncu pogajanj obe pogajalski strani
zmagovalki.

Kljuéni dejavnik, ki vpliva na izbor prevladujocega nacina pogajanj, so torej
pridobljene delovne izkusnje. Poleg izkuSenj, na nacin pogajanj vplivata Se
dva osebna dejavnika, to sta posnemanje in izobrazevanje. Njun vpliv je
sicer manjsi v primerjavi z izkusnjami, a Se vedno vedji kot vpliv neosebnih
dejavnikov, kot so gospodarska kriza, interes podjetja in kultura
dejavnosti. Slednji na nacin pogajanj vplivajo le v konkretnih primerih, v
sploSnem pa imajo v primerjavi z osebnimi dejavniki zanemarljiv in
predvsem kratkorocen vpliv.

Vpliv prevladujocega nacina pogajanja na delo je pozitiven, saj se nacin
pogajanj, pristop do sodelujoCih kot tudi medsebojno sodelovanje
odrazajo v dobro opravljenih storitvah in uspesno zakljucenih projektih.
Pozitiven vpliv na delo se odraza tudi v zadovoljstvu narocnika in
medosebnih odnosih na delovhem mestu.
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Vpliv na medosebne odnose je torej pozitiven, saj predstavniki srednjega
managementa veliko stavijo na zaupanje, spostovanje in sodelovanje, kar
je temelj dobrih medosebnih odnosov. Sicer je interes podjetja pred
medosebnim odnosom, a kljub temu ta nikoli ne trpi. Agresije v pogajanjih
se ne odobrava in tudi ne dovoljuje. Konflikta ne izpostavljajo in hkrati ne
potencirajo, nasprotno, stremijo k njegovemu izni¢enju.

Na delo in medosebne odnose prevladujoc nacin pogajanj negativno ne
vpliva. Ce 7e, bi bilo mogoce izpostaviti le vplive, ki pa so znacilni le za
posameznega intervjuvanca, kar pomeni, da jih v nobenem primeru ni
mogoce posplositi.
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NAVODILA AVTORJEM/Instruction for writing papers:

AVTORSKE PRAVICE

Vse pravice R&R so pridrzane. Revija in ¢lanki so lahko Sirjeni in citirani le z
navajanjem avtorja iz ¢lanka in revije. Znanstveni prispevki, objavljeni v R&R, so
delo avtorjev in ni nujno, da predstavljajo ideje ali prepricanja uredniskega odbora
revije. Odgovornost za spostovanje avtorskih pravic v navedkih objavljenega
¢lanka je domena avtorja. Ob objavi ¢lanka v R&R avtorji avtomati¢no pripisejo
avtorske pravice reviji. Vendar pa si avtorji zadrzijo pravico za vnovi¢no uporabo
objavljenega materiala v drugi publikacij, pod pogojem, da mine vsaj eno leto po
objavi ¢lanka v reviji R&R.

Copyrights

All rights concerning R&R are reserved. Journal and Articles can be spread and
cited only with information on author of article and journal. Articles published in
the R&R are the work of individual authors and do not necessary represent ideas
and believes of Editorial board of R&R. The responsibility for respecting
copyrights in the quotations of a published article rests with the author(s). When
publishing an article in R&R, authors automatically assign copyright to the
journal. However, authors retain their right to reuse the material in other
publications written or edited by themselves and due to be published at least one
year after initial publication in R&R.

CLANKI

UredniStvo sprejema v presojo za objavo izklju¢no izvirna znanstvena besedila, ki
Se niso bila objavljena oziroma niso v recenzijskem postopku v drugih revijah.
Besedila z referencami in opombami naj bodo poslana po elektronski posti v
Wordovem dokumentu z 1,5 vrsti¢nim razmikom in pisavo Times New Roman. Vse
strani besedila morajo biti obojestransko poravnane in zaporedno ostevilcene.
Urednistvo si pridrZuje pravico, da predlagani rokopis prilagodi skladno z
zahtevami redakcije in standardov slovenskega ali angleskega jezika.

Besedila posljite na elektronski naslov: ambroz.vuga@fuds.si
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Zaradi dvostranskega anonimnega recenzentskega postopka naj prva stran
vsebuje le naslov besedila brez imen avtorja. Ime in priimek avtorja, strokovni
naziv, trenutna zaposlitev, celoten naslov prispevka, telefonska Stevilka in
elektronski naslov naj bodo izpisani na posebni naslovni strani.

Besedilu je obvezno priloziti povzetek in klju¢ne besede v slovenskem in
angleskem jeziku. Povzetki naj vsebujejo natancéno opredelitev v nadaljevanju
predstavljene teme in izpostavijo klju¢ne zakljucke. Povzetki ne smejo presegati
150 besed.

Znanstveni in strokovni prispevki naj praviloma ne presegajo 7000 besed.

Glavni naslov naj bo poudarjen in naj ne presega 100 besed. Vsi ostali naslovi naj
bodo jasno vidni, poudarjeni in lo¢eni z eno vrstico presledka.

Opombe morajo biti v besedilu jasno oznacene z zaporednimi Stevilkami skozi
celotno besedilo. Opombe naj bodo pod besedilom.

Tabele morajo imeti jasno oznako (npr. Tabela 1: Naslov tabele) in naslove. Enako
velja za slike in grafe.

Seznam literature naj bo naveden po abecednem redu priimkov avtorjev in letnice
izdaje v prispevku uporabljenega gradiva, Ce gre za istega avtorja.

Oddano besedilo mora spremljati izjava avtorja, da besedilo Se ni bilo objavljeno
0z. ni v pripravi za tisk.

Articles

Papers are received on the understanding that they are not under consideration
for publication elsewhere and have not already been published. Manuscripts to
be considered for publication should be submitted to the Editor via e-mail as a
word document attachment. Article should be written in Times New Roman and
1,5 spacing. Pages should be justified and numbered. Editorial board keeps the
right to adjust the language standards of Slovenian or English language.

Papers should be e-mailed to ambroz.vuga@fuds.si

Due to two sided anonymous peer-review procedure the first page should obtain
only the title of the paper without the author’s name. The name and surname of
the author, affiliation and job position along with the title of the paper should be
written together with telephone number and e-mail of the author at special page.
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The paper must obtain the summary and key words in Slovenian and English
language. Summary should contain exact description of topic presented and
outline the key conclusions. Summary should not exceed 150 words.

Scientific and technical papers should not exceed 7000 words.

The main title should be in bold and should not exceed 100 words. The rest of the
titles should be clearly visible, in bold and separated by one line spacing.
Footnotes should be clearly visible in the text and marked by sequential numbers
through out the paper. Footnotes should be placed below the text.

Tables should be clearly marked (e.g. Table 1: the title of the table) and titled. The
same goes for any kind of pictures or graphs.

The list of references should be arranged in alphabetical order of authors’
surnames and year of publishing if the same author is cited in different
publication.

The submitted paper should obtain the authors’ statement on paper not being
published or in any other peer review procedure.

RECENZENTSKI POSTOPEK

Urednistvo uporablja obojestransko anonimni recenzentski postopek. Avtor mora
po potrebi vnesti recenzentove pripombe, preden vnovi¢ odda prispevek.
Urednistvo lahko brez zunanjega recenziranja zavrne objavo neustreznega ¢lanka.

Peer review procedure

The editorial uses both sided anonymous peer review procedure. Author must if
needed take in consideration the reviewers notes before submitting the paper
again. Editorial can, without the external peer review procedure discard the
publishing of inadequate paper.

NAVAJANJE LITERATURE
Reference in literatura, navedeni v ¢lanku, morajo biti urejene na posebni strani
in po abecednem redu. Pri tem mora avtor uporabljati naslednji nacin navajanja:
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References and Citations
References and literature listed in article must be arranged on special page in
alphabetical order. Authors must use following style of listing:

Knjiga: Priimek, Ime (leto izdaje knjige): Naslov monografije: morebitni
podnaslov. Kraj izida: Zalozba.
Book: Surname, Name (published year): Title of a book. Place: Publisher.

Zbornik: Priimek, Ime (leto izdaje zbornika): Naslov prispevka v zborniku. V: Ime
Priimek urednika (ur.): Naslov zbornika. Kraj izdaje: Zalozba, strani prispevka.
Citing chapter in the book: Surname, Name (year): Title of chapter. In: Name
Surname (ed.): Title of book. Place: Publisher, pages of chapter.

Clanek: Priimek, Ime (leto objave &lanka): Naslov ¢lanka. Naslov revije. Stevilka,
letnik revije:, strani ¢lanka v reviji.

Article in the journal: Surname, Name (year): Title of the article. Title of the
journal. Vol.: XXX, No.: 2, pages of article.

Internetni vir: Priimek, Ime (letnica): Naslov. URL: Internetni naslov, (mesec, leto
dostopa).

Internet source: Surname, Name (year): Title of text. Available at : www:// (date
of last access).
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