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Uvodnik

Ta Stevilka Revije za univerzalno odli¢nost je delno tematska. V prvem clanku avtorica
ugotavlja, da je nadin vodenja zelo pomemben. Od tega so odvisni rezultati organizacije.
Karizmati¢ni vodje dosegajo boljse rezultate kot nekarizmaticni.

Zdravstvo je nad vse pomembna dejavnost. V zadnjem ¢asu smo prica krizi druzbenih vrednot
in tudi zdravstvo ni imuno na te negativne pojave. Zaradi tega je Se posebej pomembno, da se
zavedamo in da tudi preucujemo druzbeno odgovorno ravnanje v zdravstvu, pa tudi na vseh
ostalih podro¢jih druzbenega Zivljenja.

Ravno tako, ali pa Se bolj, so pomembni med¢loveski odnosi. Organizacije, ki so v poslovnem
odnosu, sodelujejo preko ljudi. Tako so odnosi med kupcem (organizacijo) in dobaviteljem
(poslovni partner) odrazajo v odnosih med ljudmi. Pogajanja med kupci in dobavitelji so zelo
zahteven proces, pri cemer igrajo medcloveski odnosi nadvse pomembno vlogo.

Z vsakim dnem se ¢edalje bolj in bolj zavedamo pomembnosti narave in $e posebej njenega
ohranjanja. Sonaravni turizem je lahko za Slovenijo trzna niSa in poslovna priloznost.
Pomembno je, da razvijamo turizem, enkrat pa bomo spoznali, da je narava Se neprimerno
bolj pomembna, ¢e to e nismo spoznali. Ena od prioritet v prihodnosti bo vsekakor sonatavni
razvoj vsej gospodarskih in negospodarskih dejavnosti.

Zadnji prispevek govori o intuitivnem odlo¢anju in voditeljskih kompetencah najvisjega

menedzmenta v slovenski avtomobilski industriji. To podro¢je je zanimivo, saj avtomobilska
industrija in industrija povezana z njo, predstavlja pomemben del gospodarstva.

Urednik
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Vodenje s karizmo

Monika Avbar

Clanek

Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu, Novi trg 5, 8000 Novo mesto, Slovenija

monikaavbar@yahoo.com

Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Cloveski potencial ima neskonéne zmoznosti. Se karizme lahko
nau¢imo? Kaj vse vpliva na percepcijo karizme voditelja s strani vodenih?

Namen: Namen in cilj raziskovanja je preveriti ali je karizma takSen ¢loveski potencial, ki se ga je
mozno nauciti, da bi lahko posamezniki s svojim karizmati¢nim vodenjem pomagali druzbi v
kriznih trenutkih. Potrditi Zelimo, da je karizma sposobnost in lastnost, ki jo praviloma lahko
razvije kdorkoli, ki se za to odlo¢i.

Metoda: Uporabljena bo deskriptivna metoda, ki bo temeljila na zbiranju in pregledu ¢lankov.
Rezultati: Nase raziskovanje je preglednega znacaja. Karizmati¢nost pomeni vplivati na druge,
vzpostavljati nevidne vezi z njimi, prebujati zaupanja v njih, je uéinkovito ¢e se vodja zaveda
svojega poslanstva, gleda na Zivljenjske tezave in probleme kot na izzive, je samokriti¢en, spostuje
in uposteva druge. Karizmati¢en se zdi tudi kadar ima izdelano lastno vizijo in cilje o svojem
zasebnem in poslovnem zivljenju, predvsem pa, da je priseben, zna obvladovati sebe, druge in
situacije ter da vodi in vpliva na druge spostljivo a po potrebi tudi odlo¢no in dosledno.
Organizacija in druzba: Z raziskavo smo zeleli tako voditeljem kot §irsi javnosti razkriti mit o
karizmi, kot nekaj od bozanstva danega in nedosegljivega. Karizma ni privilegij zgolj nekaterih.
Voditelji se morajo zavedati, da morajo v zahtevnih trenutkih odkriti potencial in ga razviti v
dobrobit vodenih.

Originalnost: Razvoj osebne karizme je proces, ki se ga u¢imo od zgodnjega otrostva, ker pa smo
ljudje razli¢ni, tistim manj ve$¢im v karizmi pomagajo metode, tehnike in pristopi. Prikazani so
pristopi razli¢nih avtorjev.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je opravljena na zbranih ¢lankih in knjigah s
kljuéno besedo v naslovu ali uvodu.

Kljuéne besede: karizma, vizija, voditelj, vodeni/privrzenec, ¢loveski potencial.

1 Uvod

Sproscanje Clovekovih ustvarjalnih potencialov je eden od petih temeljnih gradnikov rastoce

Otoske strategije univerzalne odli¢nosti in mojstrstva in temu je bil posvecen tudi 25. forum
odli¢nosti in mojstrstva, ki je na Otoc¢cu potekal 22. maja 2013. V nagovoru je programski in
organizacijski odbor zapisal naslednje:

NaSe delovanje je usmerjeno v tako medsebojno sodelovanje, v katerem ni ponizevanj

in preglasovanj in v katerem je tolerantnost ena od temeljnih vrednot.

Uveljavljanje univerzalne odli¢nosti in mojstrstva razumemo kot svojo globalno
odgovornost v povezovanju in tudi nadgrajevanju s temeljnimi ¢lovekovimi pravicami

in dolZznostmi.

Univerzalna odli¢nost poskusa v vsakem cloveku odkrivati skrite potenciale za
uveljavljanje dobrega, ga spodbujati k preseganju dobrega in zmanjSevanju slabega.

Univerzalna odli¢nost in mojstrstvo je nenehno spodbujanje sebe in svojih bliznjih k

boljSemu. V tem smislu si prizadevamo uravnoteZiti vzorec razmisljanja in delovanja

»imeti — biti« in ne pretiravati z mnozi¢nim potrosnistvom.

* Koresponden¢ni avtor.
Prejeto: 22. januar 2014; revidirano: 9. februar 2014; sprejeto: 1. marec 2014,
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e Univerzalno odli¢nost in mojstrstvo lahko jemljemo in moramo jemati kot eno samo
spodbujanje posameznika k osebni rasti, ki preraste v skupinsko, organizacijsko in
druzbeno rast. (25. forum odli¢nosti in mojstrstva, 2013, str. 109)

V tak$nem duhu zelimo, da vodje zlasti v negotovih situacijah sproscajo ali pa razvijajo enega
od potencialov — karizmo.

Antonakis, Fenley in Liechti (2012) karizmo opisujejo kot sposobnost jasne in vizionarske
komunikacije, katere sporoc€ilo je navdihujoce in pritegne ter motivira druge posameznike.
Karizma pravijo izvira iz vrednot in obcutkov. O njej je govoril ze Aristotel, ki jo je opisal kot
vpliv, ki ga sestavljajo logos (logika argumentov), ethos (sociologija dobrega karakterja) in
pathos (psihologija emocij). Aristotel trdi, da moramo, ¢e zelimo prepricati ljudi, uporabiti
mocne argumente, vzpostaviti osebno in moralno kredibilnost in v ljudeh prebuditi ¢ustva in
strasti. (str. 2)

Namen in cilj raziskovanja je preveriti ali je karizma takSen ¢loveski potencial, ki se ga je
mozno nauciti, da bi lahko posamezniki s svojim pristopom pomagali druzbi v kriznih
trenutkih. Premik iz zahtevne situacije, v kateri se trenutno nahajamo, zahteva karizmati¢ne
osebnosti, ki spodbudijo strast in zanos pri vodenih in jih spodbujajo k uresni¢evanju
zastavljenih ciljev.

2 Teoreti¢na izhodisca

Mahatma Gandhi, Mao Zedong, Nelson Mandela, Martin Luther King ml., Barack Obama,
Oprah Winfrey in drugi veliki posamezniki se razlikujejo v mnogih pogledih. To niso samo
voditelji, ampak zagnani, navduseni posamezniki. Nacrtno delujejo v smislu doseganja to¢no
dolocene prihodnosti in svoje prepricanje o tem delijo s privrzenci. Obvladajo retoriko in so
sposobni slikovito predstaviti cilje in s svojim nastopom in idejami gradijo mocne
emocionalne vezi s privrzenci ali vodenimi. V karizmati¢nem odnosu pa posledice zal niso
vedno pozitivne. V mnogih primerih (Hitler, MiloSevi¢, Mugabe, Osama bin Laden) so
posledice te mo¢ne vezi med voditeljem in privrzencem katastrofalne. Hitler je tako prevzel
naprej doloCeno vlogo. Zapolnil mesto, ki mu ga je pripravila mnozica. Weber trdi, da
karizmati¢ni vodje prihajajo iz obrobja in nastopijo v Casih krize (Morrison, 2006, str. 367).
Takala in Kemppainen (2007) govorita, da narava karizme ni zelo racionalna. Karizma
voditeljev in sprejemanje karizme vodenih lahko privede do neracionalnih sil v druzbi.
Pomanjkanje trezne presoja pa daje prostor prepricevanjem in manipulaciji. (str. 118)

Awamleh in Gardner (1999, str. 364-365) opisujeta karizmo, tudi kot posledico ekstremnih
okolisCin, ki nastanejo v Casu krize. Vodje delujejo v smislu razreSitve krize tako, da
definirajo potrebne aktivnosti in pri¢akovane posledice. Karizmati¢en efekt nastane, ker
pomagajo privrzencem vzpostaviti obCutek eksternega ujemanja med njihovim odnosom in
posledicami. Vendar pa ti u€inki ne bodo trajni, ¢e kriza ne bo uspesSno premagana. Poleg tega
lahko po razreSitvi karizma voditelja zbledi, ker je bila spodbujena s strani situacije in ne
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osebnosti voditelja. Nadaljujeta, da karizma ne prebiva v voditelju vendar v odnosu med
voditeljem, vodenim oz. privrzencem in okoljem, ki takSen odnos prevaja. Karizma je ogenj,
ki potrebuje iskrico, da lahko vzplamti. Iskrica so znacilnosti karizmati¢nega voditelja.
Avtorja ugotavljata (str. 367), da je nacin govorjenja ena od manifestacij iskrice. Rezultati
potrjujejo, da ima dobra predstavitev veliko sporocilno vrednost, na katero so ljudje pozorni
in si jo zapomnijo. Prav tako je dobra predstavitev za karizmati¢nega voditelja osnova ali
»oder« za razkazovanje lastnih talentov, zmoznosti in v nekaterih primerih tudi prikaz skoraj
¢udeznih dejan;.

Nohe, Michaelis, Menges, Zhang in Sonntag (2013, str. 379) potrjujejo, da so vodje v o¢eh
vodenih bolj karizmati¢ni kadar podpirajo spremembe. Organizacijske spremembe so lahko
priloZznost za voditelja, da preko ustreznega obnaSanja krepi lastno karizmo.

Po Webrovem mnenju karizmaticna osebnost temelji na posebni Cistosti, junaStvu ali
vzZornem znacaju posameznika, ki je v tem primeru druga¢en od obicajnih ljudi, obdarjen s
posebno mocjo in kvalitetami, ki niso dostopne obicajnim ljudem, se pa priStevajo med tiste,
ki so bozjega ali zglednega izvora in na podlagi katerih se zadevni posameznik uposteva kot
vodja (navedeno v Awamleh & Gardner, 1999, str. 347). Njihova vizija je dovolj velik odmik
od statusa quo, da se vodeni 0z. privrzenci Se zmeraj pocutijo sposobni takih sprememb in jih
sprejmejo. Nastopajo prepri€ljivo in samozavestno. V nastopih so pomembnejSe zgodbe, ki
apelirajo na emocije vodenih kot klasi¢ne avtoritativne pridige. PriloZnosti vidijo tudi tam,
Kjer jih drugi sploh ne opazijo (Yukl, 2009, 264-265).

Karizmati¢ni voditelji so zmozni med privrzenci prebujati obCutke po potrebah bolje kot
obicajni vodje in to zato, ker poznajo potrebe, vrednote in upe, ki jih imajo podrejeni. Poleg
tega, da prepoznavajo obstojece stanje, imajo sposobnost graditi na potrebah, vrednotah in
upih. Navadno jim to uspeva s pomoc¢jo dramati¢nih, prepricevalnih besed in dejanj.
Karizmati¢ni voditelji so pri podrejenih sposobni tudi doseci, da se za uresniCitev ciljev
potrudijo po najboljSih moceh.

Cogner (1999, str. 150) je nadaljeval z raziskavami o naslednjih splo$nih podro¢jih (1)
obnaSanje karizmati¢nega vodje, (2) znacilnosti podrejenih in njihova gonilna sila, (3)
medsebojna vplivanja, (4) odnosi med vodjo in podrejenimi in (5) podvrzenost
karizmati¢nemu vodenju.

Najvecje Stevilo raziskovanj karizmati¢nega vodenja je bilo osredotoCenih prav na obnasanje
vodje. Proucevali so ga Bass in Avolio, Conger in Kanungo, Sashkin in House in Shamir
(Conger, 1999, str. 151-156). Robert House (Conger, 1999) je v svojem delu Teorija
karizmati¢nega vodenja poleg obnaSanja vodje izpostavil Se druge osebne znacilnosti in
situacijske variable, ki so skupaj predstavljale njegovo teorijo. House je lo€il karizmaticne
vodje od ostalih po njihovi zelji po nadvladi, mo¢ni samozavesti, po potrebi vplivanja na
druge in visoki stopnji samozaupanja. Pomanjkljivosti Housejevega modela je skusal
odpraviti Shamir, ki se je osredotoCil na razlago temeljev motivacije, ki je povezana s
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karizmati¢no teorijo. Karizmati¢ni vodja v glavnem lahko motivira podrejene prek Stirih
mehanizmov: (1) spreminjanje percepcije podrejenega o naravi samega dela, ki se lahko zlasti
s pomocjo vizije kot osnovnega elementa predstavlja precej bolj pomembno, moralno
korektno ali celo herojsko, (2) prodajanje prijetne vizije prihodnosti, ki povelicuje cilje
organizacije, (3) izgrajevanje moc¢ne kolektivne identitete med zaposlenimi, (4) povecanje
tako individualne kot tudi kolektivne samoucinkovitosti. Nedvoumno najmocnejSe orodje
karizmati¢nega vodje je njegova vizija, ki pa se po Shamirju nadgrajuje Se z inspiracijo,
postavljanjem visokih pri¢akovanj, osmisljanjem dela itd. (str. 155)

Matussek (2012, str. 154-155) navaja, da je trditev »karizma je nadnaravna sposobnost, dana
od Boga« konstrukt vladajoce elite, ker ne zeli, da bi navaden Clovek razvil veli¢ino.

Karizmati¢ne posameznike prepoznamo po njihovi magnetni privlacnosti, ki daje ljudem v
njihovi druzbi obcutek lastne pomembnosti in tako tudi sami za trenutek postanejo bolj polni
moci in potencialov. Karizmaticna oseba je v svojem okolju dominantna. Karizmati¢ni
voditelji v sebi zdruzujejo doloCene znacilnosti, ki jih razlikujejo od obicajnih ljudi.
Richardson (1993, str. 74) jih deli na: optimizem, strastna predanost, ustveno izrazanje,
osebna skladnost oz. avtenti¢nost.

Usmerjanje je ena izmed osnovnih znacilnosti samega vodenja in tu karizmati¢no vodenje v
osnovi ni izjema, ¢eprav nadgrajuje klasi¢en princip usmerjanja. Karizmati¢ni vodja namrec
presega obicajno obcutljivost za priloznosti in omejitve, ki izhajajo iz okolja, ter obcutljivost
na zmoznosti podrejenih. Obcutljivost za potrebe ¢lanov se navadno odraza v participativnih
in k ljudem usmerjenih oblikah vodenja (Conger, 1999, str. 160). Hwang, Khatri, Srinivas
(2005) so proucevali vpliv karizme na predanost privrZzencev in ucinkovitost in ugotovili, da
je karizma sestavljena iz dveh karizmati¢nih faktorjev (socialna obcutljivost in osebnostna
znalilnost — prepric¢ljivost) od katerih socialna obcutljivost vodje vpliva tako na uc¢inkovitost
kakor tudi na predanost privrZzencev vodji.

Vodja, ki zeli biti uéinkovit, mora biti sposoben s pomoc¢jo opazovanja in ocenjevanja
pripravljati realisticne ocene okolja. Tako zaznava priloZnosti in dojema mozne probleme in
ovire za doseganje ciljev. Za razliko od obi¢ajnih vodij je karizmati¢ni vodja precej bolj
obcutljiv za prepoznavanje pomanjkljivosti v sedanjem stanju. Tako lahko na primer raziskuje
prezrte trzne priloznosti ali vzpodbudi lansiranje novih standardnih postopkov. Karizmati¢ni
vodja mora biti obcutljiv tudi za potrebe podrejenih. Humus ustvarjalnosti so dobri odnosi
(Ovsenik, 2013, str. 73). Sposobnost opazovanja in ocenjevanja sposobnosti posameznikov je
zato kljuna za izrabo talentov in zmoznosti, ki jih posamezniki sami ponujajo. Pogum
velikega vodje je, da uresnici vizijo, ki ni pogojena polozajsko, pac pa izhaja iz njegove strasti
(Ovsenik, 2013, str. 73).

Vodja se na privrzence odziva. Biti odli¢en vodja na eni strani, pomeni meti odli¢ne ideje,
jasno zalrtano pot (vizijo) in na drugi strani privrzence, ki se s temi vrednotami, idejami in

cilji strinjajo in jih podpirajo. Z vizijo karizmati¢ni voditelji znacilno oznacijo usmerjenost v
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prihodnje cilje. Poleg osnovne usmerjenosti, ki jo vodja z vizijo dosega, predstavlja ta Se
moznost za doseganje Stevilnih drugih ciljev, ki jih podrejeni Cutijo v visji stopnji motivacije,
osebni predanosti, grajenju organizacije ter ustvarjanju skupinske identitete. VV naslednjem
koraku mora biti vodja sposoben vizijo uresnicevati tudi v praksi. Pri tem se sooca s tremi
osnovnimi izzivi, ki jih mora upostevati, ¢e zeli, da bo vizija tudi v praksi zazivela (Conger,
1999, str. 60):
e zagotavljanje visoke stopnje predanosti in delovanja s strani podrejenih;
e vcepljanje vrednot, prepriCanj in obnasanja, potrebnega za uresniCevanje vizije, v
podrejene;
e izumljanje in uresni¢evanje strateSkih vzpodbud, ki koristijo viziji v zunanjem trznem
okolju.

Hunt (2010, str. 213) pravi, da mora biti vizija pravilno komunicirana, potrjena in sprejeta s
strani velike ve¢ine posameznikov na vseh nivojih organizacije. Stimulacija je lahko Custvena
ali intelektualna. Slednjo vzpodbudi miselni preblisk ali lepota argumenta. Karizmati¢ni vodja
navdusuje zaposlene s tem, da prebuja njihova Custva, kar prinasa neintelektualne — Custvene
kvalitete procesu vplivanja, kar je zlasti pomembno v obdobju, ko se organizacija sooca s
problemi ali novimi izzivi. SpoS§tovanje s strani zaposlenih seveda precej pripomore k
izgradnji moc¢ne custvene podpore vodji, ki premakne njihovo stopnjo motivacije nad
pri¢akovano raven.

Yitshaki (2012, str. 368) potrdi, da karizmati¢no—inspiracijsko vodenje neposredno vpliva na
rast, kar je posledica dobro zacrtane vizije in takSno vodenje predstavlja optimizem in
zaupanje v uspeh organizacije. S takSnim pristopom voditelji razsirijo svoj vpliv, ko pridobijo
emocije vodenih, da verjamejo v vizijo. Khatri, Templer in Budhwar (2011) opozarjajo, da je
domnevanje, da imajo vsi karizmati¢ni voditelji vizijo in da so vsi vizionarski voditelji
karizmati¢ni, problemati¢no. Organizacija bo bolj uspeSna kadar bo imela oblikovan tim
vodij, tako bo naloga vizionarskih vodij, da vizijo prenesejo na ostale ¢lane, karizmati¢ni
¢lani pa artikulirajo vizijo in z uporabo retori¢nih sposobnosti navdusijo privrzence. (str. 58)

Fox Cabane (v Bruzzese, 2012; Llewellyn, 2012) govori o socialni ves¢ini, ki se jo tako kot
vse ostale nau¢imo ze v zgodnjem otro$tvu. Precej karizmaticnih vodij je navedene
razlocevalne znacilnosti razvilo Sele v procesu vodenja. V svoji knjigi »Mit o karizmi« govori
o treh temeljnih sestavnih delih karizme: (1) prisotnost, (2) mo¢ in (3) toplina. Karizma je
tako kot jezik orodje. V kolikor v zgodnjem otro$tvu nismo odras¢ali v okolici kjer bi to
ves¢ino lahko posnemali, uporabljali in pilili, se jo lahko nau¢imo kasneje v zivljenju.

Iz karizme izhaja tudi karizmati¢no vodenje, ki vkljucuje predvsem sposobnosti, ki se jih
lahko nau¢imo oziroma jih lahko izboljSamo z vajo. TakSen nacin vodenja vpliva na upe,
ideale in jih navdihuje.

Vizija mora biti za vodene mamljiva, sprejemljiva in dosegljiva. Lik vodje naj bo poseben,
vrednote pa vodeni dojamejo kot zavidanja vredne, stik med vodjem in vodenimi mora biti
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mocan in emocionalen. Awamleh in Gardner (1999) sta raziskovala ucinek vizije, vsebine,
prenosa sporocila in organizacijske ucinkovitosti in ugotovila, da imata moc¢ sporocila na
dojemanje vodje kot karizmati¢ne osebe in na organizacijsko ucinkovitost mocan vpliv.
Pravita, da bo vodji, ki kaze mocne sporocilne ves¢ine nima pa prepricljive vizije ali mu ne
uspe doseci stvarnih ciljev karizma pricela izginjati.

Karizmati¢ni voditelj lahko komunicira na mnogo nacinov. Posluzuje se lahko krajsih pisnih

sporocil, elektronskih pisem, sestankov, nastopov za interne javnosti, televizijskih nastopov in
podobno (Yukl 2009, 23).

3 Metoda

Uporabljena je analiza zbiranja, pregleda, obdelave ¢lankov in knjig iz elektronskih virov.
Uporabljen je bil portal Mreznik z ve¢ kot 330 izbranimi informacijskimi viri, ki so
namenjeni iskanju znanstvene in strokovne literature. Uporabljene so bile klju¢ne besede:
karizma, vodenje, vizija, organizacijska ucinkovitost, uéenje karizme. Poskusamo odkriti
dejavnike, ki vplivajo na karizmo in se ukvarjamo s potrebnimi okoliS¢inami za nastanek oz.
zaznavo karizme. Zaradi velike koli¢ine ¢lankov, ki piSejo o karizmi, smo se omejili na tiste,
ki karizmo omenjajo ali v naslovu ali povzetku. Clanke in poglavja knjig smo podrobno
prebrali in bistvo strnili v povzetek.

4 Rezultati

Antonakis, Fenley, Liechti (2012, str. 3-5) pravijo, da karizma ni samo prirojena bolje re¢eno
je ves€ina, ki se je lahko nauc¢imo. Karizma je set ve$€in, ki so se jih voditelji ucili Ze od
antike naprej. Dejstvo je, da vodje potrebujejo tehni¢no znanje, da bi dosegli zaupanje
vodenih, vodili procese in postavili strategijo pridobijo pa tudi z zmoZnostjo kaznovanja in
nagrajevanja. Taktike karizmati¢nega vodenja (angl. charismatic leadership tactics), ki jih
avtorji delijo na verbalne (metafore, prispodobe in analogije, zgodbe in anekdote, kontrasti,
anekdote, tripartitni seznami, izrazanje moralnih prepric¢anj, refleksija skupinskega mnenja,
postavljanje visokih ciljev in posredovanje zaupanja, da so dosegljivi) in neverbalne (Zivahen,
razgiban glas, mimika in gestika) pa jim pomagajo, da postanemo bolj vplivni, zaupanja
vredni in »voditeljski« v oeh vodenih.

Searle in Hanrahan (2011, str. 742) sta povzela bistvo karizmati¢nega vodenja kot aktivni
proces povezovanja z drugimi v katerem vodja daje vzvod vodenemu, da v primernem
trenutku skristalizira vizijo o novih in drugaénih moznostih, ki jih ne bi mogli doseci sam, jih
spodbuja da moznosti uresnicijo in dosezejo svoj potencial. Povzameta kljucne dejavnike, ki
so potrebni, da pride do zaznavanja voditelja kot karizmati¢nega:

e povezanost z vodenimi,

e nacin in vrsta komunikacije,

e moc in jasnost vizije,

e vodenje,

e avtentiChost,
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e navduSevanje vodenih,
e privrZenci,

e ukrepanje,

e aktiviranje privrzencev,
e zagotavljanje pogojev,

e okoliS¢ine in situacije.

Pregledana literatura poudarja, da je vizija izrednega pomena za dojemanje karizme. Warrick
(2011) pravi, da je klju¢ za ozivitev vizije navdusevanje privrzencev, da bi se izkazali in
vztrajali. Bass je to na zacetku imenoval karizma, vendar kasneje spremenil termin v
inspiracijo. Karizmati¢nost lahko navdusuje vendar jo je tezko vzdrzevati. Navdusevanje ni
odvisno od karizme. Pomeni biti strasten in navdusen nad tem kar izvajas$ in Zeli§ doseci, da si
clovek integritete in poStenosti, da si konsistenten primer, ki mu je vredno slediti in da se
pristno zanima$ za uspeh in razvoj vodenih. Inspiracijski vodje vkljucujejo in sodelujejo z
ljudmi, prisluhnejo njihovim idejam jih motivirajo in krepijo pri doseganju rezultatov.
(str. 16)

5 Razprava

Boal in Bryson (v Awamleh & Gardner, 1999) lo¢ita med karizmo, ki je posledica vizije in
karizmo, ki je posledica krize. Vodenje s karizmo vizionarja nastane zaradi izrednega talenta
voditelja in njegove sposobnosti predvidevanja idealizirane prihodnosti, ki spodbudi in
navdusi vodene/privrzence. Z artikulacijo vizije voditelji uskladijo potrebe vodenih s
pomembnimi vrednotami, cilji in smislom, ter jim preko notranje komunikacije sporocaje, da
njihova dejanja vplivajo na realizacijo vrednot, ciljev in smisla. Nasprotno pa je karizma, ki je
posledica krize rezultat izrednih razmer. Voditelji, ki vodijo karizmo, ki je posledica krize
delujejo z namenom razresitve krize tako, da definirajo potrebne ukrepe in pri¢akovane
posledice. Vecina teoretikov kot so Bryman, Conger in Kanungo podpira idejo, da se je
mozno nauciti karizmati¢nih ves¢in. Glede na Stevilo raziskav in pridobljenih informacijah o
karizmaticnem vodenju v preteklem desetletju je na tej tocki potrebno industriji ponuditi
obstojecCe znanje, ki bo bolj prakti¢no kot teoreticno. Dejansko je bilo vlozenega Ze veliko
truda v usposabljanje voditeljev z namenom pridobivanja karizmati¢nih ves¢in, kar prinasa
spodbudne rezultate. (str. 365-366)

Weber (Morrison, 2006) trdi, da karizmati¢ni voditelji nastopijo v zahtevnih obdobjih.
Karizma tako v vodstvenem odnosu temelji na vodji, vodenemu ali privrZencu in situaciji.
(str. 367) Za mnoge, ki zagovarjajo teorijo, da je karizma posledica situacije, pravijo da so to
iskra, netivo in Kisik.

Ena izmed sposobnosti uspesnih voditeljev je retorika. To so samopredstavitev, vrednote,
vizija, osebni stil vodenja in vzpostavljanju vzajemnega odnosa z vodenimi. Pravilno
komuniciranje vizije in retorika sta za karizmo izredno pomembni, malo poudarka pa je bilo
danega raziskovanju tega, kaj napravi nek govor karizmati¢cen v smislu emocionalnega in
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motivacijskega vtisa, ki ga pusti na vodenih (Den Hartog & Verburg 1997, 359). Vizija mora
biti za vodene mamljiva, sprejemljiva in uresni¢ljiva. Lik vodje naj bo poseben, vrednote pa
vodeni dojamejo kot zavidanja vredne, stik med vodjem in vodenimi mora biti mocan in
emocionalen. Den Hartog in Verburg (1997, str. 361) pravita, da vodeni to dosega s pomocjo:
(1) vsebine sporocila, (2) sestave sporoéila, (3) komunikacijskega stila, (4) prenosa sporocila.
Karizmati¢ni voditelji imajo dobro razvite retori¢ne sposobnosti, s katerimi uspe$no vplivajo
na emocije vodenih in jih pripravijo, da vizijo tudi z navduSenjem sprejmejo. Pomembna je
tako vsebina vizije kot nacin, kako je ta posredovana. Holladay in Coombs trdita, da slab
prenos sporocila odvraca poslusalce od vsebine in zamegli jasnost sporo¢ila (Den Hartog &
Verburg 1997, str. 362).

Fox Cabane (v Bruzzese, 2012; Llewellyn, 2012) pravi, da se karizme lahko nau¢imo, vendar
vecina ne ve kako se tega lotiti. Prvi poskusi ponavadi niso uspe$ni ali uporabimo strategije,
ki dosezejo ravno nasprotno (aroganco, neavtenti¢nost, nadleznost). Lahko se rodimo s
predispozicijo za karizmo in nekateri so v njej boljsi kot drugi, tako kot so nekateri boljsi
vozniki. Kakor ucenje voznje avtomobila je tudi karizma ves€ina, ki se jo lahko naucimo.
Prisotnost v trenutku (sogovorniku posredujemo obcutek popolne prisotnosti), mo¢ (kazemo
jo z govorico telesa) in izzarevanje topline (mimika obraza in ton glasu) so lastnosti karizme.

Cloveski potencial ima neskon¢ne zmoZnosti. NaSa naloga je, da jih raziskujemo, razvijamo
in uporabljamo. To je nacin, da ustvarimo boljsi svet za nas in nase potomce.

6 Zakljucek

Nase raziskovanje je preglednega znacaja. V teoriji smo nasli oporo za trditev, da je karizma
sposobnost in lastnost, ki jo praviloma lahko razvije kdorkoli, ki se za to odloci.
Karizmati¢nost posameznika je ve¢ kot retorika, saj je povezana s celotno osebnostjo.
Vplivanje na druge, vzpostavljanje nevidnih, pristnih vezi z njimi, prebujanje zaupanja v njih,
je ucinkovito ¢e se zavedamo svojega poslanstva, gledamo na Zivljenjske teZave in probleme
kot na izzive, smo samokritiCen, spoStujemo in upoStevamo druge, imamo izdelano lastno
vizijo in cilje o svojem zasebnem in poslovnem Zivljenju, predvsem pa, da smo popolnoma
prisotni, znamo obvladovati sebe, druge in situacije ter da vodimo in vplivamo na druge
spostljivo a po potrebi tudi odlo¢no in dosledno.

Z raziskavo smo zeleli tako voditeljem kot §irSi javnosti razkriti mit o karizmi, kot nekaj od
bozanstva danega in nedosegljivega. Karizma ni privilegij zgolj nekaterih. Voditelji se morajo
zavedati, da v zahtevnih trenutkih morajo odkriti ta potencial in ga razviti v dobrobit vodenih.

Razvoj osebne karizme je proces, ki se ga u¢imo od zgodnjega otrostva, ker pa smo ljudje
razliéni, tistim manj veS¢im v karizmi pomagajo metode, tehnike in pristopi.

Raziskava je opravljena na zbranih ¢lankih in knjigah. Zaradi velike koli¢ine ¢lankov, ki
piSejo o karizmi, smo se omejili na tiste, ki karizmo omenjajo ali v naslovu ali povzetku.
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Abstract:

Leading with charisma

Research Question (RQ): Human potential has endless possibilities. Can charisma be taught? What else makes
a leader charismatic in the eyes of the followers?

Purpose: Purpose and goal of this research paper is to investigate if charisma is human potential that can be
learned so leaders could use it to help the population in situations like crisis. We would like to confirm, that
charisma is a capability and trait, which can be developed by who ever decides to do so.

Method: A descriptive approach was used to examine the theoretical content.

Results: To be charismatic means to influence others, connect with them, evoke trust. Charisma is efficient if the
leader knows his mission, looks on life difficulties and problems as challenges, is able to be self critic, respects
and appreciates others. In the eyes of the followers leader is perceived as charismatic when personal and
business vision and goals are established, when present and in control of him/herself and others and in control of
the situation. When the leader is showing respect to others and if necessary is decisive and consistent.
Organization and society: To unveil the charisma myth, as something god given and unattainable, to the
leaders and general public was the aim of this paper. Charisma is not a privilege of some individuals. Leaders
have to be aware that it is of most importance to discover this potential and us it for the greater good.
Originality: Development of personal charisma is a process, learned from early childhood onwards; some less
acquainted with this set of skills can be helped with methods, technique and different approaches. Approaches
from various authors are introduced.

Limitations/Future Research: This research paper was conducted on articles and books with the key word in
title and abstract.

Keywords: charisma, vision, leader, follower, human potential.
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Druzbeno odgovorno ravnanje v zdravstvu

Tjasa Brulc
Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu, Novi trg 5, 8000 Novo mesto, Slovenija
tjasa.brulc@gmail.com

Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kak$no je druzbeno odgovorno ravnanje v slovenskem
zdravstvenem sistemu, Kkjer imamo tri glavne subjekte, ki so aktivno vkljuéeni v t.i. aparat
zdravstva.

Namen: Skozi ¢lanek zelim za vse tri subjekte v zdravstvu predstaviti, kaj je druzbeno odgovorno
ravnanje, ki pripomore k izbolj$anju medsebojnega sodelovanja za vsakega od njih in SirSo druzbo.
Metoda: Rezultate bom dosegla s $tudijem domace in tuje literature, zakonov in predpisov, ki
dolo¢ajo druzbeno odgovorno ravnanje do drugih dveh subjektov v zdravstvu ter povezanost
literature v praksi.

Rezultati: Vsako druzbeno odgovorno ravnanje znotraj organizacije, se za¢ne pri nadrejenih
oziroma vodstvenih kadrih, ki s svojim delovanjem prenasajo pozitiven uéinek druzbeno
odgovornega delovanja na sodelavce in posledi¢no na §irSo druzbo.

Druzba: Z zavedanjem se svoje vloge v druzbi oz. polozaja v zdravstvenem sistemu, lahko vsak
posameznik s pozitivnim druzbeno odgovornim ravnanjem pozitivno vpliva na SirSo okolico in
izboljsanje koristi, vsaj v teoreti¢nem smislu.

Originalnost: Do sedaj nisem zasledila razprave, ki bi vklju¢evala medsebojno druzbeno
odgovorno povezano ravnanje, ki pripomore k celotnemu zadovoljstvu vseh. Najveckrat se
predstavi en subjekt v zdravstvu in njegovo druzbeno odgovornost v notranjem in zunanjem
okolju, Kjer nastopa.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Dostopnost do podatkov interne narave, iz katerih bi bila
razvidna druzbena odgovornost do ostalih subjektov v zdravstvenem sistemu. Pomanjkanje tuje
literature, ki bi zajemala druzbeno odgovorno ravnanje na obmocju Slovenije.

Kljuéne besede: druzbena odgovornost, etika, morala, doslednost, kakovost, u¢inkovitost, druzba,
zakonitost.

1 Uvod

DruZbena odgovornost ima v dana$njem casu vse vecji poudarek pri poslovanju podjetja in
pri doseganju rezultatov. Skozi ¢lanek Zelim opredeliti kaj pomeni druzbena odgovornost ter
podro¢ja na katera se opira oziroma vkljucuje. Za boljSe razumevanje pomena druzbeno
odgovorno ravnanje je potrebno na zacetku predstaviti kaj le-to pomeni in kateri dejavniki so
v to vkljuceni.

Vsaka gospodarska druzba in javni zavod mora poleg zastavljenih ciljev po boljSem
poslovanju in dobicku, delovati tudi druZbeno odgovorno. Clanek bo opisoval druzbeno
odgovorno ravnanje subjektov, ki se pojavljajo v zdravstvenem sistemu. To pomeni, da bodo
v Clanek vkljuceni trije glavni subjekti, to so izvajalci zdravstvenih storitev, uporabniki
oziroma pacienti, ter Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS), kot placnik
zdravstvenih storitev. Vsak od nasteti subjektov mora ravnati druzbeno odgovorno do ostalih
dveh, da bo ucinek druzbeno odgovornega ravnanja dosezen.

* Korespondenéni avtor. 54
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Nemalokrat se druzbeno odgovornost zamenja z moralo, etiko, vestjo posameznika. Vendar je
druzbena odgovornost ve¢ kot to, je zdruzitev vsega, kar je dobro, kar pripomore k boljSemu
in kakovostnejSemu delovanju zdravstvenega sistema z delovanjem znotraj in navzven.
Morda je izraz druzbena odgovornost precej mlad, je pa zato izraz vest, morala in tudi etika ze
dolgo v nasi podzavesti. Zato tudi ¢lanek govori o druzbeno odgovornem ravnanju.

Ce povzamemo po glavni temi 22. mednarodnega foruma odliénosti in mojstrstva na Oto&cu
leta 2010, kjer je bilo poudarjeno, da druzbeno odgovorno ravnanje predstavlja napore, zelje
in aktivnosti, ki vodijo k temu, da bo svet vsaj nekoliko bolj$i v smislu enakih moznosti in
priloZznosti za vse ljudi ter razumevanju ¢loveka, da razume samega sebe in drugemu pomaga
do razvoja razmisljanja in delovanja in spoStovanja razli¢nosti posameznika. S tem pa
preidemo do bistva, da je svoboda vrednota, ki uravnotezeno uposteva pravice in dolznosti.
Vsekakor ta ideja o druzbeni odgovornosti seje optimizem, ki se ga splaca Siriti v sedanji
druzbi. (Bukovec, 2010)

2 Pregled literature

2.1 Teoretiéna izhodi$éa

V Slovarju slovenskega knjiznega jezika imamo pod pojmom odgovornost napisanih pet
definicij, ki se nanasajo na posameznika in odgovornost opisujejo kot (SSKJ, 2013):
e dolznost sprejeti sankcije, dati opravicilo,
e lastnost, znacilnost ¢loveka, ki si prizadeva zadovoljevati norme, izpolnjevati zahteve,
dolZnosti,
¢ naloga, obveznost,
e odnos, pri katerem mora kdo dajati pojasnilo, utemeljitev za svoje delo, ravnanje,
e lastnost, znacilnost tega, kar zaradi pomembnosti, posledic zahteva veliko znanje,
skrbnost.

Druzbena odgovornost lahko razumemo kot delovanje podjetja v korist samemu sebi kot tudi
v Sirsi okolici. UspeSno delovanje druzbe je odvisno od druzbeno odgovornega delovanja
celotne druzbe in vsakega posameznika v njej. Sam pojav se je skozi zgodovino spreminjal,
vendar ga v sploSnem lahko definiramo kot odgovornost vseh subjektov poslovanja,

lastnikov, ki stremijo k uresnicevanju potreb podjetja in uporabnikov storitev oziroma blaga.
(Wikipedija, 2013):

Druzbena odgovornost je v sedanjem Casu osrednja tema sodobnega gospodarstva, saj
predstavlja enega klju¢nih dejavnikov uspes$nosti in ugleda sodobne organizacije, v kolikor ta
zeli delovati dolgorocno, sistematicno in strateSko. Druzbena odgovornost organizacije je, da
ustvarja bogastvo z izogibanjem Skodovanju, da $¢iti ali poveCuje druzbeno premozenje.
(Bertoncelj, Mesko, Naralo¢nik, & Nastav, 2011, str. 108).
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Svetovni gospodarski svet za trajnostni razvoj opredeljuje druzbeno odgovornost organizacij
kot nenehno zavezanost organizacije eticnemu vedenju, ekonomskemu razvoju, izboljSanju
kakovosti zivljenja zaposlenih, njihovih druzin, lokalne skupnosti in druzbe na splosno.
Omenja pet prednostnih podrocji: ¢lovekove pravice, pravice zaposlenih, varstvo okolja,
vkljuCevanje v skupnost in odnose z dobavitelji. (Bertoncelj, Mesko, Naralo¢nik, & Nastav,
2011, str. 108)

Evropska unija je leta 2010, po vzoru Mednarodne organizacije za standardizacijo, sprejela
standard ISO 26000 Smernice za druzbeno odgovornost, ki nas vodi do ve¢jega razumevanja
druzbene odgovornosti od posameznika do organizacije. ISO 26000 v svojih smernicah poleg
sedmih osrednji sestavin organizacije: vodenje organizacije, clovekove pravice, zaposlovanje,
okolje, eticno ravnanje, pravice potrosnikov ter vkljuc¢enost skupnosti in razvoj in uvaja nova
pojma celostni pristop in soodvisnost (Mulej, 2012, str. 13).

Na prvi pogled bi lahko rekli, da definicija iz slovarja slovenskega knjiznega jezika, ki opisuje
odgovornost posameznika in nekaj opisanih definicij ter standard 1SO 26000, ki definirajo
druzbeno odgovornost za organizacije, nimajo ni¢ skupnega, vendar ob prevedbi odgovornosti
posameznika na odgovornost v organizaciji pridemo do skupnih tock druzbene odgovornosti.
Povzamemo lahko, da prehaja druzbeno odgovorno ravnanje iz posameznika na organizacijo,
kajti tezko bomo delovali druzbeno odgovorno v organizaciji, ¢e takSno razmisljanje ne bo v
nasi zavesti.

Ko govorimo o druzbeni odgovornosti v zdravstvu govorimo o subjektih, ki aktivno
sodelujejo v zdravstvenem sistemu. Te subjekte lahko razdelimo v tri skupine, to so izvajalci
zdravstvenih storitev, pacienti, kot uporabniki zdravstvenih storitev in Zavod za zdravstveno
zavarovanje Slovenije (ZZZS), kot pla¢nik opravljenih zdravstvenih storitev. Vsak od treh
subjektov na svoj nain zagotavlja druzbeno odgovorno ravnanje, ki s svojim ravnanjem
pripomore k boljsemu delovanju celotnega zdravstvenega sistema.

Povzeto po Kozodercu (2009, str. 5) in iz dosedanjih definicij o druzbeni odgovornost
organizacije, lahko opredelimo da druzbeno odgovorno ravnanje deluje na podroc¢ju
notranjega okolja, to so cloveski viri, zdravje in varnost, obvladovanje sprememb in
upravljanje okolja ter na podro¢ju zunanjega okolja kamor spadajo odnosi s kupci, poslovnimi
partnerji, finan¢nimi in vladnimi institucijami, skrb za okolje, odnosi s skupnostjo in z mediji.
Na podlagi te delitve ter glede na raziskovalno vprasanje ¢lanka, bo v nadaljevanju
predstavljeno samo zunanje okolje druzbene odgovornosti zdravstvenih subjektov.

Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju (ZZVZZ) z dopolnitvami doloca

nosilce druzbene skrbi za zdravje in njihovo varstvo ter ureja odnose med zdravstvenim

zavarovanjem in zdravstvenimi zavodi ter uveljavljanje pravic iz zdravstvenega zavarovanja

(Zzzvzz, 2006, 1. ¢len). Iz tega ¢lena vidimo, da je Stevilo aktivnih udeleZencev na tem

podroc¢ju veliko in raznovrstno, vsi pa si prizadevajo za iste cilje, to je doseganje boljSega
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zdravja in zadovoljstva prebivalstva, ki s skupnim prizadevanjem za boljsi sitem (Toth, 2003,
str. 129).

Vsi subjekti v zdravstvenem sistemu (izvajalci, pacienti-zavarovane osebe in ZZZS) imajo v
zakonih, predpisih, priporocilih napisano, kaksne so njihove pravice, dolznosti in obveznosti.
S tem, ko predstavimo pravice ali obveznosti ali dolZnosti enega subjekta v sistemu,
avtomatsko opredelimo dolznosti, obveznosti ali pravice ostalih dveh. Za lazje razumevanje
moje teze bom za vsak subjekt posebej predstavila dolznosti oziroma obveznosti za druzbeno
odgovorno ravnanje. Druzbeno odgovorno ravnanje je nasa dolznost, kar lahko vidimo tudi iz
slike 1, ki prikazuje druzbeno odgovorne medsebojne odnose.

7775

izvajalci |« pacienti
e )

Slika 1. Druzbeno odgovorni medsebojni odnosi

V kolikor eden od subjektov ne deluje druzbeno odgovorno se tako imenovani trikotnik
druZbeno odgovornih medsebojnih odnosov porusi.

2.2 lzvajalci zdravstvenih storitev

Znotraj Zakona o zdravstveni dejavnosti (ZZDej) so izvajalci zdravstvenih storitev razdeljeni
v tri ravni. Primarni nivo, ki obsega osnovno zdravstveno dejavnost in lekarniSko dejavnost,
sekundarni nivo, ki se deli na specialisti€éno in bolniSni¢no dejavnosti in terciarni nivo, ki
vkljucuje dejavnost klinik, klini¢nih institutov in drugih pooblasc¢enih zdravstvenih zavodov
(ZZdej, 2005, 2. ¢len).

Izvajalci zdravstvenih storitev s sprejeto zdravstveno doktrino in z medicinskim kodeksom ter
drugimi strokovnimi in eti¢nimi kodeksi, morajo pri opravljanju svojega dela obravnavati vse
ljudi pod enakimi pogoji na enak nacin in spoStovati njihove ustavne in zakonske pravice
(ZZDej, 2005, 45. ¢len).

Kot sem ze napisala so izvajalci druzbeno odgovorni pacientom in ZZZS. Ker smo v

zdravstvenem sistemu pacienti vsi oziroma smo ze bili v tak$ni situaciji, bom na zacetku

najprej opisala druzbeno odgovornost izvajalcev zdravstvenih storitev do pacientov, ki bo tudi
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najbolj obsezno. Zakon o pacientovih pravicah (ZPacP) s tem, ko opisuje pravice pacientov,
na drugi strani dolo¢a obveznosti in dolznosti izvajalcem zdravstvenih storitev.

V zadnjih letih se je sodelovanje med izvajalci zdravstvenih storitev in uporabniki — pacienti
spremenil iz pasivnega v aktivnega (Kralji¢, 2009, str. 9). Velik korak k temu je bil narejen s
sprejemom ZPacZ, ki jasno doloc¢a, kak$ne so pravice pacientov oziroma lahko tudi drugace,

kaksne so obveznosti in dolznosti izvajalcev zdravstvenih storitev do pacientov.

Takoj na zaCetku ZPacP dolo¢a nacela, ki temeljijo na mednarodnopravnem varstvu

¢lovekovih pravic in temeljnih svobo$¢inah, ker je pacient v SibkejSem polozaju. Ta nacela so
(ZPacP, 2008, 3. ¢len):

spostovanje vsakogar kot Cloveka in sposStovanje njegovih moralnih, kulturnih,
verskih, filozofskih in drugih osebnih prepricanj,

sposStovanje telesne in dusevne celovitosti ter varnosti,

varstvo najvecje zdravstvene koristi za pacienta, zlasti otroka,

spoStovanje zasebnosti,

spoStovanje samostojnosti pri odlo¢anju o zdravljenju,

spoStovanje osebnosti in dostojanstva tako, da nih¢e ni socialno zaznamovan zaradi
svojega zdravstvenega stanja in vzrokov, posledic ter okolis¢in tega stanja ali
zdravstvene oskrbe, ki jo je bil zaradi tega delezen.

Za lazje razumevanja druzbeno odgovornega ravnanja izvajalcev zdravstvenih storitev do
pacientov, bom najprej nastela druzbeno neodgovorno ravnanje (Jurca, 2012, str. 24):

izogibanje neposrednim odnosom z bolniki, ki dvomijo v pravilnost opravljenih
zdravstvenih storitev,

nezadovoljstvo v odnosu,

zadrzevanje informacij,

prepozen odziv na opozorila,

pretirano formaliziranje postopkov in oviranje dostopa do podatkov.

Iz zgoraj naStetega lahko sedaj povzamemo druzbeno odgovorno ravnanje izvajalcev

zdravstvenih storitev do pacientov, ki izvirajo iz pacientovih pravic nastetih v ZPacP (ZPacP,
2008, 5. ¢len):

omogoc¢anje enakopravnega dostopa do zdravstvene oskrbe, zagotavljanja
preventivnih storitev in obravnave pri zdravstveni oskrbi,

omogocanje proste izbire zdravnika in izvajalca zdravstvenih storitev, ter s tem
primerne, kakovostne in varne zdravstvene oskrbe,

spoStovanje pacientovega Casa, samostojnega odlo¢anja o zdravljenju in upoStevanja
vnaprej izraZene volje,

pravocasno obvescanje in sodelovanja ter seznanitve z zdravstveno dokumentacijo ob
zagotavljanju varstva zasebnosti in varstva osebnih podatkov.
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Na drugi strani nasega trikotnika, nastopi tudi ZZZS, ki je pla¢nik opravljenih zdravstvenih
storitev. ZZZS in izvajalci zdravstvenih storitev vsako leto podpisejo Splosni dogovor (SD),
ki dolo¢a program zdravstvenih storitev in izhodi$¢a za njihovo izvajanje ter oblikovanje cen
zdravstvenih storitev v Sloveniji (SD, 2013, 1. ¢len), s tem izvajalce zavezuje, da bodo
zagotavljali uveljavljanje veéje pravicnosti razporejanja sredstev, enako dostopnost do
zdravstvenih storitev za vse paciente, vecjo preglednost, skrajSevanje ¢akalnih dob, vecjo
kakovost in u¢inkovitost sistema zdravstvenega varstva (SD, 2013, 2. ¢len).

Tudi SD opredeljuje standarde, ki jih morajo izvajalci zagotavljati do pacientov oziroma v
tem primeru do zavarovanih oseb. V primeru ugotovljenih krSitev ima ZZZS moznost opraviti
nadzor in izreCi kazen oziroma zahtevati povrnitev Skoeo, ki jo mora izvajalec poravnati.
Standardi zdravstvenih storitev so nasteti v 36. ¢lenu, postopek in sankcije pa so navedene od
42. — 48. Clena. ZZZS po postopku, opredeljenem v statutu iz prvega odstavka 42. ¢lena
opravlja nadzor nad izdajanjem in zaraCunavanjem zdravil in medicinskih pripomockov, nad
uresni¢evanjem pravic zavarovanih oseb ter nad izvajanjem pogodb v skladu z veljavnimi
zakoni in v skladu s SD (SD, 2013, 47. ¢len). Zavarovane osebe so ranljivi subjekt v
zdravstvenem sistemu, zato je potrebno zelo previdno in natan¢no reSevati neodgovorno
ravnanje do njih.

2.3 Pacienti — zavarovane osebe
Tudi pacienti se morajo obnasati druzbeno odgovorno, sicer prihaja do nezazelenega ucinka
pri izvajalcih zdravstvenih storitev. Na te dolznosti nas obvezuje 54. ¢len ZPacP:

e dejavno sodelovati pri varovanju, krepitvi in povrnitvi lastnega zdravja,

e v Casu bolezni ravnati v skladu s prejetimi strokovnimi navodili in nacrti zdravljenja, v
katere je ustno oziroma pisno privolil,

e dati pristojnemu zdravniku in drugim pristojnim zdravstvenim delavcem oziroma
zdravstvenim sodelavcem vse potrebne in resni¢ne informacije v zvezi s svojim
zdravstvenim stanjem, ki so mu znane in so pomembne za nadaljnjo zdravstveno
oskrbo, zlasti podatke o svojih sedanjih in preteklih poSkodbah ter boleznih in
njihovem zdravljenju, boleznih v rodbini, morebitnih alergijah in zdravilih, ki jih
uziva,

e obvestiti zdravstvene delavce in zdravstvene sodelavce o nenadnih spremembah
zdravstvenega stanja, ki se pojavijo med zdravljenjem,

e biti obziren in spostljiv do zasebnosti in drugih pravic drugih pacientov ter
zdravstvenih delavcev in zdravstvenih sodelavcev,

e sposStovati objavljene urnike, hisni red in predpisane organizacijske postopke
izvajalcev zdravstvenih storitev,

e pravoCasno obvestiti izvajalca zdravstvenih storitev o morebitnem izostanku na
pregled ali zdravljenje.
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Velikokrat se obveznosti pacientov, ki na dolgi rok kazejo druzbeno odgovorno ravnanje
zakrijejo. Najveckrat pacienti poznajo(-mo) samo pravice oziroma dolznosti izvajalcev
zdravstvenih storitev, tezko pa se sprijaznimo s svojo odgovornostjo do njih. Vsekakor pa se z
vecjim ozavescCanjem in informiranjem tudi tukaj stanje izboljsuje.

Da celoten zdravstveni sistem deluje nemoteno imajo tudi uporabniki zdravstvenih storitev —
pacienti svoje obveznosti do ZZZS, Ki izvirajo iz statusa zavarovane osebe, ki ga pridobijo z
vkljucitvijo v obvezno zdravstveno zavarovanje (OZZ) na podlagi Pravil obveznega
zdravstvenega zavarovanja (Pravila OZZ). V samih Pravilih OZZ so opredeljene tudi
obveznosti posameznika, ki pa s spoStovanjem le-teh preidejo v druzbeno odgovornost iz
posameznika - zavezanca na celotno druzbo (Pravila OZZ, 2003, 15. ¢len):

e zavarovana oseba ali zavezanec za placevanje prispevkov obveznega zdravstvenega
zavarovanja, je dolzna ZZZS sporociti spremembe podatkov o zavarovani osebi med
obveznim zavarovanjem (priimek, naslov ipd.) in odjaviti iz obveznega zavarovanja
zavarovane osebe, ki zanj ne izpolnjujejo ve¢ pogojev, katero posreduje ZZZS
najpozneje v osmih dneh po nastopu novih okolis¢in in

e ZZZ7S lahko zavezanca odjavi iz obveznega zavarovanja, ¢e ugotovi, da ne izpolnjuje
ve¢ predpisanih pogojev, kar ugotovi z odlo¢bo ter odjavi zavarovano osebo po uradni
dolznosti, ¢e tega ne stori sama.

24 Z7Z7S

Tako kot so izvajalci zdravstvenih storitev in uporabniki le-teh druzbeno odgovorni v
medsebojnih odnosih, tako mora biti tudi ZZZS druzbeno odgovoren do njih. ZZZS je nosilec
in izvajalec OZZ za obmocje Slovenije (Statut, 2001, 1. ¢len). Na podlagi 1. ¢lena Statuta
Z77S izvaja druzbeno odgovorno ravnanje do izvajalcev zdravstveni storitev v vlogi
planiranja, analiziranja realiziranih zdravstvenih storitev in potreb po njih ter placevanja
opravljenih zdravstvenih storitev v realiziranem obsegu ob pogoju ohranjanja uravnotezenega
in preglednega finan¢nega poslovanja. Za nemoteno zagotavljanje zdravstvenih storitev ZZZS
in izvajalci zdravstvenih storitev sprejmejo SD in sklenejo Pogodbo o izvajanju zdravstvenih
storitev, ki je tudi podlaga za opravljanje zdravstvene dejavnosti.

ZZ77S je bil ustanovljen z namenom zagotavljanja OZZ po nacelih solidarnosti in univerzalne
dostopnosti do pravic vseh zavarovanih oseb, z avtonomnim upravljanjem s sredstvi
zavezancev za placilo prispevkov, s katerimi vsem zavarovanim osebam zagotavlja finan¢no
pokritje zdravstvenih storitev in drugih z zakonom dolo¢enih pravic iz OZZ. Najvecjo
druzbeno odgovornost ima ZZZS torej do zavarovanih oseb, saj s pladevanjem zdravstvenih
storitev:
e zagotavlja ustrezno dostopnost in primerno kakovost zdravstvenih storitev in drugih
pravic iz 0ZZ,
e zagotavlja visoko raven zdravstvene varnosti vsem zavarovanim osebam in izboljSuje
njihovo zadovoljstvo z OZZ ter
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e poveCuje ozaveSCenost zavarovanih oseb o skrbi za lastno zdravje in pravice ter
dolznosti iz naslova OZZ. (Poslovno porocilo ZZZS, 2001, str. 9)

3 Metoda

3.1 Zbiranje podatkov

Z analizo ZZ\VZZ, ZZDej, ZPacP, SD za pogodbeno leto 2013, kot glavnih dokumentov za
uspesno in kvalitetno izvajanje zdravstvenih storitev v Sloveniji, ter ostalih spremljajocih
dokumentov in literature, ki govorijo o druzbeno odgovornem ravnanju na splosno, zelim
predstaviti kak$ne so dolznosti zdravstvenih subjektov v slovenskem zdravstvenem sistemu.
Clanki iz strokovne literature so bili povzeti tudi po bazi podatkov ProQuest in Ebsco.

Raziskava vkljucuje kvalitativno metodo, ki zajema analizo vsebin, ki so pomembne za
delovanje zdravstvenega sistema ter povzemanje bistvenih podro€ij, ki bralcu pomagajo
razumeti druzbeno odgovorno ravnanje v vse smeri delovanja.

4 Rezultati in razprava

Kaj je torej odgovornost oziroma druzbena odgovornost? Povzamemo lahko, da je to
&lovekova lastnost, da naredi nekaj dobrega za sebe in ljudi okoli sebe. Sele, ko bomo razvili
cut za odgovornost v sebi, lahko delamo odgovorno do drugih, kar se prenaSa na SirSo
okolico. Vsekakor je lazje opozarjati na druzbeno neodgovorno ravnanje, kot pa delovati
druzbeno odgovorno ves cas.

Na podlagi do sedaj napisanega lahko ugotovimo, da je druzbena odgovornost med vsemi
tremi subjekti v zdravstvenem sistemu mocno prepletena in nikakor ne moremo trditi, da se
stanje z neupoStevanjem druzbene odgovornosti nebi poslabsalo. Ko govorimo o druzbeni
odgovornosti imamo v mislih samo druzbeno odgovornost drzave ali podjetja, na druzbeno
odgovornost posameznika pa pozabimo. Vendar z aktivnim druzbeno odgovornim na¢inom
Zivljenja posameznika prenesemo ta nacin razmisljanja tudi na SirSo okolico, in s tem na
izboljSanje celotne druzbe. V zadnjih letih se je povecalo govorjenje o druzbeni odgovornosti,
kar dokazuje tudi vedno ve¢ napisanega gradiva.

Druzbena odgovornost v zdravstvu mora biti zaradi obcutljivosti udelezencev Se posebej
skrbno in premisljeno na¢rtovana. Morda zZe manjSa nepravilnost, ki je narejena v sedanjosti,
bistveno vpliva na zdravstveno stanje in fizicno pocutje pacientov v prihodnosti.. Za
zagotavljanje dobrega pocutja in dviganja zavesti za druzbeno odgovornost v zdravstvu lahko
najve¢ prispeva pravilno ozaveScanje, planiranje in odlo¢anje vseh, ki so v to aktivno
vkljuceni. Vsaka pravilno nacrtovana odlocitev lahko prepreci neodgovornost v prihodnosti.
(Mittelmark, 2001, str. 270)

Izvajalce zdravstvenih storitev ne moremo enaciti s podjetji, ker izvajajo specificno dejavnost,
ki je zelo obcutljiva zaradi poseganja v zasebnost posameznika in zelo odvisna od okolja,
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druzbenih in ekonomskih sprememb, razvoja znanosti in tehnologije ter novih odkritij v
medicini, katerih smo v zadnjem casu delezni. Zdravstveno okolje se nenehno spreminja,
uporabniki — pacienti pa morajo biti na to ustrezno pripravljeni. Kot navaja Mlakarjeva
(2010) je druzbena odgovornost v zdravstvu izredno pomembna, saj je to podro¢je, ki naj bi
ohranjalo, izboljSevalo ali vracalo zdravje, pa vedno ni tako. Nemalokrat se interesi
posameznikov pokazejo v nasprotju z druzbeno odgovornostjo vseh. (str. 27)

Ko preberemo osnovne zakone, ki zavezujejo izvajalce zdravstvenih storitev, paciente —
zavarovane osebe in ZZZS, vedno dobimo obcutek, da se glavna odgovornost zacne pri
posamezniku, pa naj bo to zdravnik, pacient ali zavarovana oseba. Menim, da noben napisan
zakon, kodeks ali pravilnik ne more zagotoviti druzbene odgovornosti izvajalca zdravstvenih
storitev, ¢e to ni v zavesti zaposlenih in vseh, ki so v ta krog delovanja oziroma sodelovanja
vkljuceni.

Z uspesno strategijo bomo lahko druzbeno odgovornost pripeljali do te mere, da ne bo
potrebno poudarjati kaj je neodgovorno. Celoten pristop zahteva dolgotrajno opozarjanje in
ozave$€anje posameznika in organizacij, ki pomembno vplivajo na posameznika. Zadostna in
potrebna celovitost obravnave, ki je nujna za uspeh zdravstvenega sistema je danes ogroZena
zaradi neustreznega delovanja zdravstvenih subjektov znotraj zdravstvenega sistema.
DruZzbena odgovornost postaja klju¢na tudi za sistem zdravstvenega varstva v Sloveniji
(Mlakar, 2013, str. 99).

Z jasnimi smernicami, kaj je druzbeno odgovorno ravnanje v zdravstvenem sitemu in s
sistemati¢nem izvajanjem le-tega, bomo v prihodnosti lahko z manjSimi sredstvi dosegli
boljSe rezultate, ki bodo pripomogli k boljSemu stanju posameznika in celotne druzbe.

5 Zakljuéek

S prebiranjem literature, ¢lankov in strokovnih del ugotavljamo, da je v zadnjih letih izraz
druZzbena odgovornost zacel dobivati pomembnejSo vlogo. DruZzbeno odgovorno ravnanje
druzbe je brez druzbeno odgovornega posameznika neucinkovito (Kiauta, 2012, str. 112).
Sklepati gre, da je naSe razmisljanje Se vedno zelo druzbeno neodgovorno, sicer nebi v
vsakem zakonu, dokumentu, ki je temelj izvajanja zdravstvenih storitev zasledili, kako je
potrebno delovati odgovorno do posameznika in posledi¢no do SirSe druZbe.

Kako bodo to reSevali izvajalci zdravstvenih storitev ni mo¢ zaslediti. Kako to reSuje ZZZS
pa je napisano v StrateSkem razvojnem program ZZZS za obdobje 2014 - 2019, ki je trenutno
v javni razpravi in daje poudarek na kazalnikih kakovosti do zavarovanih oseb in do
izvajalcev zdravstveni storitev.

Morda so ugotovitve v ¢lanku razlog za zacetek razmisljanja o izdaji kratke broSure oziroma
informativnega lista kakSne je druzbena odgovornost za boljSe izvajanje zdravstvenih storitev
ter hkrati informiranje, kaj moramo kot posamezniki narediti in kakSne bodo posledice za
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druzbeno odgovorno in neodgovorno ravnanje. Glede na to, da je vecino vsega ze napisano je
potrebno narediti samo bistven povzetek, ki bi imel v daljSem Casovnem obdobju tudi
pozitiven ucinek.

Pri ¢lanku sem bila omejena s podatki (ankete) oziroma je dostopnost do podatkov interne
narave, ki bi pokazali dejansko zadovoljstvo uporabnikov zdravstvenih storitev in storitev
ZZZS, omejena. Omejitev je bila tudi v pomanjkanju tuje literature, ki bi zajemala druzbeno
odgovorno ravnanje na obmocju Slovenije.

Tema clanka je zelo Siroka in bi v prihodnosti, z analizo daljSega ¢asovnega obdobja, lahko
pokazala ali so bile sprejete odlocitve o povecanju informiranja zdravstvenih subjektov o
druzbeno odgovornem ravnanju, pomembno prispevala k izboljSanju delovanja zdravstvenega
sistema.
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Abstract:

Social responsibility in health care

Research Question (RQ): What is socially responsible behavior in the Slovenian health care system, where we
have three main entities which they are actively involved in so called health care system.

Purpose: Through the article, I would like for all three entities in the health sector to present, what is socially
responsible behavior, which contributes to improving mutual cooperation for each of them and the wider society.
Method: The results | achieved by studying domestic and foreign literature, laws and regulations that define
social responsibility to the other two entities in the health care and the integration of literature in practice.
Results: Each social responsibility within the organization, starting with superiors or managers, whose activities
transferred the positive impact of social responsibility on employees and therefore the wider society.

Society: By being aware of our role in society or position in the health system, any individual with a positive
socially responsible actions have a positive impact on the wider community and to improve the benefits, at least
in theoretical terms.
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Originality: | have not registered any discussions that would include mutual social responsibility -related
conduct that contributes to the overall satisfaction of all. Most are present in one entity in health and his social
responsibility in the internal and external environment, where they performance.

Limitations/Future Research: Accessibility of data nature, from which it was evident social responsibility to
other entities in the health system. The lack of literature covering social responsibility in Slovenia.

Keywords: corporate social responsibility, ethics, morality, consistency, quality, efficiency, company
legitimacy.

65



Revija za univerzalno odli¢nost, Clanek
junij 2014, letnik 3, stevilka 2, str. 66—76.

Vrste neeti¢nih taktik v pogajanju med kupcem in dobaviteljem

Bozidar Lenarci¢
Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mestu, Novi trg 8, 8000 Novo mesto, Slovenija
bozidar.lenarcic@gmail.com

Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): V ¢lanku raziskujemo vrste neeti¢nih taktik, katere si posluzujejo
kupci ali dobavitelji za doseganje boljsega pogajalskega izida.

Namen: Ugotoviti katere taktike uporabljajo, iz kje izhajajo ter kaj o neeti¢ni uporabi taktike
menijo ostali avtorji.

Metoda: Analiza ¢lankov iz baz Ebsco ter ProQuest.

Rezultati: Pridobitev in spoznanje vrsto neeti¢nih pogajalskih taktik in zavedanje kje so meje
etike v procesu pogajanj med dobaviteljem ter kupcem.

Organizacija: MenedZerji lahko pridobijo na spoznanju neeti¢nih taktik, njihove uporabe v
procesu pogajanj ter izgradnji pogajalskega temperamenta ali celo kompetenc. Raziskava
pripomore k boljSemu doseganju uspe$nosti organizacije. Rezultati raziskave lahko pripomorejo k
odlo¢anju pogajalcev o uporabi neeti¢ne taktike.

Druzba: Eticno pogajanje pripomore k boljSemu zgledu in spoStovanju organizacije, katero
pogajalec zastopa.

Originalnost: V pregledu obstoje¢ih zapisov in virov nismo zasledili podobne raziskave, ki bi
raziskovala neeti¢ne pogajalske taktike.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje:Raziskava je omejena na pregled literature, Ki je naveden v
referencah.

Kljuéne besede: pogajanja, neeti¢ne taktike, kupec/dobavitelj, prevara, laz.

1 Uvod

V idealnem pogajanju iS¢eta dve ali veC strank skupno reSitev. Pri iskanju reSitev pa vsaka
stran zeli dose¢i maksimalen izid v svoj prid. V konkuren¢nem in moralno nepopolnem svetu,
se poslovni ljudje vse bolj pogosto soocajo z resnimi eti¢nimi izzivi. V visoko konkurencni
avtomobilski panogi je za obstoj organizacije nujno ukrepanje na redukciji stroskov na vseh
nivojih in posledi¢no tudi na relaciji kupca do dobaviteljev. Kupec se za potrebo obstoja na
trgu ne more izogniti zahtevi po nizji nakupni ceni vhodnega blaga, kar vodi v neizogibna
pogajanja kupca do dobavitelja ali celo do menjave dobavitelja. Slednja negativna situacija je
posledica odloc¢itve neuspesnih pogajanj zaradi kaksnih koli vzrokov. V pogajalski interakciji
se pri prepricevanju nasprotne strani mnogokrat upravi¢eno postavimo v situacijo, katera ni
eti¢na,zaradi potreb po varovanju interesov. Predvidevamo, da so pogajanja kot na primer
med kupcem in dobaviteljem na robu eti¢nega vedenja zaradi kakr$nihkoli neeti¢nih nacinov
kot na primer; prevare, lazi, ... ali obljube, katerih ne vemo ali jih lahko izpolnimo. V
raziskavi Zelimo izvedeti, kako so to podrocje raziskali drugi avtorji in kaksno je njihovo
mnenje. Predvidevamo tudi, da je ozka meja v eticnem ravnanju na podro¢ju pogajanj med
kupcem in dobaviteljem, kjer lahko katerakoli vpletena stranka razoCarana nad ravnanjem
druge ter oceni vedenje kot moralno neeti¢no. V pregledu tuje obstojece literature bomo
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preucili mnenja obstoje¢ih avtorjev o neeti¢ni taktiki pogajanj med njima. Namen in cilj
raziskave je torej pridobiti vrste neeti¢nih taktik, katere si posluzujejo kupci ali dobavitelji za
doseganje boljSega pogajalskega izida. Kaj so ze na tem podrocju Ze raziskali predhodni
avtorji? Kje izhaja neeti¢nost? Kje je najveckrat uporabljena? S ¢im jo lahko povezujemo? Ali
lahko pri pregledu literature pridobimo kak$no zanimivo ugotovitev ali napotek, ki bi bil
pogajalcem uporaben za doseganje ciljev? S pridobljenimi rezultati se lahko pogajalci
presodijo ali je njihov pogajalski pristop moralno etien ter s tem usmeri svoje pogajalsko
vedenje v pogajalsko odli¢nost. Kern Pipan in Leon (2011, str. 7) sta zapisala, da univerzalna
odlicnost in mojstrstvo predstavljata napore, Zelje in aktivnosti, ki vodijo k temu, da bo svet
vsaj nekoliko boljsi. Odli¢ne pogajalce, ki so hkrati odlicni menedZzerji spremlja moralno
eticna zavest, ki pripomore k izgradnji njihove osebne karakteristike ter hkrati pripomore k
boljsemu osebnemu uspehu in podobi organizacije katero pogajalec zastopa.

V 22. forumu odli¢nosti in mojstrstva, ki je potekal na Otoccu leta 2010 je o etiki podjetja
Danfossa med kupci in dobavitelji vodja upravljanja s kadrovskimi viri v podjetju Danfoss
Zupanci¢ zapisala:

e 'V skupini se ukvarjamo s podrocji, kot so korupcija, podkupnina, darila in
reprezentanca in varnosti izdelkov. Tudi pri teh smo nekompromisni.

e Korupcija: Danfoss ne dovoljuje korupcije. Korupcija je splosni izraz za neeti¢no
vedenje, ki med drugim vkljucuje podkupovanje, pranje denarja, izsiljevanje, placilo
za za$cito in nepotizem (dajanje prednosti ozjim sorodnikom ali prijateljem).

e Ne smete biti udelezeni ali sodelovati pri kakr$nikoli dejavnosti, ki bi lahko
veljala za korupcijo. Korupcija ni zdruzljiva z zaposlitvijo v Danfossu.

Danfoss ima priblizno 8.000 dobaviteljev, od katerih jih 3.500 dobavlja blago, ki je vklju¢eno
v proizvodnjo. Dobavitelji prihajajo z vsega sveta in poslujejo na podrocjih, Kjer spostovanje
¢lovekovih pravic in pravic delavcev ni samoumevno. Zato si Danfoss ze Sest let
sistemati¢no prizadeva za zvisanje standardov v dobavni verigi. (22. forum odli¢nosti in
mojstrstva, 2010, str. 166)

2 Teoreti¢na izhodisc¢a

Avtorji Al-Khatib, Malshe in AbdulKader (2008, str. 80) so zapisali, da se v idealen procesu
pogajanj srecata vsaj dve stranki z namenom, da dosezeta vzajemno koristen dogovor.
Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011, str. 35) navajajo, da se pri pogajanju dve stranki
dogovarjata, kaj bo katera pridobila in kaj katera izgubila ter kaj bo katera naredila in kaj
prejela v medsebojnem sporazumu. Shalvi, Reijseger, Handgraaf, Appelt, ten Velden,
Giacomantonio in De Dreu (2013, str. 40) so zapisali, da medtem ko nekateri pogajalci
hrepenijo po pogajanjih, drugi i¢ejo razlog, da se izognejo socialni interakciji za izmenjavo
pogajalskih argumentov. Taktika je orodje do uspeha, Se posebno je izrazita, kadar se sreCamo
s stranko, ki ni vesca v pogajalskih taktikah. Kav¢ic (1996, str. 169—193) navaja, da so taktike
na¢ini vedenja, s katerim uresniCujemo pogajalsko strategijo. Cramton in Dees
(1993, str. 359) sta zapisala, da bo uspeSen pogajalec dosegel dogovor s profesionalnim
znanjem in izku$njami, medtem, ko tisti pogajalci, ki se skrivajo v tej vlogi bodo uporabili
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lazi in prevare, za doseganje dogovorov. Fisher, Ury in Patton (1998, str. 109) predlagajo
pristop nacelnega pogajanja, ki temelji na lo¢evanju tezav ljudi od problema. Osredotocenje
na interese in ustvarjanje moznosti dogovora na vzajemni koristi. Napa¢no je zaceti pogajanja
s fiksno pozicijo in na zacetku pogajanj dolociti okvir dogovora. Poznavanje kupca in
dobavitelja ter pogajalske etike je pomembno za razumevanje medsebojnih odnosov in
ustvarjanje dobrih rezultatov. Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011) navajajo, da je
prevara povezana z mocjo in sicer, kadar zelimo povecati mo¢ uporabimo prevaro za njeno
poveCanje in s tem doseganje boljSega cilja. Ugotovili so, da stranka uporabi prevaro za
pridobitev boljSe ponudbe, ali kadar ima podrejeno pogajalsko moc ter da je mocna relacijska
povezava med pogajalsko mocjo in prevaro v procesu pogajanj. (str. 36)

Po navedbah zgoraj omenjenih avtorjev so pogajanja obvezna interakcija, ¢e zelimo uspeSen
izid, nekateri pogajalci se jih Zelijo, drugi izogibajo. Za doseganje cilja je potrebno izbrati
taktiko. S poznavanjem taktik lahko prepoznamo izbrano taktiko druge stranke in dolo¢imo
primeren ukrep, s katerim se lahko uspeS$no zoperstavimo. NaSa odlocitev je, katero taktiko
(eticno ali neeticno) bomo izbrali.

Shalvi, Reijseger, Handgraaf, Appelt, ten Velden, Giacomantonio in De Dreu (2013, str. 46)
so zapisali, da bodo kupci placali, kolikor so namenjeni in ni¢ ve¢. Pri¢akovanja so povezana
s cilji in Van Poucke in Buelens (2002, str. 68) navajata, da visoka pri¢akovanja privedejo do
ve¢jih zahtev in vecjih ciljev. Fells (1996, str. 58) je tudi zapisal, da visji cilji privedejo do
visjih rezultatov. Fells (1996, str. 51) pravi, da je nacrtovanje pogajanj zelo pomembno, kot Ze
zapisano, da visoki izidi privedejo do vis§jih rezultatov nas s tem tudi usmerjajo v manj
pozornosti k iskanju minimalne to¢ke dogovora. Nasprotno nam previsoki cilji lahko
povzrocajo veéjo moznost k odpovedi pogajanj. Shalvi, Reijseger, Handgraaf, Appelt, ten
Velden, Giacomantonio in De Dreu (2013, str. 46) pravijo, da so kupci bolj naklonjeni k
odstopu pogajanj kot dobavitelji. Fells (1996, str. 51) trdi, da je potrebno v procesu priprav na
pogajanja nacrtovati tudi kako ravnati v primeru, kadar se pogajanja ustavijo. Ne samo v
smislu strategije, temve¢ tudi ravnati tudi interakcijo z ostalimi pogajalci. Cetudi pogajalci
dobro preucijo priprave in kaj bi lahko dosegli, najveckrat ne premislijo, kako bi lahko to
dosegli. Fells (1996, str 58—59) tudi navaja, da z razumevanjem etike, lahko povecamo
ucinkovitost pogajanj in usmerjanje v medsebojne dobre rezultate. V empiri¢ni raziskavi
25 % anketirancev ni imelo odgovora na vprasanje kako nadaljevati ali kaj storiti, kadar se
pogajanja prekinejo ali ustavijo. Volkema (2004, str. 74) je ugotovil, da je pri medkulturnim
konkurenénem pogajanju najbolj sprejeto klasicno pogajalsko vedenje, da Zenske dolocajo
vi§je standarde od moskih, ter da se starejs$i posamezniki obic¢ajno odlo¢ijo za vi§je standarde
kot mlajsi posamezniki. Podobno so kasneje zapisali tudi Al-Khatib, Malshe in AbdulKader
(2008, str. 80), ki navajajo, da so zenske manj sprejemljive za neeti¢na pogajanja kot moski.
Nekatera pogajalska dejanja avtorji oznacujejo kot naravni odziv, tako naprimer Lewicki in
Robinson (1998, str. 676) navajata, da je zavajanje (zavajanje-angl. bluffing), eti¢éno dejanje,
saj gre za naravni odziv, medtem ko prevara in ponarejanje obsojata kot visoko neeticno a
takti¢no dejanje. Volkema (2004) je v raziskavi devetih severno-ameriskih drzav ugotovil, da
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starejSi pogajalci ne uporabljajo t.i. zavajanja napac¢no prikazovanje informacij, temve¢ bodo
skuSali doseci dogovor z ve¢jim sodelovanjem v pripravah, zbiranju informacij, in poskusali
vplivati na nasprotno stran s profesionalnim vedenjem. V raziskavi, kateri so sodelovali
udeleZenci z razlicnimi demografskim, kulturnim in gospodarskimi dejavniki, so ugotavljali
univerzalni kodeks poslovne etike. Ugotovil je, da sta kultura in BDP (bruto druzbeni
proizvod) na prebivalca pomembna dejavnika pri dolocanju pogajalskega staliS¢a in vedenja.
Oblikovalci kulturne pogajalske politike morajo priznati vpliv obeh dejavnikov na etiko
obnasanja pri uporabi pogajalske taktike. (str. 74—77)

Ugotovitve raziskave prikazujejo, da se morajo pogajalci zavedati pogajalskega vedenja
predvsem z odgovarjanjem na klju¢na vprasanja. Na splosno je pametno razmisliti morebitne
zastoje, ne glede na to, koliko truda smo vlozili v konstruktivni del sporazuma. Zgoraj
omenjeni avtorji opisujejo, da je uporaba neeti¢ne taktike odvisna od pogajalca. Lewicki in
Robinson (1998, str. 676—680) sta ugotavljala katere taktike so eti¢no primerne ter katere ne,
ter ugotovila, da razlicnost pogajalcev glede na starost, spol, delovne izkus$nje razlicno
ocenjujejo taktike katre so eti¢ne in katere neeti¢ne, odvisno od agresivnosti, kooperativnosti
in osebne motivacijske orientacije pogajalcev. Predpostavljamo, da pogajalci pri postavljanju

ey

ey e

povezani, vendar ¢igavi bolj in v kak$ni meri? Kdaj sprejeti ponudbo in kdaj zavrniti?
Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011, str. 39) so zapisali, da je izbolj$anje ponudbe za
20 % od izvirne ponudbe pogosto dovolj velik razlog za sprejetje nasprotne stranke. Pred tem
sta ze Van Poucke in Buelens (2002) ugotovila, da dobavitelj, ki ima jasno BATNA (najboljsa
alternativna resitev pogajalskemu dogovoru-angl. Best Alternative to Negotiation Agreement),
izhaja s 25 % visjo zacetno ceno od BATNA, alternativnega dogovora. Rezultat analize kupca
je prikazal, da kupec pri¢ne pogajanja z 20 % nizjo ceno od BATNA. (str. 70)

Strudler (1995, str. 818) je zapisal, da pri uspeSnem pogajanju si dve razumne stranke
razdelijo razliko do sprejemljive cene sporazumno, ne da bi si razkrili sprejemljivo ceno
dogovora. Kasneje je Tavcar (2007, str. 41) dodal, da tudi po kon¢anem procesu pogajanju ne
izdajajte, kje so bile vase meje ali vasi informacijski viri,... ker s tem razkrivate vaso taktiko.
Saorin-lborra, Redondo-Cano in Revuelto-Taboada (2013, str. 420) so v raziskavi pogajalskih
vedenj zapisali, da pogajalci lahko sprejmejo razli¢na vrste vedenja glede na vrsto taktike,
katera nastopa pri pogajanju. Napac¢no prikazovanje sprejemljive cene povecajo moznosti do
posameznih vrst tveganj. Avtor Strudler (1995, str. 818) predstavlja t.i. vzajemno korist
(angl. Mutual Advantage View), kjer si stranki odkrito predstavita sprejemljive cene ter
skleneta vzajemno ugoden sporazum, ki je obema strankama v korist. V vsaki pogajalski
interakciji imajo stranke priloznost pridobiti sprejemljivo ceno nasprotne stranke ter s tem
zakljuciti pogajanja pozitivno, za kar je pa ponovno potrebna velika mera zaupanja. Gunia,
Brett in Nandkeolya (2013, str. 10) navajajo, da brez zaupanja si pogajalci ne bodo delili
medsebojnih informacij. Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011, str. 36) navajajo, da
imajo stranke v procesu pogajanj razli¢ne informacije in zaradi tega obstaja informacijska
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asimetricnost. Gunia, Brett in Nandkeolya (2013, str. 3) je v raziskovanju pomembnosti
zaupanja med pogajalci ugotovil, da 30 % pogajalcev ne zaupa nasprotni stranki. Hill, Eckerd,
Wilson in Gree (2009, str. 290) so v raziskavi poudarili, kako pomembna je stopnja zaupanja
z dobaviteljeve percepcije, ki je mo¢no povezana z neeti¢nim obnaSanjem kupca. Gunia, Brett
in Nandkeolya (2013) pravijo, da zaupanje je klju¢no in stopnjo zaupanja lahko ugotovimo. V
empiri¢ni raziskavi S0 razvili stopnjo zaupanja v treh nivojih ter prikazal strategijo kako jo
lahko izboljsamo. (str. 10)

NajpogostejSa uporaba neeti¢ne taktike je pri pogajanju o ceni, navajajo zgoraj omenjeni
avtorji. Uporaba neeti¢ne taktike vpliva na zaupanje in kot alternativno reSitev uporabe
neeti¢nih taktik predlagajo vzajemno ugoden sporazum. Koning, Steinel, van Beest in van
Dijk (2011, str. 38) so v raziskavi ugotovili, da je raziskavi 38 % anketirancev uporabilo
prevaro za izboljSanje pogajalskega polozaja in da uporaba izvira predvsem iz pomanjkanja
moci in izvira iz pohlepa. Cramton in Dees (1993, str. 374) navajata, da je prevara bolj
uporabljena v enkratnih pogajanjih kot pri pogajanjih, kjer vzporedno potekajo tud dolgoro¢ni
odnosi. Koning, Steinel van Beest in van Dijk (2011, str. 36) navajajo, da je aktivna prevara
zavestno izreCena laz, za namen pridobitve pogajalske prednosti. Koning, Steinel, van Beest
in van Dijk (2011, str. 36) trdijo, da: »Namen prevare je jasen, dosec¢i vecji Cilj«. Strudler
(1995, str. 805) poudarja: »Mnogo ljudi laze, prekriva ali preoblikuje resnico v pogajanju.«
Cramton in Dees (1993, str. 388) pravita, da je prevara obzalovanja vredna, vendar je skupni
element pri pogajanjih kupca in dobavitelja. Cramton in Dees (1993, str. 377) pravita tudi, da
glede na to, da je prevara obzalovanja vredna znacilnost pogajanj, tako moralno kot tudi
praktic¢no.

Torej je vec vrst prevar, ki jih lo¢ijo razlicne znacilnosti. Za vse vrste prevar obstajajo razli¢ni
nacini k izogibanju neeti¢cnemu ravnanju. lzpostavljena je zahrbtna laz, ki je naravnana k
visokimi cilji. Za doseganje pogajalskega cilja niso primerna vse sredstva. Sem sodi laganje,
Ki med pogajanji ali v kasnejSem sodelovanju ne vodi v dolgorocen, dober, morda tudi
partnerski odnos med kupcem in dobaviteljem. Kav¢i¢ (1996) navaja, da so lazi lahko
dobronamerne. So taksne lazi, ki ne Skodijo Zrtvi in nasprotno, so tudi tak$ne, ki namerno
Skodijo zrtvi. Razkrivanje vseh dejstev lahko slabi pogajalsko pozicijo, zato je pomembno,
kdaj ena stranka nasprotni poSteno razkrije vse svoje pogajalske zadeve. (str. 144-148)

Feidakis in Tsaoussa (2009, str. 558) sta v svojem ¢lanku zapisala, da lahko v pravnem svetu
odvetniki pripravijo ostro mejo med resnico, ter kje se laz zacne, kar je zaskrbljujoce
poudarja, da laganje ni del odvetniSske kodeks etike. Med slabe lazi Kav¢i¢ (1996) navaja
utajo in izkrivljanje resnice. Utaja resnice je laznikom tudi najprimernejSa, ker omogoca lahek
izhod, ko je prevara odkrita. Pogajalci se v procesu pogajanj redno srecujejo z izkrivljanjem
resnice, utajami in z lazmi. Laznika je tudi mogoce odkriti s sistemati¢énim izpraSevanjem in
verbalnimi klju¢i za odkrivanje lazi. (str. 144—-149)

Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011) so zapisali, da stranka uporabi prevaro za
pridobitev boljSe ponudbe ali kadar ima podrejeno pogajalsko moc, ter da je mocna relacijska
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povezava med pogajalsko mocjo in prevaro v procesu pogajanj. Za utrjevanje pogajalskega
staliS¢a igrata mo¢ in prevara vidno vlogo v pogajanju. V raziskovanju so prevaro povezali z
mocjo in pri tem definirali mo¢ stranke A in stranke B glede na odvisnost. Bolj ko je na
primer stranka A odvisna od stranke B, tem vec¢jo moc¢ si krepi stranka B in obratno, ko
izgublja odvisnost, izgublja tudi moc¢ ter s tem se poveuje priloZznost po uporabi prevare.
(str. 35—40)

Avtorji povezujejo taktiCne prevare z razli¢nimi vplivi in navajajo razli¢ne izvore za uporabo
takti¢nih prevar. Pogajalci ne smejo pozabiti na pogajalsko etiko ter medsebojno zaupanje. Za
pogajalca je zelo pomembno, da izpolni svoj del dogovora. Storiti mora vse, kar se dogovori
za pogajalsko mizo. V nasprotnem primeru lahko pricakujemo vpliv na odnos ali negativno
prisotnost na naslednjih pogajanjih. Bastin (2004) navaja, da se v poslovnih odnosih ustvarja
napetost, v procesu pogajanj pa je ta napetost Se toliko boj zaznana. To je za pogajalce dobro,
ker lahko na ta nacin ocenijo tudi kasnejSe odnose. (str. 7)

3 Metoda

Pri zbiranju podatkov smo analizirali ¢lanke elektronskih knjizni¢nih zbirk iz elektronskih
knjiznih baz Ebsco ter ProQuest, za pridobitev rezultatov raziskave. Povzemali smo ideje in
rezultate iz drugih raziskovanih ¢lankov ter tako poskusali pridobiti vrste neeti¢nih taktik,
katere si posluzujejo kupci ali dobavitelji za doseganje boljSega pogajalskega izida. Tehniko
pregledovanja Ze obstojece literature smo si izbrali, ker smo si skuSali odgovoriti na
vprasanja; Kaj so ze na tem podroéju Ze raziskali predhodni avtorji? Kje izhaja neeti¢nost pri
pogajanju? Kje je neeti¢no taktiéno ravnanje najveckrat uporabljeno? S ¢&im lahko
povezujemo neeti¢no taktiko? Pri pregledu obstojecih ¢lankov smo ugotovili, da je veliko
raziskovanj Ze opravljenih na tem podrocju, tudi empiri¢nih, ki piSejo o etiki in ne etiki
pogajanj kupca ter dobavitelja, zato smo se omejili na zgolj petnajst ¢lankov in tri knjige, iz
katerih smo povzeli zelene podatke. V analizi vseh omenjenih ¢lankov smo prebrali vsakega
ter povzeli bistvo ali kljuno najpomembnejsa dejstva. Tako smo pridobili pri nekaterih
¢lankih ve¢, pri nekaterih manj kljuénih dejstev ker so se dejavniki ponavljali.

4 Rezultati

Kot prvi rezultat pregleda lahko zapiSemo, da so pogajanja interakcija, kjer je ozka meja med
uporabo eti¢ne in neeti¢ne taktike. Avtorji so naredili mnogo raziskave na tem podrocju ter
imajo razlicna mnenja, nekateri neeti¢no taktiko opravicujejo, drugi zavracajo. Neeti¢na
taktika je najveCkrat uporabljena pri pogajanju o ceni. Z metodo pregleda smo ugotovili, da je
pogajalci uporabljajo razli¢ne neeti¢ne taktike za doseganje pogajalskega cilja, katere smo
zbrali v tabeli 1.
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Tabela 1. Vrste neeti¢nih taktik
Neetic¢ne taktike

Prevara

Laz

Prikazovanje navidezne sprejemljive cene
Neustrezno zbiranje informacij
Zavajanje

Konkurenéno pogajanje
Uporaba poznanstev
Podkupovanje

9. Ponarejanje

10. lzsiljevanje

11. Dajanje laznih obljub

Nk~ wWNE

Al-Khatib, Malshe in AbdulKader (2008, str. 80) so v svoji raziskavi uporabili naslednje vrste
prevar kot neeti¢no ravnanje za doseganje visjih pogajalskih ciljev:
e Neustrezno zbiranje informacij; kakr$nokoli placilo za pridobitev obcutljivih
informacij o nasprotniku.
e Zavajanje; napacno prikazovanje kljuénih podatkov.
e Konkuren¢no pogajanje; isto¢asno vodenje vzporedno pogajanja s tretjo stranko.
e Uporaba poznanstev; poizkus vpliva na odloc¢itev preko nasprotnikovega kroga
vplivnih sodelavcev ali znancev.
¢ Dajanje laznih obljub; stranka se dogovarja o zahtevah, katerih nima namena izpolniti.

Feidakis in Tsaoussa (2009, str. 558) sta v svojem ¢lanku zapisala: »Pogajalci se v procesu
pogajanj redno srecujejo z izkrivljanjem resnice, utajami in z lazmi.« Strudler (1995) navaja,
da so v dolocenih okolis¢inah nekatere prevare pri pogajanju, kot na primer lazi o sprejemljivi
ceni moralno sprejemljive. Pri prikazovanju navidezne sprejemljive cene, Kjer prodajalec
so prednosti prevare jasne, zelja po dobi¢ku obeh strank. Prevara o sprejemljivi ceni izvira iz
dobicka, ali koristoljubja. Pri pogajanjih brez odnosov, kjer gre za enkratno pogajanje in se
ljudje ne poznajo je laganje o sprejemljivi ceni eti¢no in vodi do razumnega dogovora brez
posledic v odnosu. Kadar se pogajamo s stranko, pri kateri so odnosi prepleteni prevara ni v
skladu z eti¢nim ravnanjem in laganje o sprejemljivi ceni lahko vplivalo na odnose.
(str. 805—806)

V tabeli 2 smo zbrali ostale rezultate raziskave, kje neeticno taktiko pogajalci najveckrat
uporabljajo, s ¢im jo povezujejo ter iz kje izvira.

Tabela 2. Uporaba, izvor in povezava neeti¢nih taktik

Uporaba neeti¢ne taktike Povezava neeti¢ne taktike Izvor neeti¢ne taktike
za doseganje ciljev BATNA pomanjkanja moci

za izboljSanje polozaja zaupanje Zelja po dobicku

pri navajanju cene pohlep koristoljubje

za izboljSanje ponudbe
pri pogajanju brez odnosov
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Avtorji Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011, str. 40) so zapisali tudi, da prevara je
na eni strani lahko najefektivnejSa strategija za doseganje cilja, po drugi strani pa je
neeti¢no ravnanje. Prevara je povezana tudi z BATNA in sicer tako, da pri tehtanju,
smiselnosti uporabe prevare, doloca BATNA. Ali je smiselno uporabiti prevaro, ¢e je
alternativna reSitev boljsa? V raziskavi je 38 % anketirancev uporabilo prevaro za izboljSanje
pogajalskega polozaja in uporaba izvira iz pomanjkanja moc¢i. Ugotovili so, da uporaba
prevare izvira iz pomanjkanja moc¢i. Zanimiva ugotovitev je tudi, da prejemnik ponudbe
(kupec) preventivno uporabi prevaro, preden pogajanja dosezejo vrhunec, oziroma preden
pridobi prvo ponujeno ceno nasprotne strani.

5 Razprava

Niso vsi avtorji enako kriti¢ni nad uporabo neeti¢nih taktik za doseganje ciljev pri pogajanju
kupca in dobavitelja. Cramton in Dees (1993, str. 377) pravita, da je prevara obzalovanja
vredna znaCilnost pogajanj. Razli¢ni avtorji svetujejo razlicne napotke za izogibanje in
ugotavljanje prevar. V pregledu literature smo ugotovili, da prevara izhaja iz Zelje po koristi,
dobic¢konosnosti in je najveckrat uporabljena pri omenjanju cene. Rezultat analize pregleda
¢lankov je potrdil, da uporaba prevare izhaja iz pomanjkanja moci ter, da v povezavi z
BATNA najveckrat ocenjujejo, kdaj in do katere mere jo uporabiti, ali ne. Avtorji navajajo
tudi, da izboljSanje ponudbe za 20 % od prvotno zastavljene cene, je zadosten razlog za
sprejetje predhodno zavrnjene ponudbe. Kot alternativno reSitev v takem primeru avtorji
predlagajo visanje ponudbe do meje sprejemljivosti. Tak pristop sicer zmanjSuje vpliv moci,
vendar pogajalec ostaja v okvirju pogajalske etike. Kot rezultat raziskave lahko zapiSemo
trditev, da imeti pogajalsko mo¢ pomeni ohranjanje eticnih standardov in s tem manjSo
verjetnost uporabo neeti¢nih taktik v procesu pogajan;.

Kdaj prevaro uporabiti in kdaj se je vzdrzati, je bistvo pri razumevanju kaj pridobimo in kaj
izgubimo pri pogajanju. Prevara je povezana z mocjo in kadar Zelimo povecati svojo
pogajalsko mo¢, uporabimo prevaro za doseganje svojih pogajalskih ciljev. Rezultati
raziskave so prikazali vrsto neeti¢nih pogajalskih taktik, katere se posluzujejo pogajalci.
Zanimiva ugotovitev je tudi, da je uporaba prevare ali lazi pogajalcem v procesu pogajanj
dovoljena, predvsem pri enkratnih pogajanjih brez odnosov. Al-Khatib, Malshe in
AbdulKader (2008, str. 80) navajajo, da si pogajalci posluzujejo vrsto neeti¢nih taktik, drugi
avtorji navajajo tudi nacine, kako se jim izogniti: na primer postopno zvisevanje ponudbe do
meje sprejemljivosti pri usklajevanju cene, kjer je tudi najveckrat prevara uporabljena.
Naslednja zanimiva ugotovitev, ki je lahko primeren napotek pogajalcem, ki ocenjujejo
sprejemljivost ponudbe Koning, Steinel, van Beest in van Dijk (2011, str. 39) je, da je 20 %
izboljsanje od izvirne ponudbe dovolj, za sporazum o ceni. Van Poucke in Buelens
(2002, str. 70) so ze pred tem navedli, da je potrebno izboljsati za 25 %. Glede na te podatke,
pogajalci lahko ocenjujejo, koliko pogajalskega prostora si rezervira nasprotna stran pri
navajanju sprejemljive cene.
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Pri pregledu ¢lankov smo ugotovili, da 30 % pogajalcev ne zaupa nasprotni stranki. Avtor
Strudler (1995, str. 818) navaja, da v vsaki pogajalski interakciji imajo vse stranke priloznost
pridobiti sprejemljivo ceno nasprotne stranke ter s tem zakljuciti pogajanja pozitivno, za kar
je pa ponovno potrebna velika mera zaupanja. Drugi avtorji navajajo, da brez zaupanja
pogajalci ne bodo delili medsebojnih informacij ter uporabljali prevaro za doseganje ciljev.
Spoznali smo, da je poStena in odkrita interakcija pogajanj ter razkritje sprejemljive cene,
lahko primerna alternativa neeti¢nemu ravnanju ter dobra reSitev za vodenje pogajanj v smeri
vzajemno koristnega dogovora. Nasprotno svetuje Tavcar, da tudi po konCanem procesu
pogajanju ne izdajajte, kje so bile vase meje. Mnenja in napotki avtorjev so razli¢na.

6 Zakljucek

V ¢lanku smo preucili mnenja obstojecih avtorjev o neeti¢ni taktiki pogajanj med njima.
Dosegli smo namen in cilj raziskave: katere taktike uporabljajo pogajalci, iz kje izhajajo, s
¢im jih povezujejo ter iz kje izvirajo. Predstavili smo, kaj so ze na tem podrocju ze raziskali
predhodni avtorji. Ugotovili smo, kako razli¢éna so mnenja avtorjev, glede uporabe neeti¢nih
taktik in kako razlicno opravicujejo uporabo neeti¢ne taktike v procesu pogajanj. V ¢lanku
smo podali tudi napotke kako se izogniti neeticnim taktikam. Podali smo tudi napotek
pogajalcem, kje drugi avtorji ocenjujejo sprejemljivost ponudbe. Skozi ¢lanek in predvsem
razpravo skusamo bralca ¢lanka in ostale menedzerje usmeriti v okvir pogajalske etike, k
viSanju stopnji zaupanja ter izgradnji vzornega pogajalskega temperamenta ali celo
kompetenc. Cramton in Dees (1993, str. 389) navajata, da moramo zmanjSati razkorak med
idealom postenosti pogajalcev in prakti¢nim pogajanji ter pogajalce spodbujati k sodelovanju,
vi§ji stopnji zaupanja in odkritosti pri pogajanju. Raziskava pripomore k boljSemu doseganju
uspesnosti organizacije. Rezultati raziskave lahko pripomorejo tudi k odlo¢anju pogajalcev o
uporabi neeticne taktike. Eticno pogajanje pripomore k boljSemu zgledu in spoStovanju
organizacije, katero pogajalec zastopa. Nadaljevanje raziskave predlagamo v smeri
kvalitativne metode, statistitnem preverjanju s predhodno zastavljanjem hipotez In
ugotavljanju korelacijskih vezi raziskanih povezav neeti¢nih taktik v tem ¢lanku. Raziskava je
omejena na pregled ¢lankov in knjig, Ki So navedeni v referencah.
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Abstract:

Types of unethical tactics in negotiation between buyer and supplier

Research Question (RQ): This article researches the kinds of unethical tactics, which can use customers or
suppliers to achieve better negotiating outcome.

Purpose: Determine which tactics they used, from where they rise from and what the other authors about
resulting of using unethical tactics

Method: Analysis of articles from Ebsco and ProQuest databases.

Results: Getting of ethical knowledge, types of unethical negotiation tactics and awareness of the limits of ethics
in the negotiations process between suppliers and customers.

Organization: Managers can gain the recognition of unethical tactics, their using in the negotiation process and
the construction of negotiating temperament or even competence. The research contributes to a better
achievement of the performance of the organization. The results of this article can contribute to the negotiators
decision-making on the use of unethical tactics.

Society: Ethical negotiation helps to improve the reputation and respect of the organization, which represents the
negotiator.

Originality: In a review of existing articles and searches we have not found similar studies to investigate the
unethical negotiating tactics.

Limitations/Future Research: The article is limited to fifteen articles and three books.

Keywords: negotiations, unethical tactics, customer/supplier, deception, lie.
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Druzbeno odgovorni sonaravni turizem v Sloveniji

Urska Metelko

Fakulteta za organizacijske $tudije v Novem mestu, Novi trg 8, 8000 Novo mesto, Slovenija
ursimetelko@hotmail.com

Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali je v strategiji razvoja Slovenije upostevan trajnostni koncept
razvoja turizma, kateri ponudniki so delno ali v celoti odgovorni do svojega okolja? Kaj o
smernicah odgovornega in sonaravnega turizma misli stroka v tujini in v Sloveniji in po katerih
primerih iz tujine se lahko zgledujemo?

Namen: Namen raziskave je ugotoviti kaksno je stanje na podro¢ju odgovornega in sonaravnega
turizma v Sloveniji, kje je odgovoren in sonaraven odnos ze prisoten in kje so mozne izboljsave.
Metoda: Kot raziskovalno metodo uporabimo deskriptivno metodo, oziroma $tudijo literature v
obliki ¢lankov in druge literature.

Rezultati: Konkretni primeri rezultatov ali razvoja druZzbeno odgovornega in sonaravnega turizma
v Sloveniji, mnenja in predlogi stroke, dobri zgledi in ideje iz tujine. Rezultati so pokazali, da je
trajnostni koncept temelj razvojne strategije turizma v Sloveniji in da od mnenj strokovnjakov
pocasi prihaja k realizaciji trajnostnega koncepta na vseh podro¢jih. V tujini se ukvarjajo s
podobnimi teZzavami, njihovi strokovnjaki pa svetujejo strozZje zakone za varovanje okolja, boljsi
trajnostni razvoj turizma v varovanih obmogjih in izobrazevanje, vkljuevanje v nacrtovanje ter
predvsem komuniciranje z lokalnim prebivalstvom.

Organizacija: Studija je namenjena vsem menedZerjem nastanitvenih obratov, turistiénim
agentom in vodilnim na lokalnih, regionalnih ali drzavnih zavodih za naértovanje razvoja turizma.
Druzba: S studijo zelimo vplivati na celotno druzbo v smislu pomena razvijanja sonaravnega in
trajnostnega razvoja turizma, tako v Sloveniji, kot po svetu.

Originalnost: Izvirnost $tudije je v tem, da $tudij s to temo ni veliko, prvi¢ pa so zdruzene vse
bistvene ugotovitve iz izbranih virov.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitev $tudije je v tem, da smo obravnavali samo doloc¢eno
Stevilo virov.

Kljuéne besede: trajnostni razvoj, sonaravni razvoj, trajnostni turizem, sonaravni turizem,
turizem.

1 Uvod

Tako v vecina razvitih drZzavah sveta, se tudi v Sloveniji, tako stroka, kot Sir§a javnost vse bolj
zavedata pomena razvoja druzbeno odgovornih in sonaravnih oblik turizma. Le te, ne le, da
ohranjajo naso kulturno in naravno dedis¢ino, ampak tudi pomagajo pri ohranjanju in razvoju
naSega naravnega, kulturnega in druzbenega okolja.

Sprasujemo se v kak$ni meri pravzaprav strategija razvoja turizma Slovenije upoSteva
trajnostni koncept, kje se kazejo rezultati zavedanja sonaravnega in trajnostnega delovanja v
obliki prilagojene ponudbe in v kolikSni meri je ponudba prilagojena evropskim in svetovnim
standardom. Za uspesen druzbeno odgovorni in sonaravni razvoj turizma namre¢ niso dovolj
samo priblizki in upoStevanje zgolj delnega koncepta trajnosti. Pomembno je namrec, da
drzava kot destinacija, po kakovosti ostane konkuren¢na drugim drZzavam in sledi zgledom iz
tujine, hkrati pa se zaveda svojih prednosti in pomanjkljivosti. Se bolje je, da razvija svoje
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konkurenc¢ne prednosti in da se zaveda pomena koncepta trajnosti ne le z naravnega, temvec
tudi socialnega in ekonomskega vidika ter uposSteva mnenja tako domacih, kot tudi tujih
strokovnjakov. Mnoge bliznje in sosednje drzave lahko sluZzijo, kot zgled ali pa zgolj navdih
pri snovanju idej za nove projekte.

Namen in cilj raziskave je raziskati upoStevanje trajnostnega koncepta razvoja turizma v
Sloveniji, ugotoviti kateri ponudniki ga ze v celoti upoStevajo in kje so Se mozne izboljsave.
Ugotoviti kako smernice in prednosti v druzbeno odgovornem in sonaravnem razvoju vidijo
strokovnjaki v Sloveniji in v tujini in poiskati primere z bliznje ali malo manj bliznje okolice,
ki Sloveniji lahko sluzijo kot zgled za uspeSen razvoj in trzenje ali navdih za nove ideje.

2 Teoreti¢na izhodisca

Trajnostno odgovorni razvoj je razvoj, ki vodi od pravice do neodgovornosti, do etike
soodvisnoti in odgovornosti do vsega, kar je bistveno za celotno druzbo. Brez spostovanja
druzbene odgovornosti in trajnostnega razvoja pa ni dobre druzine, dobrega poslovanja,dobre

ga delovanja druzbenih sluzb, dobrega delovanja drzavnih in meddrzavnih organov in organiz
acij. (Mulej, 2012, str. 9-12)

Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost tako zajemajo vsa obmocja sveta in se navezuje na
vsa ekonomska in druzbena podrocja, Se posebej pa se v zadnjih letih poudarja v povezavi z
razvojem turizma. Druzbeno odgovorni, sonaravni in trajnostni turizem so pojmi, ki se v
zadnjih letih vecCkrat omenjajo v zvezi z strategijami razvoja turizma tako v Sloveniji kot
drugod po svetu. Kljub razlicnim imenom, lahko na kratko opredelimo, da gre za koncept
trajnosti, ki poudarja »prijazen« odnos do narave in pozitivne vplive na kulturno, ekonomsko
in druzbeno okolje. Na vseh podro¢jih pa nam prinasa bolj spostljiv odnos do okolja,
poslovnih partnerjev in njihovih interesov, bolj dolgoro¢no razmisljanje, eticno obnasanje, ter
vedje spostovanje pravic, zakonov in norm obnasanja (Mulej, 2012, str. 9-12). Posledi¢no bo
poslovanje tako v turizmu, kot na drugih podroc¢jih dobilo nove priloznosti in razseznosti,
zaradi vecjega zaupanja in spoStovanja medsebojnih pravic in interesov, pa bodo nova
poslovna partnerstva imela velik potencial postati uspesnejsa, bolj dolgoro¢na, manj stresna in
bolj dobickonosna.

Obravnavana tematika sodi v druZzbeno odgovorno sonaravno delovanje, ki je tudi eden petih
temeljnih gradnikov rastoce Otoske strategije univerzalne odli¢nosti in mojstrstva. Poleg
usmerjenosti v vzgojo, izobrazevanje in vsezivljenjsko ucenje, sprosc¢anja clovekovih ustvarja
Inih potencialov, usmerjenosti v samopreseganje, dosezke ter eti¢nost razmisljanja in delovan;j
a ter popotnice strategiji, ki poudarja naso dolznost skrbeti za skupno dobro zemlje in
cloveka. (Udelezenci 22. Foruma odli¢nosti in mojstrstva, 2010). Upostevanje druzbeno
odgovornega in sonaravnega delovanja, zato ne predstavlja ve¢ samo usmeritve, ampak temel;
poslovne odlicnosti v vseh gospodarskih panogah, v vseh okoljih in pri vsakemu
posamezniku.
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Boljsi odnos do vseh oblik okolja postaja neizogibna izbira za izboljSanje turisticnih
destinacij. Ekoturizem, kot del razvoja trajnostnega koncepta turizma, so v tujini poimenovali
za plimo dana$njega razvoja turizma, saj letno belezi 20-30 % rast po vsem svetu (Wang &
Shao, 2009, str. 13). Podobna situacija je v vseh razvitih drzavah sveta, vendar se je trend v
severnih drzavah Evrope zacel razvijati nekaj let prej, kot v Sloveniji in njenih sosedah.
Vseeno pa lahko trdimo, da okoljska zavest na splosno, predvsem zaradi promocij okoljske
trajnosti s strani medijev, tudi med slovenskimi prebivalci raste in bo rastla tudi v bodoce.

Kljub vecji prepoznavnosti v zadnjih letih, pa ne gre za moderen izum 21. stoletja, ampak za
predmet proucevanja tako domacih kot tujih strokovnjakov. PosploSeno bi lahko bi rekli, da je
koncept trajnostnega turizma nastal skozi ¢as, kot odgovor na globlje poznavanje turizma in
njegove povezave z okoljem. Preucevali so ga vse od leta 1994 v razli¢nih drzavah, razlicni
znanstveniki: Lane, Godfrey, Garrod in Fyall, McKercher, Edgel, Weaver, Zorkova in
Mihali¢eva. Nastale so razli¢ne definicije. (Metelko, 2013, str. 9-13)

Kljub razlicnim obdobjem in drzavam, pa se opaZajo skladnosti definicij, oziroma bolj ali
manj natan¢no tolmacenje istega bistva. Ena izmed slovenskih definicij trajnostni turizem
imenuje trajni turizem in ga opredeljuje kot turizem, ki ne iz¢rpava naravnih in druzbenih
virov, ne gre prek meja naravnih in druzbenih zmogljivosti, ampak omogoca trajnostni razvoj
(Zorko, 1999, str. 26).

Druga slovenska definicija, pa opisuje trajnostni turizem kot posledico koncepta trajnostnega
razvoja. Le ta se Se vedno razvija in je ekoloSko zadovoljiv, ekonomsko uspesen, popularen in
druzbeno priznan. Predstavlja popolno nasprotje masovnega turizma, razvil pa se je v
akademskih in politinih krogih. Avtorica Se poudarja, da je pot od teoreticnega do
prakti¢nega pristopa Se dolga. (Mihalic¢, 2006, str. 87)

Na podoben nacin trajnostni turizem razlaga tudi Weaver (2006), ki v svojem delu poudarja,
da ne gre za posami¢no vrsto turizma, ampak za celostni pristop k nacrtovanju vseh
segmentov turisti¢ne industrije, ki vkljucuje vse nivoje in ponudnike.

Vsem slovenskim in tujim avtorjem, pa so ne glede na obdobje v katerem so pisali 0
trajnostnem, sonaravnem in odgovornem turizmu skupne sledece temeljne ugotovitve
(Metelko, 2013, str. 9-13):

e razumevanje trajnostnega turizma kot SirSega koncepta;

e pozitiven vpliv trajnostnega turizma na ekonomsko, socialno in naravno okolje;

¢ nacrtovanje turizma z upoStevanjem vseh vplivov na socialno in naravno okolje;

e sinergija pozitivnega ekonomskega vpliva z ohranjanjem okolja;

e nacrtovana oblika turizma, ki temelji na principu dolgorocnosti.

Po napovedih bo v letu 2016 turizem v Sloveniji temeljil na trajnostnem razvoju in bo kot
uspesen gospodarski sektor kljuéno prispeval k druzbeni blaginji in ugledu Slovenije. Celo
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strategija razvoja slovenskega turizma za obdobje 2012 — 2016 pa nosi naslov Partnerstvo za
trajnostni razvoj slovenskega turizma (Strategija razvoja slovenskega turizma, 2012). Ze samo
ta podatek veliko pove o sprejemanju in osvescenosti glede trajnostnega koncepta razvoja v
Sloveniji.

Na pomenu pridobivajo tudi okoljski znaki kakovosti, med njimi tudi EU Marjetica. Pred
kratkim pa je v Slovenija dobila tudi turistiéno priznanje Responsible Tourism Awards
(Novice s podrocja trajnostnega razvoja, 2012, str. 50). Iz Term Snovik, ki so prve prejele
znak kakovosti EU Marjetica je tako nastala Ze manjSa skupina, ki so si znak ze pridobile ali
pa si zanj Se prizadevajo.

Premalo pa se poudarja pomen trajnostnih in odgovornih partnerstev, ki bi z uspeSnim
sodelovanjem na dolgi rok vplivali na samo kvaliteto turisti¢cne ponudbe v Sloveniji, na
ohranjanje turisti¢nih resursov ter posledicno tudi na sam ugled in povecanje zasluzka. Z
boljSo medsebojno pomocjo in sodelovanjem, pa bi lahko tudi man;jsi ponudniki, ki trenutno
nimajo pravih priloznosti, dobili svoj delez na trgu. Raziskave kazejo, da se turisti¢na podjetja
sicer zavedajo pomembnosti odgovornega partnerstva in dobrih medsebojnih odnosov, a jim
za enkrat posvecéajo premalo Casa. (Spitzer, 2012, str. 53-55)

Zavedanje da odgovorni in sonaravni turizem ni vrsta turizma, ampak zajema vse vrste
turizma, ki se ravnajo po trajnostnem konceptu je bistvenega pomena. Trajnostni koncept v
turizmu, pa zajema prav vse udelezence trajnosti od trajnostne usmerjenosti ponudnikov na
trgu, do trajnostne usmerjenosti povpraSevalcev, trajnostnih organizatorjev, trajnostnega
sklepanja partnerstev in konénih trajnostnih produktov in storitev. Prav tako ne smemo
pozabiti, da se trajnost ne nanasa na le naravno, ampak tudi na kulturno, ekonomsko in
druZbeno okolje. Le upostevanje vplivov na vsa §tiri okolja in vklju¢evanje vseh udelezenceyv,
namre¢ lahko prinese uspesne rezultate.

S pomocjo raziskave Zelimo potrditi tezo, da se v Sloveniji pomena trajnostnega razvoja
turizma Se ne zavedamo povsem in, da imamo na tem podro¢ju Se veliko mozZnosti za
izboljSave.

3 Metoda
3.1 Zbiranje podatkov

Za potrebe Clanka je bila opravljena analiza ene diplomske naloge, strategije razvoja turizma
za obdobje 2012 — 2016, ¢lankov iz revije Turizem, ¢lankov iz revij RUO in Organizacija, ter
nekaterih drugih ¢lankov in knjig domacih in tujih avtorjev. Ugotovili smo,kako se slovenski
ponudniki zavedajo potenciala in pomembnosti upoStevanja trajnostnega koncepta turizma in
v kolik$ni meri se pomembnosti trajnostnega razvoja zavedajo nacrtovalci turizma, zato je
vecina virov slovenskega izvora. Viri iz tujine pa so prispevali podatke predvsem o mnenju
stroke iz tujine ter zanimivih idejah in zgledih. Iz pridobljenih informacij smo v strjeni obliki
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izpostavili najpomembnejSe informacije, ki hkrati odgovarjajo tudi na razsirjeno raziskovalno
vprasanje in jih primerjali med sabo. Opazili smo, da se doloCene ugotovitve, predvsem kar se
tice definicij in mnenja stroke, v razli¢nih delih ponavljajo.

3.2 Model raziskave

Trajnostni koncept v
strategiji razvoja

\ 4

Trajnostni koncept s
strani ponudnikov

\ 4

Trajnostni koncept =
druzbeno odgovorni
sonaravni turizem Trajnostni koncept s

\ strani mnenja stroke

Primeri iz tujine

Slika 1. Model raziskave

Slika 1 prikazuje model raziskave, ki preiskuje trajnostni koncept razvoja turizma v strategiji
razvoja turizma Slovenije, trajnostni koncept razvoja turizma s strani ponudnikov, trajnostni
koncept s strani mnenje stroke in primere dobre prakse trajnostnega koncepta razvoja turizma
v tujini.

4 Rezultati

Analiza ¢lankov je pokazala naslednje rezultate.

V strategiji razvoja slovenskega turizma za obdobje 2012-2016 je velik poudarek na
trajnostnem razvoju turizma, ze sam podnaslov nosi ime Partnerstvo za trajnostni razvoj
slovenskega turizma. Ze v uvodnem delu avtorji pokaZejo razumevanje kompleksnosti
trajnostnega koncepta in kot temeljni in bistveni cilj izpostavijo ravno trajnostno delovanje.
Novo strategijo opisujejo kot »vec kot le nacrt na papirju«, temve¢ kot zavezanost K viziji, da
bo do konca leta 2016 turizem v Sloveniji temeljil na trajnostnem razvoju (Strategija razvoja
Slovenskega turizma 2012-2016, 2012, str. 6). Glavna razloga za tovrstno usmeritev sta
predvsem samo okolje in doseganje konkurencnosti na svetovnem turistiCnem trgu. Vse bolj
jasno namre¢ postaja, da sta trajnost z vseh vidikov in konkurenc¢nost postala dva nelocljiva
pojma.

Pri nacrtovanju turizma, tako na drzavni, kot na lokalni ravni, je bistvenega pomena, da se na
prvo mesto vedno postavi teznjo po trajni konkurencnosti destinacije. Konkurenc¢nost je
misljena kot sposobnost zagotoviti ustrezno stopnjo turisti¢ne obiskanosti in hkrati zadovoljiti
vse deleznike v turizmu. Glavni vsebinski cilji nove strategije so konkurencnost, kakovost
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zivljenja in blaginja, ugled in razvoj slovenskega turizma, prepoznavnost in ugled Slovenije v
svetu. Vse te cilje pa spremlja temeljna usmeritev v trajnostni razvoj, skrb za ekonomsko,
druzbeno, kulturno in naravno okolje, menedZment okoljskih vplivov in kakovosti okolja ter
prehod v nizkoogljicno druzbo. Na ta nacin bo na strateskih temeljih trajnostnega razvoja

nastala odli¢na, zelena, aktivna in zdrava destinacija. (Strategija razvoja Slovenskega turizma
20122016, 2012, str. 8-17)

Glede na pridobljene podatke, lahko zaklju¢imo, da je trajnostni koncept razvoja turizma v
Strategiji razvoja turizma Slovenije v celoti pravilno interpretiran in upostevan tako na vseh
nivojih, v vseh vrstah okolij. Z tovrstnim razvojem se je ukvarjalo mnogo razli¢nih
strokovnjakov, ki bodo v naslednjih letih tudi spremljali napredek in pomagali pri uresni¢itvi
projektov.

Prvi ponudnik, ki je v Sloveniji svoj razvoj v celoti prilagodil zahtevam trajnostnega razvoja
okolja so Terme Snovik. Znak okoljske kakovosti EU Marjetico — uradni znak Evropske unije
za okolju prijazne turisti¢ne nastanitvene obrate so pridobile leta 2008. Pocasi jim je sledilo Se
nekaj drugih Hotel Wellness Park LaSko, Turisti¢éna kmetija UrSka, Hotel Savica in Kamp
Koren (Novice s podrocja trajnostnega razvoja, 2012, str. 50). Izpostaviti moramo tudi Bohinj
Park Eko Hotel, ki je v letu 2012 pridobil prestizno nagrado organizacije Responsible Travel,
za najboljSo do okolja prijazno nastanitev (Novice s podrocja trajnostnega razvoja, 2012, str.
50). Na ta nacin smo Slovenci dokazali, da so tudi naSi ponudniki nastanitvenih obratov
sposobni ponuditi vrhunsko kakovostno okolju prijazno namestitev. Obstajajo Se mnogi drugi
ponudniki, ki so svojo ponudbo le delno prilagodili konceptu okoljske trajnosti, ali pa
nacrtujejo pridobitev EU Marjetice v naslednjem obdobju. Glede na raziskave naj bi bilo
takSnih ponudnikov, kar Sestdeset odstotkov, med razlogi zakaj je Se niso pridobili pa so
predvsem premajhna spodbuda s strani drzave, premajhna informiranost in preve¢ birokracije
(Pocuca, 2010, str. 57-63). Obstajal je velik interes za pridobitev tovrstnega znaka kakovosti,
a je drZzava po mnenju ponudnikov nastanitvenih obratov do leta 2010, premalo naredila za
samo pomo¢ pri doseganju tega cilja.

Raziskava narejena v zvezi z trajnostnim poslovanjem slovenskih organizatorjev potovanj, pa
zaenkrat ne kaze tako pozitivnih rezultatov. Pojavlja se namre¢ velika vrzel med stalis¢i o
trajnostnih ukrepih in dejanskim izvajanjem trajnostnih ukrepov, ki se izvajajo le delno v
nestrukturirani in nesistemati¢ni obliki (Kako trajnostno poslujejo slovenski organizatorji
potovanj, 2012, str. 48-49). Slovenski organizatorji potovanj se kljub dobremu poznavanju
problematike Se ne zavedajo vseh dolgoro¢nih prednosti trajnostnega poslovanja in se drzijo
ustaljenih in preverjenih nacinov. Eden izmed bistvenih razlogov za to so kratkoro¢ni financni
cilji (Kako trajnostno poslujejo slovenski organizatorji potovanj, 2012, str. 48-49).

Zgledi iz tujine kazejo, da se tudi v drugih drzavah v Evropi ukvarjajo s podobnimi izzivi kot
v Sloveniji. Strokovnjaki se sicer Ze povsem zavedajo pomembnosti koncepta trajnostnega
razvoja turizma, do realizacije pa prihaja postopoma z ve¢jimi c¢asovnimi zamiki. Tako
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domadi, kot tuji strokovnjaki oblikujejo sorodne trditve. Odgovoren pristop K turizmu z vsemi
zainteresiranimi stranmi, namre¢ razkriva idejo, da je mogoCe s pravilnim pristopom
ustvarjati turizem, ki prispeva k ohranjanju ekosistemov, hkrati izboljSuje kakovost zivljenja
lokalne skupnosti, razvija pristne in pozitivne odnose med turisti in gostitelji, izboljSuje
delovne pogoje in zmogljivost posameznih subjektov (Popescu & Crenicean, 2013, str. 55—
63). V Srbiji vidijo reSitev z prilagajanjem pravne podlage, ki bi z bolj strogimi zakoni
za$citila okolje, tako v smislu naravne in kulturne dediscine, kot tudi v smislu onesnazevanja
na splosno, pa tudi v ve¢jem sodelovanju med klju¢nimi akterji razvoja turizma, predvsem
med javnim in zasebnim sektorjem in izobraZzevanjem lokalnega prebivalstva (Maksin, 2010,
str. 12-18). Srbija je tako kot Slovenija bogata z raznimi krajinskimi parki in drugimi
zas¢itenimi obmoc¢ji. Le ta v vecji meri ne dosegajo svojega potenciala in prinasajo le
minimalne ekonomske in druge koristi za okolico. Eden izmed predlogov za izbolj$ave je tudi
razvoj zavarovanih obmocij, kot so npr. krajinski parki v skladu s trajnostnim konceptom, na
ta nacin bi zavarovana obmocja postala dostopna za obiskovalce in varna pred uni¢evanjem
okolja (Miljkovi¢ & Zivkovi¢, 2012, str. 65-68).

5 Razprava

Analiza ¢lankov in ostalih gradiv je pokazala, da se v Sloveniji se v veliki meri zavedajo
pomena trajnostnega koncepta oziroma trajnostnega razvoja turizma. Na to temo je bilo
napisano 7e veliko Clankov, diplomskih in magistrskih nalog, mozZnosti razvoja pa je
preucevalo Ze veliko razli¢nih strokovnjakov od devetdesetih let, pa do dandanes. Vecinoma
gre za kvalitetna dela, ki ne zaostajajo za miSljenji in projekti strokovnjakov v tujini. Tudi
Strategija razvoja turizma za obdobje 2012-2016 temelji na trajnostnem razvoju in celo
predpostavlja, da bo do leta 2016 slovenski turizem temeljil na trajnostnem razvoju in klju¢no
vplival na druzbeno blaginjo in ugled drzave. Trditev je sicer izredno perspektivna, a se je
potrebno zavedati, da je stanje na podro¢ju trajnostnih usmeritev nastanitvenih obratov in
organizatorjev potovanj vse prej kot optimisti¢no. Obstaja sicer nekaj redkih izjem, med njimi
tudi tisti z vrhunsko kakovostjo, a Se vedno predstavljajo le pes€ico na slovenskem
turistiénem trgu. Veliki vecCina je Ze pred leti menila, da je za pridobitev certifikatov, kot so
npr. EU Marjetica potrebno prevec birokracije, ter da je informiranost in spodbuda s strani
drzave premajhna. Nekateri med njimi so menili tudi, da v pridobitvi samega certifikata ne
vidijo finan¢ne koristi. Podobno je pri organizatorjih potovanj, ki so ve¢inoma usmerjeni
predvsem v kratkoro¢ne, namesto v dolgorocne financ¢ne cilje.

Menim, da je Slovenija drzava, kjer sama osveSCenost o trajnostnem poslovanju Se ni
prestopila meje med zavedanjem in konkretnimi dejanji in, da bo za ta korak potrebovala
malo dlje ¢asa. Drugo teZavo, oziroma izziv vidim tudi v ekonomski krizi, ki je Ze in Se bo
mnoge organizatorje in ponudnike namestitev prisila v omejevanje sredstev in nazadovanje,
namesto investiranje v razvoj in napredek. Tudi s strani povprasevanja tako domacih, kot
nekaterih tujih gostov je zaslediti predvsem povprasevanje po krajsih in cenejSih pocitnicah,
kar visoko kakovostne storitve imetnikov EU Marjetice definitivno niso.
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Po predlogih iz tujine bi morali tudi v Sloveniji $¢ povecati sodelovanje z lokalnim
prebivalstvom in delati predvsem na povezavi med zasebnim in javnim sektorjem. Tezko je
namre¢ pricakovati od domacih gostov, da bodo placali vi§jo ceno za okolju prijazno
nastanitev, ¢e sami Se nimajo dovolj razvite zavesti o varovanju okolja. Nujno potrebno je
tudi vecje sodelovanje s ponudniki, ne le ve¢jimi, ampak tudi manjs$imi, lokalnimi ponudniki
hrane in nastanitev. Prepri¢ana sem, da bi s pravo predstavitvijo dodatnih moznosti zasluzka
in priloZznosti na domacem in tujem trgu, tudi manj$Sim ponudnikom omogocili vsaj vizijo za
prihodnja leta, ¢e Ze ne motivacijo za takojsSnje izboljSave. Morda bi bila smiselna tudi lastna
znamka okoljske trajnosti, z manj zahtevnimi merili, kot jih ima EU Marjetica. Na ta nacin bi
slovenskim ponudnikom omogocili lazji prestop iz klasi¢nega v trajnostno poslovanje. Morda
bi bilo znak dobro »posvojiti« od katere izmed drugih ¢lanic EU, saj bi na ta nacin znak ze v
samem zacetku bil znan ve¢jemu Stevilu potencialnih obiskovalcev.

6 Zakljucek

Ta raziskava oziroma analiza ¢lankov in ostalih del opisuje stanje razvoja turizma z vidika
trajnosti. Trajnostni razvoj turizma je v Sloveniji izredno dobro raziskana in aktualna tema.
Strategija razvoja slovenskega turizma celo predvideva, da bo do leta 2016 celoten razvoj
slovenskega turizma temeljil na vidikih trajnosti. Obenem pa se mnogo organizacij sreuje z
zeljo po bolj trajnostnem razvoju poslovanja, a se te moznosti zaradi omejenih finan¢nih
sredstev, premajhne osvesc¢enosti in informiranosti, ter zahtevne birokracije ne posluzujejo.

Mnoge izmed njih ovira ekonomska kriza ali pa si preprosto ne zmorejo predstavljati
prednosti bolj trajnega poslovanja. V tujini reSitev vidijo v ve¢jih povezavah med javnim in
zasebnim sektorjem, razvojem zasCitenih obmocij in predvsem v sodelovanju in
izobrazevanju lokalnega prebivalstva. Vsi nasteti predlogi so moZni tudi v Sloveniji, obenem
pa je ena izmed moZnih reSitev tudi uvedba novega okolju prijaznega znaka, ki bi imel
nekoliko ohlapnej$a merila, kot EU Marjetica in bi bil slovenskim ponudnikom lazje
dosegljiv in razumljiv.
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Abstract:

Socially responsible sustainable tourism in Slovenia

Research Question (RQ): Does Slovenia’s developmental strategy consider sustainable tourism development a
concept, where providers are partially or totally responsible for their environment? What is the opinion of
foreign and domestic experts on the direction for responsible and sustainable tourism and which foreign cases
can we look upon?

Purpose: The purpose of the research study is to identify the state in the field of responsible and sustainable
tourism in Slovenia and in which areas responsible and sustainable attitude is still present and where is there
room for improvements.

Method: As the research method we used the descriptive method or study of literature in the form of review of
articles and other literature.

Results: Concrete examples of results or development of socially responsible and sustainable tourism in
Slovenia, expert’s opinions and suggestions, good practices and ideas from abroad. The results showed that the
sustainable concept is the basis of Slovenia’s tourism development strategy and that opinions of experts on the
sustainable concept are slowly coming to realization in all areas. Foreign countries are concerned with similar
issues and their experts advise stricter laws for environmental protection, a more sustainable development in
protected areas and education, inclusion into planning and particularly communicating with local residents.
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Organization: The study is devoted to managers offering accommodations, tourist agents and leaders of local,
regional and national institutes for tourism development planning.

Society: Through the study we want to impact the entire society in terms of importance of responsible and
sustainable tourism development in Slovenia and abroad.

Originality: The originality of the study is in the fact, that there are not many studies on this subject and for the
first time all essential findings from selected resources are combined.
Limitations of Research: The limitation of the study represents only a certain number of reviewed resources.

Keywords: continual development, sustainable development, continual tourism, sustainable tourism, tourism.
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Abstract:

Research question (RQ): Presence of intuitive decision-making by top and middle managers in
Slovenian automotive industry.

Purpose: Establish the presence of inuitive decision-making by top and middle managers in
Slovenian automotive industry, define the intuitive decision-making with variables of leadership
competencies.

Methodology: empirical research was conducted within the quantitative research approach by
means of a GDMS questionnaire (General Decision Making Style). The obtained research data
were processed by means of descriptive statistics, factor analysis (PAF, varimax), recoding and
discriminant analysis.

Results: Intuitive decision-making by top and middle managers in automotive industry can be
characterized by their ability to recognize emotions, to reflect on options when making a decision
and by making a decision at the last moment.

Organization: Practical (applicable) added value in the area of management personnel
administration in the automotive industry and others.

Society: Basic starting points set for further detailed and targeted research in other related social
areas.

Originality: Originality of the conducted research consists in the fact that no available domestic or
foreign scientific literature features any research implying the elements of the operationalization
applied (examination of relationship between leadership competencies and intuitive decision-
making) as this is the case in the present research which undoubtedly confirms its originality.
Limitations/further research: (1) Use of standardized measuring instruments of foreign origin
and potential differences between the environment where the measuring instrumnets were
conceived and the environment where they were used. (2) Limited capabilities of translation of
measuring instruments into words, collocations and phrases from the original questionnaires for
which no adequate translation in Slovene exists.

Key words: management, competencies, intuition, inuitive decision-making, automotive industry.

1 Introduction

Despite its relative small size, the Slovenian automotive industry is neither an insignificant
link in the automotive industry worldwide nor an exception in the global automotive industry
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market. Namely, it is a part of the world market and consequently, the world market changes
require the Slovenian automobile components manufacturers to adjust correspondingly.
Considering that organizations are targeted relations between people, any influential
environmental change leads to changes in the organization's targets and consequently its
processes are adjusted and new relationships are established in the organization. In
accordance with this, any radical change in the environment involves a radical adjustment in
the organization or transformation changes where managers competencies in each individual
organization play a crucial role. A long-term efficiency of individuals and organization
always needs an adequate and timely adaptation, transformed and new competencies of the
organization and its individuals. Examination of the latter is getting increasingly frequent
while the use of different competencies models is extending more and more to different areas
of working with people. For that, appropriate competencies play a particularly important role
in the development of qualifying management personnel. Standard competencies acquired
with full-time education are usually not enough to adapt efficiently to fast changes and bigger
and bigger need to have an innovative and creative organization, this is why the need of
identifying key characteristics of successful individuals is more and more obvious. The
recent financial and economic crisis can be understood as a kind of warning to a bigger and
bigger importance of existence of capable managers whose knowledge and skills, personal
traits and willingness to act in the time of uncertain conditions secure the organization against
harmful external and internal influences which may be even fatal in extreme cases.
Actualization of knowledge exposes by itself in terms of who the right managers are for the
time of uncertain conditions and what sets them apart from other managers who are anyway
successful in stable conditions. Decision-making as one of the most important responibilities
of each management plays a significant role in both stable and uncertain situations. Rational
decision-making and rational mode of operation as a dominant method of administration have
a long tradition but in the last decades the interest has been increasingly growing in intuition
and intuitive decision-making or acting as an efficient managing method. The output of both
foreign and domestic professional litterature shows mainly harmonized view on fundamental
tasks of management which through (1) planning, (2) organization, (3) guidance and (4)
supervision highlight decision-making as a central function which is present in all these
functions related to management and others. Decision-making based on physical and non-
physical signals, one could say taking a shortcut, looks at first sight a bit unprofessional,
ignorant, illogical and often sounds negatively. The latter results in a poor awareness of
intuitive abilities in general which is the basic condition for a systematic development of
intuitive potentials of each individual. On the whole, we can argue that the interest in intuition
and its used and unused potentials has been increasing since the mid of eighties of the
previous century. Since then, numerous researches have been conducted whose findings have
shown a tangible value of intuition in modern organizations on one hand, and on the other
hand, existence of the fact that this ability is becoming an essential precondition of survival in
some areas and levels of management. Examination and research of the phenomenon of
intution has been continuing up to now and even today we see new dimensions and practical
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application of intuition for it is gaining more and more importance even in the modern
management.

2 Theoretical basis

As mentioned in the Introduction, examination and implementation of competencies are
getting increasingly widespread today, even to the extent where they no longer represent any
competitive advantages but they are becoming a sort of fundamental way the organizations
operate. Appropriate competencies play a particularly important role in the development of
management personnel both in economic and non economic sector. Namely, standard
competencies individuals acquire through full-time education, are often not sufficient for
effective management of continuous changes in organizations and their wider influential
environment, this is why a need to identify, measure and develop individual key competencies
of the personnel is of particular importance. The word competence has already become firmly
established in different sources as well as in organization and social levels. There are several
definitions of the word competencies for the research of its meaning is extremely expanded.
Here, we present the definition of the word competencies as made by Spencer and Spencer
(1993) and according to them, competencies represent primary characteristics of an individual
which have a causal relationship with his or her efficient and/or superior performance of
duties or control of different situations with criteria determining an effective functioning. The
word criterium of effectiveness is defined as a competence to discern who does something
well or poorly according to specific criteria or standards (p. 9). We also expose the definition
of management competencies given by Boyatzis (2009, p. 450) according to whom they are a
set of (1) cognitive competencies (intelligence and systematic thinking), (2) competencies for
emotional intelligence or abilities of intrapersonal nature and (3) competencies of social
intelligence or abilities of intrapersonal nature (empathy, conflict management, awareness of
organization needs, inspiring leadership, tutorship, team work and influence).

Decision-making in management as well as in general terms, enjoys as great interest of
researchers as competencies. With respect to the general definition of decision-making, the
researchers agree that it is about a choice between possible solutions or alternatives, a
decision for one of the alternatives that is likely to solve the problem to the greatest extent
possible. Nevertheless, different authors analyse in different ways the steps in the process of
decision-making representing individual stages of decision-making. The said process
approach in decision-making within the framework of problems solution according to
Schermerhorn (1993, p. 152) consists of six successive steps: (1) identification and definition
of the key problem; (2) generation of different alternative solutions; (3) assessment of
alternative solutions and most suitable solutions; (4) performance of controlled examination
of the solution chosen; (5) implementation of the solution chosen and (6) performance of the
assessment of effectiveness of the solution. There are several theories and models interpreting
in distinctive ways the process of decision-making and its components. According to Jung,
people follow one of four functions when it comes to problems solving: (1) recognition or
perception through senses, (2) thinking giving us meaning and understanding, (3) feeling
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estimating and assessing, and (4) intuition foreseeing future possibilities (Andersen, 2010, p.
132). Among researchers, there is a common treatment of models of direct comparison
between two contradictory concepts of decision-making, the inuitive and the analytical one.
One of them is presented below (see Figure 1). Its authors are Stanovich and West (2000) and
the contect enjoys a considerable consensus among researchers in this area (Kahneman, 2003,
p. 698).

PERCEPTION INTUITION REASONING
system 1 system 2
Fast Slow
n Parallel Serial
] Automatic Controlled
Q Effortless Effortful
o L
o Associative Rull-governed
o Slow learning Flexible
Emotional Neutral
E
Percepts .
L
= Current stimulation Conceptual representations
prd Stimulus-bound Past, presence and future
8 Can be evoked by language

Figure 1. Process and actions of two cognitive systems. From »A Perspective on Judgment and
Choice«, by D. Kahneman, 2003, American Psychologist, 58(9), p. 698.

In litterature we can find supporters of both systems of decision-making shown in Figure 1 as
well as researchers claiming that reasoning and intuition have equal roles in decision-making.
Bennett (in Redekop, 2009) states that both analytical and intuitive processes are strictly
necessary in the process of decision-making and that intuitive flashes are often involved in
good — right decisions. He adds that both processes should interweave in the process of
decision-making (p. 400). Leonard and Biberman (2007, p. 935) have come to similar
conclusions in principle as they state that the traditional assumption of optimum of the
rational decision-making can be improved by involving other dimensions related to decision-
making. He also adds that organizations promoting and supporting multidimensional decision-
making and therefore using rational, intuitive, emotional and spiritual aspects of the whole
person, develop better relationships among personnel, implement systems of creative
problems solving and in general operate better than other similar organizations. Kralj (2003)
mentions that originally, the intuition had to be used more due to poorly developed
knowledge, but later on the knowledge grew and therefore became strongly dominant. He
says further on that the use of intuition is above all effective in different crisis situations when
there is a need to make on-the-spot decisions which also represents solution to the problem
(p. 369). Patton (2003, p. 989) came to similar conclusion saying that intuitive decision-
making plays an important role when responding to crisis situations, especially when making
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a decision involving some elements of uncertainty. Agor (1986, p. 49) claims that intuition is
a brain skill particularly useful for making important decisions of leadership, especially in the
following circumstances: (1) when there is a high degree of uncertainty; (2) when there have
been few previous cases; (3) when variables of the problem are unlikely to be scientifically
predictable; (4) when facts are limited; (5) when facts do not give clear vision which direction
to go to search for a solution; (6) when there are time restrictions and a pressure to choose the
right solution and (7) the solution needs to be chosen among more or less equally likely ones.
Many researches have been conducted on intuitive decision-making. Their spectrum is very
large and they were conducted in the framework of different areas and research problems. The
Sadler-Smith (2004, p. 155) research provided an interesting finding related to a positive
relationship between the intuitive style of decision-making in management and their
favorable financial and non financial indicators of company's good performance.

The purpose and aim of the present empirical research were to identify the presence of
intuitive decision-making with top and middle managers in Slovenian automotive industry
and to define the intuitive decision-making with variables of their leadership competencies.
Within this, we set a research hypothesis that intuitive decision-making with top and middle
managers in Slovenian automotive industry can be defined with a subspace of variables of
leadership competencies.

3 Methodology

The targeted population of the conducted empirical research involved top and middle
managers of Slovenian companies whose core business is automotive industry and therefore
they fulfilled all conditions as follows: (1) managers acting within the framewok of
geographic borders of the RS; (2) managers acting in companies whose core business is
automotive industry; (3) managers acting in organizations with more than ten employees; and
(4) managers whose position is on top or middle management level. We conducted the
empirical research within the quantitative research approach through GDMS (General
Decision Making Style) questionnaire translated in Slovene by a qualified and licensed
translator. No adjustment to the questionnaire was made. Pilot study of the questionnaire
conducted on a sample of five managers in Slovenian automotive industry helped us to make
sure the questions were clear and understandable. The measuring instrument used for this
purpose consists of 25 statements based on which we get five different styles of decision-
making, as follows: rational, intuitive, dependent, avoidant and spontaneous. The
guestionnaire respondents answered by means of a 5 point scale with 1 meaning never and 5
meaning always. The questionnaire was properly validated and its norms correspond to the
population in anglo saxon culture. The questionnaire reliability was assessed using the
Cronbach a coefficient (a = 0,783) showing a high degree of the questionnaire reliability.
Psychometric data of the questionnaire are published in the initial article (Scott & Bruce,
1995) and in several further studies (Baiocco, Laghi & D'Alessio, 2009; Bruine de Bruin,
Parker & Fischhoff, 2007; Crossley & Highhouse, 2005; Dalal & Bonaccio, 2010; Singh &
Greenhaus, 2004; Thunholm, 2009; Loo, 2000; Galotti, Ciner, Altenbaumer, Geerts, Rupp &

91



Journal of Universal Excellence, Atrticle
June 2014, Vol. 3, No. 2, pp. 87-101.

Woulfe, 2006; Parker, Bruine de Bruin & Fischhoff, 2007; Thunholm, 2008; Gambetti,
Fabbri, Bensi & Tonetti, 2008; Gati, Landman, Davidovitch, Asulin-Peretz & Gadassi, 2010;
Thunholm, 2004).

According to data from the Agency of the Republic of Slovenia for Public Legal Records and
Related Services (AJPES), Slovenian automobile industry includes 91 active entities or
companies under the classification code 29.320 (Production of other parts and equipment for
motor vehicles). Based on this data and our estimation that on average there are 15 top and
middle managers per company, an estimate of the total population represents 1365 units while
our sample included 250 units equivalent to 18,3% of the total population in Slovenia.
Geographic representitiveness of the research sample can be confirmed by the fact that the
research involved companies with predominant activity in automotive industry from all
statistical regions of RS which is presumed in relation to the preceding enquiry carried out to
determine a list of relevant companies whose managers were afterwards invited to take part in
the research.

Model or concept of the empirical research is illustrated in a simplified way in Figure 2,
beginning with the measuring instrument involved and ending with evaluation of hypothesis
of the research issue, presenting the order of key statistical methods used for data processing.

DECISION-MAKING STYLES
V

descriptive statistics

v

factor analysis

!

intuitive decision-making factor

!

recoding

V!

discriminant analysis

V!

hypothesis evaluation

Figure 2. Research model

In the first step, we processed the research data and presented them by means of descriptive
statistics (minimum value, maximum value, mean and standard deviation). In the second step,
we made a factor analysis on statements related to decision-making styles. The factor analysis
was used to see if the decision-making styles in our sample were to be allocated in five groups
or factors as reported by Scott and Bruce (1995, pp. 818-831). Four variables with
communalities less than 0,3 were eliminated (»I generally make decisions which feel right to
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me.«, »| often need the assistance of other people when making important decisions.«, »l
make important decisions without consulting other people.«, »l avoid making important
decision until the pressure is on.«).

Intuitive decision-making is represented by one out of five factors. This factor is composed of
4 statements and all of them are assessed by Likert's 5-point scale:

e »When | make decisions, | tend to rely on my intuition;

e »When making decisions, | rely upon my instincts;

e »When | make a decision, | trust my inner feelings and reactions;

e »When | make a decision, it is more important for me to feel the decision is right than
to have a rational reason for it.«.

The new created variable intuitive decision-making was recoded so that respondents whose
value of variable was less or equal to 2,5 were classified in the group of low intuition and
those whose value of variable was more than 2,5 were classified in the group of high intuition.
The recoding values were set at the limit, that is at the mean value between 1 and 5.

Further on, on the basis of variables from the section of emotional intelligence and the
section of statements related to decision-making styles, we performed the discriminant
analysis trying to classify the respondents in two groups — the one with low and the other with
high intuition for decision-making. The last step consisted of statistical conclusion and
confirmation of hypothesis.

Data collection was conducted through an online questionnaire in the period from 19.6.2013
to 7.9.2013. 231 out of 250 invited managers responded to the questionnaire, representing
92,4. However, some of the questionnaires were not complete, that is to say 59, representing
23,6%. 172 or 68,8% of all answered questionnaires were complete.

As the criteria we set for research validity was focussed on organizations with more than 10
employees, all questionnaires completed by respondents coming from organizations with 10
or less employees, were eliminated, they totalled in 34 or 13,6%. All in all, 138 or 55,2% of
questionnaires were completely relevant and suitable for use in the furthur research process or
data processing.

4 Results

The vast majority of respondents were male (81,3%). In terms of age, most respondents were
from 31 to 40 years old (44,4%), one third of the respondents were from 41 to 50 years old
(33,3%), followed by the age category from 51 to 60 (13,3%). Most repspondents have one to
five years of leadership experience (30,6%), followed by those with 6 to 10 years (27,6%) and
those with 16 years or more (19,4). A little more than half of respondents (52,6%) have 7th
level of education, followed by those with 6th level (20,2%) and those with 5th level or less
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(15,6%). Most respondents have currently a position of department or project manager
(49,3%), followed by the position of sector directors (22,4%) and sector managers (14,9%).
More than half respondents are employed in companies with more than 250 employees
(55,6%, followed by those employed in companies with 51 to 250 employees (38,5%), while
the least respondents are employed in companies with 11 to 50 employees (5,9%).

Table 1. Mean values of statements related to decision-making styles

Statement Min Max Arithmetic  Standard

mean deviation

I expect that I will do well on most things I try. 1 5 4,4 0,6
Other people find it easy to confide in me. 1 5 4,4 0,6
I compliment others when they have done something well. 1 5 4,3 0,8
When | am in a positive mood, solving problems is easy for me. 1 5 4,2 0,6
}/(;/:aesn I am in a positive mood, | am able to come up with new 1 5 42 0.6
When | am faced with obstacles, | remember times | faced similar

1 5 4,1 0,7
obstacles and overcame them.
| am aware of my emotions as | experience them. 1 5 41 0,8
I motivate myself by imagining a good outcome to tasks | take on. 1 5 4,1 0,7
| easily recognize my emotions as | experience them. 1 5 41 0,6
I use good moods to help myself keep trying in the face of

1 5 4 0,7
obstacles.
I seek out activities that make me happy. 1 5 4 0,6
I help other people feel better when they are down. 1 5 4 0,7
I expect good things to happen. 1 5 4 0,7
Emotions are one of the things that make my life worth living. 1 5 4 0,8
By looking at their facial expressions, I recognize emotions people 1 5 4 06
are experiencing. '
I know when to speak about my personal problems to others. 1 5 4 1,1
I know why my emotions change. 1 5 3,9 0,7
I have control over my emotions. 1 5 3,9 0,6
I present myself in a way that makes a good impression on others. 1 5 3,9 0,6
I am aware of non-verbal messages other people send. 1 5 3,8 0,6
I can tell how people are feeling by listening to the tone of their 1 5 3.8 0.7
voice.
I am aware of non-verbal messages | send to others. 1 5 3,8 0,8
| arrange events others enjoy. 1 5 3,7 0,8
When | experience a positive emotion, | know how to make it last. 1 5 3,6 0,7
When my mood changes, | see new possibilities. 1 5 3,6 0,8
Some of the major events of my life led me to re-evaluate what is
; . 1 5 3,5 0,9
important and not important.
When | feel a change in emotions, | tend to come up with new 1 5 33 07

ideas.
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Arithmetic Standard

Statement Min Max mean deviation
I know what other people are feeling just by looking at them. 1 5 3,2 0,8
I like to share my emotions with others. 1 5 3,1 1
| find it hard to understand non-verbal messages of other people. 1 5 2,6 0,8
It's difficult for me to understand why people feel the way they do. 1 5 2,4 0,9
When | am faced with a challenge, | give up because | believe I will 1 5 17 0.8

fail.

They most frequently make decisions which feel right to them (M = 4,2), they make decisions
in a logical and systematic way (M = 4,2) and they plan their important decisions carefully (M
= 4,2). They least often postpone decision-making (M = 2,1), they put off making decisions
because thinking about them makes them uneasy (M = 2,1) and they procrastinate when it
comes to making impotant decisions (M = 2,0) (Table 1).

The factor analysis was conducted on a sample of 113 units which satisfies the minimum
conditions set for factor analysis according to which the number of necessary units has to be
at least five times the number of variables being analyzed. All variables are almost normally
distributed, there is no multicollinearity. Bartlett test is statistically significant (« = 0,000), as
the KMO value equals to 0,733, data entirely comply with the performance of factor analysis.
Performing factor analysis using the PAF method and varimax rotation, we got five factors
whose eigenvalues are greater than 1. According to the rotation, the first factor has 14,0% of
variance, the second 11,9%, the third 11,8%, the fourth 9,5%, and the fifth 8,5% of variance.
In total, factors explain 55,7% of variance. For the purpose of evaluation of hypothesis, we
primarily recoded the variable called intuitive decision-making. 6,6% of respondents were
classified in the first group and the remaining 93,4% in the second.

The discriminant analysis was based on three statements:
e »By looking at their facial expressions, | recognize the emotions people are
experiencing;
¢ »When making a decision, | consider various options in terms of a specific goal;
e »l generally make important decisions at the last minute«.

Table 2. Eigenvalue and canonical correlation coefficient

Canonical correlation
coefficient

1 0,247 100,0 100,0 0,445

Function Eigenvalue % variance Cumulative %

Canonical correlation coefficient equals to 0,445 (Table 2).
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Table 3. Wilks lambda

Function Wilks lambda 1 df sig.
1 0,802 21,988 3 0,000

Wilks lambda value is 0,802 and is statistically significant (« = 0,000) (Table 3).

Table 4. Structural weights of statements included in the model

Function 1

By looking at their facial expressions, | recognize the emotions people are
experiencing. — reversal values

I generallly make important decisions at the last minute. — reversal values 0,389

When making a decision, | consider various options in terms of a specific goal. —
reversal values

0,658

-0,365

Among statements included in the model, the first one has the greatest structural weight,
while the second one has the lowest structural weight (see Table 4).

Table 5. Mean values of statements included in the discriminant model in respect of intuition

Low intuition in  High intuition in

Statement . - .- .
decision-making decision-making
By looking at their facial expressions, | recognize the emotions people 33 41
are experiencing. ' '
When making a decision, | consider various options in terms of a 46 41
specific goal. ; ,
I generallly make important decisions at the last minute. 1,7 2,3

When making decisions intuitively, managers on average recognize to a greater extent
emotions based on facial expressions, but various options are considered to a lesser extent in
decision-making, and they make important decisions at the last minute to a greater extent
than those who do not make decisions intuitively (see Table 5).

Table 6. Classification table

Discriminant model

Low intuition  High intuition Total

5 Low intuition 4 4 8
Original : High intuition 4 107 111
variable " Low intuition 50,0 50,0 100,0
High intuition 3,6 96,4 100,0

In total, 96,3% of units were classified correctly.

By means of the discriminant analysis, 50,0% of units in the low intuition group were
classified correctly, while in the high intuition group 96,4% of units were classified correctly.
In total, 93,3% of units were classified correctly which is very high. Let us mention, for
comparison, that if the units were classified randomly in the group, we could expect a 50%
success (see Tabel 6).
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Intuitive (non)decision-making by top and middle managers can therefore be defined as a
capability to recognize emotions, consider options in making decisions and make decisions at
the last minute. We confirm the hypothesis for it is true that intuition in decision-making can
be defined through these statements.

5 Discussion

By factor analysis we confirmed that decision-making styles are also in our case classified in
five groups (Scott and Bruce 1995), as follows: (1) rational style; (2) avoidant style; (3)
dependent style; (4) intuitive stlye and (5) spontaneous style. In further analyses we focussed
on one style only, called intuitive decision-making.

In the set hypothesis, we were interested to know if the intuitive decision-making could be
defined based on the variables of leadership competencies. First, we arranged the respondents
in two groups — one with low and the other with high intuition. By using the discriminant
analysis based on variables of emotional intelligence and decison-making styles (this is how
we determined the leadership competencies), we then classified the respondents in these two
respective groups.

The discriminant model comprised three variables (»By looking at their facial expressions, |
recognize the emotions people are experiencing.«, »When making a decision, | consider
various options in terms of a specific goal«, »lI generally make important decisions at the last
minute.«), in total 93,3% units were correctly classified. The classification was much better
in the group with with high intuition (96,4 %) than in the group with low intuition (50,0 %).
Managers with high intuition more highly recognize emotions by looking at people's facial
expressions, while they at a lower extent consider various options when making a decision
and more often make important decisions at the last minute than managers with non-intuitive
decision-making. We confirmed the hypothesis.

Importance of emotions in decision-making was already pointed out by Sevdalis (Sevdalis in
Hess & Bacigalupo, 2011), who studied the role of emotional intelligence in the process of
decision-making. His findings show existence of emotions in the process of decision-making
notwithstanding significant individual differences between the research participants, chiefly
in terms of understanding emotions and their relevant past experiences. The author states the
fact that thinking about their own emotions in decision-making is often presented (p. 713).
The results of our research show as well that among leadership competencies important for
intuitive decision-making are those relating to emotions, but the intuitive decision-making
has to do mostly with recognizing other people's emotions. Furthermore, time horizon
component is significant in intuitive decision-making; postponing the decision-making is
typical of situations where the decision-maker is not familiar with all arguments based on
which they make a clear decision, therefore they postpone making a decision hoping the right
decision will get crystal clear in the course of time, so they make a decision at the last minute;
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in connection with postponing the decision-making when the circumstances (without any
necessary facts) are accompanied by the time pressure so the decision-maker is forced to
make a decision at the last minute.

6 Conclusion

The research results show that on average the research respondants of the top and middle
management in Slovenian automotive industry often make decisions based on intuition. The
findings of the research indicate that managers with high intuition recognize to a greater
extent emotions by looking at people's facial expressions, but various options are considered
to a lesser extent in decision-making, while they make decisions at the last minute to a greater
extent than managers who do not make desisions based on intuition.

The research contributions refer to new perceptions relating to leadership and leadership
competencies of top managers in Slovenian automotive industry. The empirical contribution
of this study is linked to an explanation of the so-far unexplained knowledge in the area of
leadership competencies and intuitive decision-making or, more precisely, importance of
behavioural competencies for intuitive decision-making, representing an added value in the
field of management. Appropriate competencies play a significant role in the development of
appropriate management personnel which has proved to be extremely successful in reaching
end results in both economic and non-economic sectors.

The research findings revealing that top and middle managers in the Slovenian automotive
industry are often guided by intuition is worthy of reflection in terms of possible courses of
further research in this direction. In our opinion, one of the interesting courses of further
research could be examining the existence of statistically significant correlation between
intuitive decision-making style and efficiency of managers or their organizations. It would
also be an interest to perform a research focusing on a correlation between social intelligence
and intuition of managers in automotive industry. This statement can be supported by listing
several authors (McClelland, 1975; Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993; Spany,
2006; Sanghi, 2007; Marti, Gil & Barrasa, 2009; Daft, 2010; Yukl, 2010; Javidan,
Teagarden & Bowen, 2010) pointing out various competencies efficient managers have to
control and develop and underlining in the first place the capability of estabilishing good
social relationships which is one of fundamental dimensions of social intelligence. The
limitations of research are connected with the origin of standardized questionnaires used in
the research. Namely, as it is about questionnaires of foreign origin, they were created,
validated and used in the environment which differs more or less from the Slovenian one.
Potential differences occur in respect of the questionnaires used in terms of language.
Although the questionnaire was translated by a qualified and certified translator, the
differences between English and Slovene languages are so big that some individual words,
collocations or phrases used in the original questionnaire have no adequate and homonymous
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designation in Slovene language. In such rare cases, we see a certain limitation worth
mentioning.
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Povzetek:

Intuitivno odloc¢anje in voditeljske kompetence menedZerjev slovenske avtoindustrije
Raziskovalno vprasanje (RV): Prisotnosti intuitivnega odlo¢anja pri vr$nih in srednjih menedzerjih v slovenski
avtomobilski industriji.

Namen: Ugotoviti prisotnost intuitivnega odlo¢anja pri vr$nih in srednjih menedzerjih v slovenski avtomobilski
industriji, in opredelitev intuitivnega odlo¢anja s spremenljivkami voditeljskih kompetenc.

Metoda: Izvedena je bila empiri¢na raziskava v okviru kvantitativnega raziskovalnega pristopa s pomocjo
anketnega vpraalnika GDMS (angl. General Decision Making Style). Pridobljeni podatki raziskave so bili
obdelani s pomocjo opisne statistike, faktorske analize (PAF, varimax), rekodiranja in diskriminantne analize.
Rezultati: Intuitivno odlo€anje pri vr$nih in srednjih menedzerjih v avtomobilski industriji lahko opredelimo z
njihovo sposobnostjo prepoznavanja Custev, pretehtanja opcij pri sprejemanju odloCitev ter sprejemanjem
odlocitev v zadnjem trenutku.

Organizacija: Prakti¢no (aplikativna) dodana vrednost na podro¢ju upravljanja menedzerskih kadrov tako na
podro¢ju avtomobilske industrije kot tudi sicer.

Druzba: Postavljena temeljna izhodi$¢a za nadaljnje poglobljene in ciljno usmerjene raziskave tudi za druga
sorodna podro¢ja druzbe.

Originalnost: Originalnost izvedene raziskave opredeljuje dejstvo, da v dostopni domaci in tuji znanstveni
literaturi ni mo¢ zaslediti raziskave, ki bi vkljuCevala elemente uporabljene operacionalizacije (preuéevanje
odnosa med voditeljskimi kompetencami in intuitivnem odloCanju), kot je to primer v pricujo¢i raziskavi, kar
nedvomno potrjuje njeno originalnost.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: (1) Uporaba standardiziranih merskih inStrumentov tujega izvora in
potencialne razlike med okoljem, v katerem so merski inStrumenti bili zasnovani, in okoljem, v katerem so
merski inStrumenti bili uporabljeni. (2) Omejene zmoznosti prevodov merskih inStrumentov za besede, besedne
zveze in fraze v izvornih anketnih vprasalnikih, za katere ne obstajajo adekvatni slovenski prevodi.

Kljuéne besede: menedzment, kompetence, intuicija, intuitivno odlo¢anje, avtomobilska industrija.
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