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ZAKLJUCNO POROCILO
O REZULTATIH CILINEGA RAZISKOVALNEGA PROJEKTA

A. PODATKI O RAZISKOVALNEM PROJEKTU

1.0snovni podatki o raziskovalnem projektu

Sifra projekta V5-1044

Naslov projekta Upravljanje z raznolikostjo v slovenskih podjetjih: raziskovalna
analiza

Vodja projekta 14119 Bostjan Antoncic

Naziv tezisca v okviru (4 TezisCe 4: Moderna socialna drzava in vecCja zaposlenost

CRP

Obseg raziskovalnih 478

ur

Cenovni razred B

Trajanje projekta 10.2010 - 05.2012

Nosilna raziskovalna |7097 Univerza na Primorskem, Fakulteta za management
organizacija

Raziskovalne 584 Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta
organizacije -
soizvajalke

Raziskovalno 5 DRUZBOSLOVIE
podrocje po Sifrantu .
ARRS 5.01 Vzgoja in izobrazevanje

5.01.02 Andragogika

Druzbeno-ekonomski Druzbene vede - RiR financiran iz drugih virov (ne iz

2.Raziskovalno podroc¢je po Sifrantu FOS!

Sifra 5.02
- Veda 5 Druzbene vede
- Podrogje 5.02 Ekonomija in poslovne vede

3.Sofinancerji2

Sofinancerji

1. [|Naziv Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve
Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije
Naslov (ARRS)
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B. REZULTATI IN DOSEZKI RAZISKOVALNEGA PROJEKTA

4.Povzetek projekta3

SLO

Slovenija kot majhno in odprto gospodarstvo povzema in prevzema
znacilnosti globalnega druzbeno-ekonomskega okolja in se razvija v
smeri vecje raznolikosti posameznikov v poslovnem, izobrazevalnem,
kulturnem in druzbenem Zivljenju. Raznolikost se neizbezno kaze tudi
na vse bolj odprtem trgu dela, k ¢emer dodatno prispevajo migracije,
vse velja mednarodna mobilnost v izobrazevalnem sistemu, staranje
prebivalstva in razvoj naprednih informacijsko-komunikacijskih
tehnologij, ki omogocajo nove oblike dela. V vrtincu tovrstnih
dejavnikov slovenska podjetja ne morejo zavracati sopotnika teh
sprememb — strateskega upravljanja raznolikosti zaposlenih.

Koncno porocilo projekta (in nanj vezana pravkar izdana priro¢nik za
managerje in monografija) sistematicno odgovarja na vprasanja: kaj je
to (stratesko) upravljanje raznolikosti v podjetju? Kako se podjetja, ki
so na tem podrocju med naprednejsSimi, lotevajo upravljanja
raznolikosti? Kako naj podjetje pristopi k snovanju strategije
upravljanja raznolikosti, da bodo rezultati ugodni za poslovodstvo in
zaposlene? Na osnovi prve tovrstne (vecje) raziskave med slovenskimi
podjetji porocilo hkrati odgovarja na vprasanje, v kolikSni meri
slovenska podjetja uporabljajo posamezne ukrepe s tega podrocja in
koliko se jih z raznolikostjo ukvarja stratesko. Porocilo podaja
teoreti¢na izhodiSca, opisuje primere dobrih praks ter predstavlja
zasnovo in rezultate vecfazne raziskave o odnosu do raznolikosti in
upravljanju raznolikosti v slovenskih srednje velikih in velikih podjetjih.
To podrocje ravnanja z zaposlenimi je v slovenskih podjetjih
razmeroma slabo razvito, a so rezultati spodbudni z vidika odobravanja
ali vsaj sprejemanja raznolikosti ter nacelne pripravljenosti za njeno
stratesko upravljanje.

ANG

Slovenia as a small open economy adopts the characteristics of global
socio-economic environment and is development is moving towards
greater diversity of individuals in the business, educational, cultural
and social life. Diversity is inevitably reflected in the increasingly open
labor market, to which significantly contribute also migrations,
increasing international mobility in the education system, aging
population and the development of advanced information and
communication technologies that enable new forms of work. In this
trends Slovenian companies neglect a natural passenger of these
changes - the strategic diversity management.

This final report of the project (and corresponding handbook for
managers and the monograph) systematically answers the following
questions: what is this (strategic) diversity management in the
company? How are “advanced” companies, from the perspective of
diversity management, coping with this issue? How should a company
address the diversity management to achieve favorable results for the
management and staff? The report lies on a large survey, conducted
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on Slovenian companies, which is the first of its kind in Slovenia and
tries to find an answer to the question, how many companies use
individual concepts of diversity management and how many companies
deal with it strategically. The report provides a theoretical basis,
describes examples of good practice, and presents the concept and
results of the survey, which focused on attitudes to diversity and
diversity management in Slovenian medium-sized and large
companies. We find that diversity management is relatively
undeveloped in Slovenian companies is relatively underdeveloped, but
the results are encouraging in terms of approval or at least acceptance
of diversity in the company and the acceptance of its strategic
management.

5.Porocilo o realizaciji predloZzenega programa dela na raziskovalnem projektu2

V obdobju od 1. 10. 2010 do 31. 5. 2012 so bile uspesno izvedene vse
naloge oziroma faze in podfaze raziskovalnega projekta:

Faza projekta in opis Stanje
Zbiranje podatkov (podfaze oy
A A1 - A.8) Zakljuceno 30. 11. 2012
B Obdelava podatkov (podfaze Zakljugeno. 31. 1. 2012
B.1 - B.5)
Ovrednotenje pridobljenih -
¢ podatkov (podfaze C.1 - C.3) Zakljuceno 30. 4. 2012
D Predstavitev izsledkov Zaklju€eno 31. 5. 2012

Studije (podfazi D.1 in D.2)
Skupno trajanje projekta:
oktober 2010 - maj 2012

(20 mesecev)

6.0cena stopnje realizacije programa dela na raziskovalnem in zastavljenih raziskovalnih
ciljev2

V obdobju od 1. 10. 2010 do 31. 5. 2012 so bile 100 % izvedene vse
naloge oziroma faze, ki so bile vklju¢ene v program dela ciljno
raziskovalnega projekta:

Faza projekta in opis Delez uresnicenih nalog
A ifgsir)anje podatkov (podfaze A.1 - 100 %
B g.bscgelava podatkov (podfaze B.1 - 100 %
C e T SR o0
b Predstavitev  izsledkov  Studije 100 %

(podfazi D.1 in D.2)

Uresniceni so bili slededi cilji:
— analiza odnosa delodajalcev do razli¢nih osebnih okolis¢in v
posameznih fazah zaposlovanja in zaposlitve;
- analiza pogleda delodajalcev na ukrepe aktivne politike
zaposlovanja, ki so povezani z zagotavljanjem enakih moznosti in
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preprecevanjem diskriminacije na trgu dela (med drugim tudi
izobrazevanj managerjev glede zakonodajnega okvira
zagotavljanja enakih moznosti);

- analiza zavedanja delodajalcev o pomenu upravljanja
raznolikosti zaposlenih;

- analiza pogleda delodajalcev na izbrane ukrepe (delno iz
primerov tujih praks, delno iz obstojecih prej omenjenih
raziskav) upravljanja raznolikosti v podjetju;

- analiza praks upravljanja raznolikosti v slovenskih podjetjih;

- analiza in izbor primerov dobrih praks upravljanja raznolikosti
v tujini in v Sloveniji;

- oblikovanje priporocil za pripravo orodij za upravljanje
raznolikosti v podjetjih;

- ocena ustreznosti zakonodajnega okvira podrocju (ne)
diskriminacije.

Ocenjujemo, da so vsi ti cilji bili v celoti izpolnjeni.

Da bi anketni vprasalnik, ki je bil poslan na skoraj 1400 naslovov
slovenskih podjetij, ohranili razumno kratek (in zagotovili zadovoljiv
odziv podjetij), pa podjetij nismo posebej sprasevali po poznavanju
posameznih elementov slovenske zakonodaje, ki preprecuje
diskriminacijo. Pri anketiranju smo se odlocili za poudarek na odnosu v
podjetjih do raznolikosti in uporabo ukrepov njenega upravljanja, kar
je bistvo tega projekta.

7.Utemeljitev morebitnih sprememb programa raziskovalnega projekta oziroma
sprememb, povecanja ali zmanjsanja sestave projektne skupinet

Do vsebinskih sprememb programa ni prislo.

8.Najpomembnejsi znanstveni rezultati projektne skupineZ

Znanstveni dosezek

1. |COBISS ID

3953623 Vir: COBISS.SI

Naslov

SLO

Zadovoljstvo zaposlenih, podjetnistvo in rast podjetja: model

ANG

Employee satisfaction, intrapreneurship and firm growth : a model

Opis

SLO

Rezultati organizacij, njihova rast in razvoj so lahko pomembno odvisni od
podjetnistva znotraj organizacije (angl. intrapreneurship) in s predhodnimi
izkuSnjami posameznih zaposlenih. Raziskava se osredotoCa na razmerjem
med zadovoljstvom zaposlenih (ki jo sestavljajo stiri komponente: splosno
zadovoljstvo z delom; odnosi na delovnem mestu; placilo za delo, bonitete
in organizacijska kulture; zvestoba podjetju), notranjim podjetnisStvom in
rastjo podjetja. Model, ki je razvit na osnovi konceptualnih hipotez, je
empiri¢no testiran.

ANG

Organizational performance, growth and development may depend
considerably on entrepreneurship in existing organizations
(intrapreneurship) and intrapreneurship employee-related antecedents. The
purpose of this study is to focus on employee satisfaction (composed of
four dimensions: general satisfaction with work; employee relationships;
remuneration, benefits and organizational culture; and employee loyalty),
intrapreneurship and firm growth. The model's underlying hypotheses were
conceptually developed and empirically tested.
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No. 4, Vol. 111; 589-607; Impact Factor: 1.569;Srednja vrednost revije /
Objavljeno v [Medium Category Impact Factor: 1.116; A': 1; WoS: EV, 1J; Avtorji /
Authors: Auer Jasna, Antonci¢ Bostjan

Tipologija 1.01  Izvirni znanstveni ¢lanek

9.Najpomembnejsi druzbeno-ekonomsko relevantni rezultati projektne skupine

Druzbenoekonomsko relevantni dosezki

1. [COBISS ID 4028375 Vir: COBISS.SI

Vloga delavskih predstavnikov na podrocju varnosti in zdravja pri delu:

Naslov1SL0 | idik Slovenije

The role of employees' representatives in the field of occupational safety

ANG and health

Clanek opisuje pravni vidik vloge delavskih predstavnikov na podro¢ju

i sLO
Opis varnosti in zdravja pri delu v Sloveniji.

The paper focuses on the role of employees' representatives in the field of

ANG
occupational safety and health in Slovenia.

Sifra F.02 Pridobitev novih znanstvenih spoznanj

Institute of Interdisciplinary Business Research; Interdisciplinary journal of
Objavljeno v |[contemporary research in business; 2011; Vol. 3, no. 3; str. 413-425;
Avtorji / Authors: Franca Valentina

Tipologija 1.01  Izvirni znanstveni ¢lanek

10.Drugi pomembni rezultati projektne skupine2

Izdaja monografij in priro¢nika:

DOLENC, Primoz, KOSI, Tanja, NASTAV, Bojan, NOVAK, Matjaz, FRANCA, Valentina, BABAJIC,
Elvina.. 2011. Diskriminacija na trgu dela v Sloveniji. Koper: Fakulteta za management.

KOSI, Tanja, NASTAV, Bojan, DOLENC, Primoz. Upravljanje raznolikosti v slovenskih in tujih
podjetjih. Koper: Zalozba Univerze na Primorskem, maj/junij 2012 (v fazi izdaje).

KOSI, Tanja, DOLENC, Primoz, NASTAV, Bojan, FRANCA Valentina, ANTONCIC Bostjan.
Upravljanje raznolikosti v podjetjih. Priro¢nik za managerje in kadrovike. Koper: Zalozba
Univerze na Primorskem, maj 2012.

11.Pomen raziskovalnih rezultatov projektne skupineil
11.1.Pomen za razvoj znanostill

SLO

V okviru ciljno raziskovalnega projekta je bila izvedena prva raziskava med podjetji v
slovenskem prostoru (izvedena v vec fazah: studiji primera dveh podjetij, polstrukturirani
intervjuji z 20 podjetji in anketa na vzorcu vec kot 300 srednje velikih in velikih podjetij), ki
hkrati odgovarja na vprasanja, kaksen je odnos slovenskih podjetij do raznolikosti zaposlenih
glede na posamezne osebne okolis¢ine, v kolikSni meri slovenska podjetja uporabljajo
posamezne ukrepe s tega podrocja in koliko se jih z raznolikostjo ukvarja stratesko.

Rezultate raziskave lahko strnimo v spoznanje, da vecina slovenskih podjetij raznolikost
zaposlenih glede na osebne okolisCine sicer vrednoti kot pozitivho, vendar se vecina (z izjemo 9
odstotkov anketiranih podjetij) z raznolikostjo ne ukvarjajo sistemati¢no. Se ve¢, vedina podjetij
o upravljanju raznolikosti zaposlenih Se ni razmisljala in tako v njej (Se) ni zaznala svoje
priloznosti. Opazen delez podjetij pa vendarle — sicer bolj ali manj stihijsko — izvaja posamicne
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ukrepe s podrocja upravljanja raznolikosti, kot so nudenje moznosti prilagodljivega delovnega
casa, mentorska shema za mlajSe sodelavce, moznost dodatnega dopusta za izobrazevanje in
neplacanega dopusta iz kakrSnegakoli razloga, spodbujanje koris¢enja oCetovskega dopusta in
zavzemanje za raznolikost dobaviteljev. Podjetja v slovenski lasti v znatno manjsi meri poznajo
izkusnje in prakse drugih podjetij na tem podrocju kot podruznice multinacionalnih podjetij.
Odkrito priznavajo, da jim primanjkuje tovrstnega znanja, delno pa tudi financnih sredstev za te
namene.

Rezultati velike anketne raziskave bodo objavljeni v obliki izvirnega znanstvenega ¢lanka v
mednarodni znanstveni reviji.

ANG

As part of this research project we conducted a detailed research, which is the first of its kind
for Slovenia (the research had several phases: a case study of two companies, semi-structured
interviews with 20 companies and the survey on a sample of more than 300 large and medium-
sized enterprises). The results of the analysis answer the question on the attitude of Slovenian
companies to diversify (i.e. diverse individual personal characteristics), the extent to which
Slovenian companies use individual measures in this area and how they are dealing with a
variety of strategic considerations.

The survey results show that the majority of Slovenian companies consider diversity of
employees' as positive, but most of them (with the exception of 9 percent of companies) do not
deal with diversity systematically. Moreover, most companies have not yet considered a
diversity management or have not yet recognized the potential opportunities it might bring. A
non-negligible share of the companies, use some concepts of diversity management (e.g.
allowing flexible working hours, mentoring scheme for younger staff, extra training leave and
unpaid leave for any reason, the promotion of paternity leave and commitment to supplier
diversity), even though this comes more or less spontaneous. The results show that
domestically owned companies significantly less know the diversity management practices than
multinational companies. Companies openly admit that they are lacking of specific knowledge
and finances for diversity management.

The results of large survey analysis will be published as an original scientific article in an
international scientific journal.

11.2.Pomen za razvoj Slovenijel2

SLO

Slovenija kot majhno in odprto gospodarstvo povzema in prevzema znacilnosti globalnega
druzbeno-ekonomskega okolja in se razvija v smeri vecCje raznolikosti posameznikov v
poslovnem, izobraZzevalnem, kulturnem in druzbenem Zivljenju. Raznolikost se neizbezno kaze
tudi na vse bolj odprtem trgu dela, k ¢emer dodatno prispevajo migracije, vse vecja
mednarodna mobilnost v izobraZzevalnem sistemu, staranje prebivalstva in razvoj naprednih
informacijsko-komunikacijskih tehnologij, ki omogocajo nove oblike dela. V vrtincu tovrstnih
dejavnikov slovenska podjetja ne morejo zavracati sopotnika teh sprememb — strateskega
upravljanja raznolikosti zaposlenih.

Raziskovalna skupina je v obliki: i) prosto dostopne (preko spletne strani) monografije, ii)
prosto dostopnega e-prirocnika za managerje in kadrovike, iii) javne predstavitve rezultatov
raziskave, iv) organizacije okrogle mize z gosti iz gospodarstva in v) objav v revijah in ¢asopisih
(Manager, Dnevnik in Aktiv) prispevala k SirSi seznanjenosti vodilnih v slovenskih podjetjih s
konceptom (strateskega) upravljanja raznolikosti zaposlenih, o potencialu, ki ga lahko za
podjetje prinasa raznolikost zaposlenih, primerih dobrih praks v tujih in domacih podjetjih ter o
smernicah za snovanje strategije upravljanja raznolikosti v praksi. To podrocje ravnanja z
zaposlenimi je namrec v slovenskih podjetjih razmeroma slabo razvito. Rezultati nedvomno
pomenijo Sirjenje novega znanja glede upravljanja raznolikosti in utrjevanja zavesti podjetij o
tem, kako pomembna je raznolikost zaposlenih in na kaksne nacine jo lahko podjetje izkoristi
kot vir svoje konkurencne prednosti (skozi povecanje kreativnosti zaposlenih, boljse
razumevanje/nagovarjanje raznolikih odjemalcev in poslovnih partnerjev, boljSe odnose na
delovnem mestu in posledicno manj fluktuacije in absentizma itn.). Napredek na ravni podjetij
na tem podrocju (torej na mikroekonomski ravni) se na makroekonomski ravni kaze v obliki
vecCje produktivnosti dela in posledi¢no dvigu gospodarske konkurencnosti, saj bi vodil do boljse
izkoriS¢enosti ¢loveskih virov.

ANG
[ 1
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Slovenia as a small open economy adopts the characteristics of global socio-economic
environment and is development is moving towards greater diversity of individuals in the
business, educational, cultural and social life. Diversity is inevitably reflected in the increasingly
open labor market, to which significantly contribute also migrations, increasing international
mobility in the education system, aging population and the development of advanced
information and communication technologies that enable new forms of work. In this trends
Slovenian companies neglect a natural passenger of these changes - the strategic diversity
management.

The research team has significantly contributed to the knowledge and awareness of diversity
management, of the potential that can be extracted from diversity management, of best
practices of domestic and foreign companies and of guidelines for the development of diversity
management strategy in the companies. This has been achieved via a monograph publication
and the handbook for managers, which are both publically available free of charge on the
internet, public presentation of the research results, organization of the round table with guests
from practice and publications in reviews (Manager, Dnevnik, Aktiv). This is to our opinion
valuable as the diversity management is undeveloped in Slovenian companies. The results lead
to broadening of new knowledge of diversity management and the awareness that diversity of
employees is of much importance for the company. The results also imply how a company can
use the diversity as a source of its comparative advantage (e.g. higher creativity of the
employees, better marketing for a diverse consumer and business partners, better
interpersonal relationship on workplace, and consequently lower fluctuation and absenteeism.
The improvements on company (i.e. microeconomic) level have significant macroeconomic
effects in higher labor productivity and higher economic growth, as diversity management aims
at better utilization of human resources.

12.Vpetost raziskovalnih rezultatov projektne skupine.
12.1.Vpetost raziskave v domace okolje

Kje obstaja verjetnost, da bodo vasa znanstvena spoznanja deleZzna zaznavnega odziva?

v domacih znanstvenih krogih
pri domacih uporabnikih

Kdo (poleg sofinancerjev) Ze izraza interes po vasih spoznanjih oziroma rezultatih?13

Interes za rezultate je predvsem med srednje velikimi in velikimi podjetji v Sloveniji, ki v
majhni meri poznajo dobre prakse tujih podjetij, ki so na podrocju izkoris¢anja potenciala
raznolikosti zaposlenih med najnaprednejsimi v svetu. TakSne prakse smo opisali v pravkar
izdanem priro¢niku za managerje in kadrovike. Na zgoscenkah je bil razdeljen tudi udelezencem
zaklju¢nega dogodka projekta (predstavitve rezultatov raziskave in okrogle mize z gostjama iz
prakse).

12.2.Vpetost raziskave v tuje okolje

Kje obstaja verjetnost, da bodo vasa znanstvena spoznanja deleZzna zaznavnega odziva?

[+] v mednarodnih znanstvenih krogih
[ ] pri mednarodnih uporabnikih

Navedite stevilo in obliko formalnega raziskovalnega sodelovanja s tujini

raziskovalnimi inétitucijami:ﬁ

f |

Kateri so rezultati tovrstnega sodelovanja:2
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C. IZJAVE

Podpisani izjavljam/o, da:
e so vsi podatki, ki jih navajamo v porocilu, resnicni in to¢ni
e se strinjamo z obdelavo podatkov v skladu z zakonodajo o varstvu osebnih podatkov za potrebe
ocenjevanja in obdelavo teh podatkov za evidence ARRS
e so vsi podatki v obrazcu v elektronski obliki identi¢ni podatkom v obrazcu v pisni obliki
so z vsebino letnega porocila seznanjeni in se strinjajo vsi soizvajalci projekta
e bomo sofinancerjem isto¢asno z zaklju¢nim porocilom predlozili tudi Studijo ali elaborat, skladno
z zahtevami sofinancerjev

Podpisi:

zastopnik oz. pooblas¢ena oseba vodja raziskovalnega projekta:

. N in
raziskovalne organizacije:
Univerza na Primorskem, Fakulteta za Bostjan Antoncic
management
Z1G6
Kraj in datum:  [Koper |5.6.2012

Oznaka prijave: ARRS-CRP-ZP-2012-02/2

1 zaradi spremembe klasifikacije je potrebno v porocilu opredeliti raziskovalno podroc¢je po novi klasifikaciji FOS 2007
(Fields of Science). Prevajalna tabela med raziskovalnimi podrocji po klasifikaciji ARRS ter po klasifikaciji FOS 2007
(Fields of Science) s kategorijami WOS (Web of Science) kot podpodrocji je dostopna na spletni strani agencije
(http://www.arrs.gov.si/sl/gradivo/sifranti/preslik-vpp-fos-wos.asp). Nazaj

2 Podpisano izjavo sofinancerja/sofinancerjev, s katero potrjuje/jo, da delo na projektu potekalo skladno s programom,
skupaj z vsebinsko obrazlozitvijo o potencialnih ucinkih rezultatov projekta obvezno prilozite obrazcu kot priponko (v
skeniranem PDF formatu) in jo v primeru, da porocilo ni polno digitalno podpisano, posljite po posti na Javno agencijo
za raziskovalno dejavnost RS. Nazaj

3 Napigite povzetek raziskovalnega projekta (najve¢ 3.000 znakov v slovenskem in angle$kem jeziku) Nazai

4 Napisite kratko vsebinsko porocilo, kjer boste predstavili raziskovalno hipotezo in opis raziskovanja. Navedite klju¢ne
ugotovitve, znanstvena spoznanja, rezultate in ucinke raziskovalnega projekta in njihovo uporabo ter sodelovanje s
tujimi partnerji. Najve¢ 12.000 znakov vklju¢no s presledki (priblizno dve strani, velikosti pisave 11). Nazaj

5 Realizacija raziskovalne hipoteze. Najvec 3.000 znakov vklju¢no s presledki (priblizno pol strani, velikosti pisave 11)
Nazaj

6y primeru bistvenih odstopanj in sprememb od predvidenega programa raziskovalnega projekta, kot je bil zapisan v
predlogu raziskovalnega projekta oziroma v primeru sprememb, povecanja ali zmanjSanja sestave projektne skupine v
zadnjem letu izvajanja projekta (obrazloZitev). V primeru, da sprememb ni bilo, to navedite. Najve¢ 6.000 znakov
vkljuéno s presledki (priblizno ena stran, velikosti pisave 11). Nazaj

7 Znanstveni in druzbeno-ekonomski dosezki v programu in projektu so lahko enaki, saj se projekna vsebina praviloma
nanasa na SirSo problematiko raziskovalnega programa, zato pricakujemo, da bo vecina izjemnih dosezkov
raziskovalnih programov dokumentirana tudi med izjemnimi dosezki razli¢nih raziskovalnih projektov.

Raziskovalni dosezek iz obdobja izvajanja projekta (do oddaje zaklju¢nega porocila) vpiSete tako, da izpolnite COBISS
kodo dosezka - sistem nato sam izpolni naslov objave, naziv, IF in srednjo vrednost revije, naziv FOS podrocja ter
podatek, ali je dosezek uvrs¢en v A" ali A'. Nazaj

8 Znanstveni in druzbeno-ekonomski dosezki v programu in projektu so lahko enaki, saj se projekna vsebina praviloma
nanasa na S$irSo problematiko raziskovalnega programa, zato pri¢akujemo, da bo vecina izjemnih dosezkov
raziskovalnih programov dokumentirana tudi med izjemnimi dosezki razlicnih raziskovalnih projektov.

Druzbeno-ekonomski rezultat iz obdobja izvajanja projekta (do oddaje zaklju¢nega porocila) vpiSete tako, da izpolnite

COBISS kodo dosezka - sistem nato sam izpolni naslov objave, naziv, IF in srednjo vrednost revije, naziv FOS podrocja
ter podatek, ali je dosezek uvrscen v A" ali A'.
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Zakljucno porocilo o rezultatih ciljnega raziskovalnega projekta - 2012

Druzbenoekonomski dosezek je po svoji strukturi drugacen, kot znanstveni dosezek. Povzetek znanstvenega dosezka
je praviloma povzetek bibliografske enote (¢lanka, knjige), v kateri je doseZek objavljen.

Povzetek druzbeno ekonomsko relevantnega dosezka praviloma ni povzetek bibliografske enote, ki ta dosezek
dokumentira, ker je dosezek sklop vec rezultatov raziskovanja, ki je lahko dokumentiran v razli¢nih bibliografskih
enotah. COBISS ID zato ni enoznacen izjemoma pa ga lahko tudi ni (npr. v preteklem letu vodja meni, da je izjemen

dosezek to, da sta se dva mlajSa sodelavca zaposlila v gospodarstvu na pomembnih raziskovalnih nalogah, ali
ustanovila svoje podjetje, ki je rezultat prejSnjega dela ... - v obeh primerih ni COBISS ID). Nazaj

9 Navedite rezultate raziskovalnega projekta iz obdobja izvajanja projekta (do oddaje zaklju¢nega porocila) v primeru,
da katerega od rezultatov ni mogoce navesti v tockah 7 in 8 (npr. ker se ga v sistemu COBISS ne vodi). Najvec 2.000
znakov vklju¢no s presledki. Nazaj

10 pomen raziskovalnih rezultatov za razvoj znanosti in za razvoj Slovenije bo objavljen na spletni strani:
http://sicris.izum.si/ za posamezen projekt, ki je predmet poro¢anja Nazaj

11 Najvet 4.000 znakov vkljuéno s presledki Nazaj
12 Najveg 4.000 znakov vkljuéno s presledki Nazaj
13 Najved 500 znakov vkljuéno s presledki (velikosti pisave 11) Nazai
14 Najvec 500 znakov vklju¢no s presledki (velikosti pisave 11) Nazaj

15 Najvec 1.000 znakov vkljucno s presledki (velikosti pisave 11) Nazaj

Obrazec: ARRS-CRP-ZP/2012-02 v1.00c
4D-6A-ED-E9-F0-4B-52-C0-CA-C7-4B-24-5B-42-D9-2E-02-A8-4C-95
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1 UvOoD

Raznolikost je Sirok koncept, ki zajema Stevilne vidike razli¢nosti oziroma osebnih okolis¢in
med ljudmi in vpliva na to, kako se posamezniki* obnasajo in kako delujejo v interakciji.
Osnovne osebne okoliscine, po katerih se posamezniki razlikujejo, so rasa, barva kozZe, spol,
starost, etni¢na pripadnost, narodnost, veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan,
starSevstvo, dohodek oziroma premoZenje in politiéno ali drugo prepri¢anje. K raznolikosti v
druzbi in posledi¢no v podjetjih pa prispevajo vsaj Se pripadnost doloc¢eni subkulturi, osebni
stil, svetovni nazor in Stevilne znacajske poteze posameznikov.

Demografski, ekonomski in socialni trendi ter globalizacija poslovnega okolja narekujejo, da
lahko tudi v Sloveniji pri¢akujemo povecanje raznolikosti aktivnega prebivalstva ali vsaj
povecanje raznolikosti znotraj posameznih (poklicnih) skupin. Delez starejsih v aktivnem
prebivalstvu se bo zaradi staranja prebivalstva in kasnejSe dobe upokojevanja povecal.
Skladno s stanjem in trendi v drzavah Evropske Unije (EU) lahko pri¢akujemo nekoliko visji
delez Zensk na vodilnih poloZajih (European PWN 2010; Evropska Komisija 2010, 23).
Izobrazevanja (predvsem mladih) v tujini, pogostejsi delovni obiski v tujini in potovanja bodo
povecala raznolikost pogledov, zanimanj, osebnih stilov in drugih vidikov kulture v druzbi.

Vecdja raznolikost aktivnega prebivalstva je izziv tako za posamezna podjetja kot za druzbo
kot celoto. Pojav vecje raznolikosti lahko po eni strani vodi do napetosti ali konfliktov in zato
terja ustrezne upravljavske pristope ter s tega vidika deluje kot dejavnik »potiska« (angl.
push factor) upravljanja raznolikosti. Po drugi strani predstavlja paleto priloZnosti na
podrocjih ravnanja z zaposlenimi, trZzenja (olajSa lahko namrec¢ dostop do novih nabavnih
in/ali prodajnih trgov) in ugleda organizacij ter je s tega vidika dejavnik »vleke« (angl. pull
factor) upravljanja raznolikosti.

Pojem upravljanje raznolikosti (angl. diversity management) izhaja iz Zdruzenih drzav
Amerike (ZDA), ki je znacilna po precejsnji heterogenosti prebivalstva. Tudi prakse
upravljanja raznolikosti v podjetjih imajo v ZDA najdaljSo zgodovino. V zadnjem desetletju se
pojem v akademskih razpravah in v upravljavski praksi vse bolj uveljavlja tudiv EU in drugod
po svetu (npr. v Avstraliji in JuZni Afriki). Do pred kratkim sta bili raziskovalna sfera ter
socialna in ekonomska politika v EU usmerjeni predvsem v antidiskriminacijsko politiko
oziroma politiko zagotavljanja enakih moznostih in priloznosti za vse, ne glede na
posameznikove osebne okolis¢ine. Podjetja so svojo pozornost na tem podrocju posvecala
predvsem izpolnjevanju zakonsko dolocenih pogojev. Nekatere drzave ¢lanice EU so Sle dlje
in sprejele afirmacijske akcijske programe in ukrepe, ki dolocajo kvote za zaposlovanje
doloc¢enih manjsin v druzbi za (dolocene) organizacije. Upravljanje raznolikosti pomeni Se
dodaten korak naprej in ga tako lahko razumemo kot tretjo fazo procesa soocanja in
ravnanja z raznolikostjo v druzbi in v podjetjih. Gre za uresnicevanje pristopa k raznolikosti,
ki ne pomeni zgolj izpolnjevanje zakonskih pogojev, ampak razumevanje pomena in vioge
raznolikosti zaposlenih, odjemalcev in partnerjev ter izkoris¢anje potencialnih prednosti
raznolikosti glede na razlicne osebne okolis¢ine.

1 v . .. . .. . v . o vpe . v: . o ..
V porocilu uporabljeni in zapisani izrazi so v slovnic¢ni obliki za moski spol ali pa v mnoZinski obliki, uporabljajo
pa se nevtralno za Zenski in moski spol.



V Sloveniji je bilo izvedenih kar nekaj raziskav na podrocju diskriminacije v druzbi nasploh,
manj pa se jih je posebej usmerilo na trg dela (Dolenc 2011, SKUC 2006 in 2007). Raziskava
Dolenca (2011) obravnava pojav in razsirjenost razlicnih oblik diskriminacije v posameznih
fazah zaposlovanja in zaposlitve na osnovi treh pristopov: anketiranja prebivalstva,
anketiranja sindikatov in intervjuvanja podjetij. V proces intervjuvanja zajamejo 46 podjetij,
od samostojnih podjetnikov do velikih podjetij. Raziskava pokaZze, da so okolis¢ine, ki
predstavljajo najvecje tveganje za pojav diskriminacije s strani delodajalcev pri zaposlovaniju,
naslednje: psihiatri¢na obravnava posameznika v preteklosti, starost nad 50 let in pripadnost
romski skupnosti. Raziskava o samem upravljanju raznolikosti v slovenskih podjetjih? e ni
bila izvedena, prav tako na enem mestu Se niso zbrani primeri dobrih praks slovenskih in
tujih podjetij s tega podro¢ja.’

Raziskava je bila izvedena v sklopu ciljnega raziskovalnega projekta »Upravljanje raznolikosti
v slovenskih podjetjih: raziskovalna analiza«, ki sta ga financirala Agencija za raziskovalno
dejavnost Republike Slovenije in Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve. Cilja
pricujocCe raziskave sta:
e analizirati, kako se z raznolikostjo na trgu dela soocajo velika in srednje velika podjetja
v Sloveniji ter kako se morebiti lotevajo upravljanja raznolikosti;
e prikazati managerjem in ostalim zaposlenim, kakSne prednosti lahko podjetje in
posledi¢no vsi zaposleni pricakujejo od enake obravnave vseh zaposlenih in od
sistemati¢nega upravljanja raznolikosti.

S to raziskavo nadgrajujemo obstojece raziskave in analize na podrocju diskriminacije na trgu
dela in upravljanja raznolikosti:

* v smeri ugotavljanja odnosa delodajalcev do oseb z razli¢nimi izbranimi osebnimi
okolis¢inami v posameznih fazah zaposlovanja in zaposlitve (na ve¢jem vzorcu kot
Dolenc 2011);

* vsmericelovitega pokrivanja koncepta upravljanja raznolikosti zaposlenih v podjetju;

* z analizo pogledov in odzivov predstavnikov podjetij na izbrane ukrepe upravljanja
raznolikosti ter analizo izvajanja le-teh v slovenskih podjetjih;

ez izborom dobrih primerov iz praks na osnovi pregleda tuje literature in poglobljenih
intervjujev v slovenskih podjetjih.

Raziskava se torej ne osredotoca zgolj na formalno zagotavljanje enakih mozZnosti in
preprecevanje diskriminacije na trgu dela, temvec predvsem na upravljanje s potencialom, ki
ga s seboj nosi raznolikost zaposlenih, v smeri ve¢je produktivnosti in kreativnosti.

Metodolosko raziskava temelji na vec fazah. Prva faza je skrben pregled literature in
internetnih ter drugih virov o dobrih praksah tujih podjetij na podroc¢ju upravljanja
raznolikosti zaposlenih ter poglobljeno intervjuvanje dveh izbranih slovenskih podjetij, IBM
Slovenija in Mercator IP. Druga faza je analiza podatkov in informacij, pridobljenih s

2 Pojma slovensko podjetje in podjetje v Sloveniji uporabljamo izmeni¢no, nanasata pa se na podjetje s
sedeZzem v Republiki Sloveniji.

® Priroénik Greifove (2009a) se osredotoli predvsem na institucionalno zasnovo, projekte in spodbude za
uresni¢evanje nacela enake obravnave oziroma preprecevanje diskriminacije na nacionalni ravni. Povezan je z
drugim delom iste avtorice (Greif 2009b), ki s teoreti¢nega vidika predstavi koncept upravljanja raznolikosti
zaposlenih in s tem povezane ovire ter prednosti ter poda priporocila za sindikate in delodajalce.
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polstrukturiranim intervjuvanjem kadrovikov in direktorjev manjSega vzorca (20) slovenskih
srednje velikih in velikih podjetij na temo odnosa do raznolikosti zaposlenih in upravljanja z
njo. V tej fazi smo pridobili izhodiS¢ni vpogled v raven razvitosti upravljanja raznolikosti v
slovenskih podjetjih, ki smo ga upoStevali pri zasnovi vprasalnikov za tretjo/zadnjo fazo
raziskave, in informacije, ki so predstavljale vsebinsko podporo pri interpretaciji rezultatov
tretje faze raziskave — anketne raziskave na velikem vzorcu (318) srednje velikih in velikih
slovenskih podjetjih.

Porocilo ima naslednjo strukturo. V poglavju 2 predstavljamo osnovne koncepte raznolikosti
in njenega upravljanja na ravni podjetij. Sledita poglavji s pregledom mednarodnega in
domacega zakonodajnega okvira, ki podjetja zavezuje k zagotavljanju enakih mozZnosti
zaposlenih (poglavje 3), ter izkusenj, dobrih praks in strategij podjetij s podrocja upravljanja
raznolikosti (poglavje 4). V poglavjih 5 in 6 so predstavljeni rezultati prve raziskave o
upravljanju raznolikosti v slovenskih podjetjih. V sklepu so povzete ugotovitve iz izbranih
predhodnih poglavij s priporocili odlocevalcem v podjetjih za (boljSe) upravljanje raznolikosti.



2 POJEM RAZNOLIKOSTI IN KONCEPT UPRAVLIANJA RAZNOLIKOSTI

Ze iz imena izhaja, da je osnova za upravljanje raznolikosti sam obstoj raznolikosti v druzbi ali
v podjetju. Raznolikost zajema razlikovanje med dvema ali ve¢ osebami glede na razli¢ne
osebne okoliscine, kot so rasa, barva koZe, spol, starost, etnicna pripadnost, narodnost,
veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan, starSevstvo, dohodek/premozenje, politi¢no
ali drugo prepric¢anje in osebni stil.

Hellriegel, Slocum in Woodman (2001, v Mullins 2007, 146) osebne okolis¢ine razvrstijo med
primarne in sekundarne. Primarne osebne okolis¢ine so tiste, ki so posamezniku gensko
prirojene, so zdravstvene narave ali so pridobljene v procesu socializacije in ima nanje malo
vpliva. To so zlati spol, starost, rasa, etni¢na pripadnost, fizicne sposobnosti in lastnosti,
spolna naravnanost. Sekundarne osebne okolisc¢ine so tiste, na katere posameznik lahko
vpliva ali jih vsaj delno prilagaja. To so zlasti izobrazba, zakonski stan, starSevski status,
delovne izkusnje, (delno) veroizpoved, dohodek, osebni stil, geografska lokacija (t.j. stalno ali
zafasno prebivalisce) in politi¢no ali drugo prepricanje. Pri preucevanju raznolikosti znotraj
organizacije je smiselno opredeliti Se organizacijske okolis¢ine (Gardenswartz in Rowe 1998,
38) kot so podrocje in vsebina dela, oddelek, poloZaj v hierarhiji podjetja (npr. vodstveni ali
operativni), senioriteta (npr. delovna doba v podjetju), lokacija dela in ¢lanstvo v sindikatu.

Struktura slovenskega (aktivnega) prebivalstva je glede na nekatere primarne osebne
okolis¢ine (npr. spol, starost in etni¢na pripadnost) dokaj raznolika, glede na druge (npr.
raso) pa precej homogena. Med aktivnim prebivalstvom je v Sloveniji okrog 44 odstotkov
Jensk oziroma 56 odstotkov moskih® in okrog 12 odstotkov prebivalcev, ki so rojeni v
drzavah, ki niso ¢lanice EU°. V celotnem prebivalstvu je petina prebivalcev starih od 50 do 64
let®; ta dele? zaradi staranja prebivalstva z leti narad¢a. Skladno s popisom prebivalstva iz leta
2002 (SURS 2011a) je 6,9 odstotka prebivalstva v Sloveniji priseljencev iz obmocja nekdanje
Jugoslavije in Se dodatno 6,5 odstotka prebivalstva, ki so se opredelili kot potomci
priseljencev z obmocja nekdanje Jugoslavije. Pri istem popisu se je za Rome opredelilo 0,17
odstotka prebivalstva. Raziskave (npr. Diamond 1993; Joloza idr. 2010; Gates 2006)
ocenjujejo, da je v druzbah v povprecju 2-6 odstotka istospolno usmerjenih oseb. Raznolikost
se kaze tudi pri sekundarnih znacilnostih, na primer pri veroizpovedi. Med prebivalstvom, ki
se je opredelilo glede na veroizpoved (t.j. odlocilo za dolo¢eno vero ali izrazilo, da so ateisti)
je okrog 78,5 odstotka katoli¢anov, desetina je ateistov, preostalih 11,5 odstotka pa se je
opredelilo za muslimane (3,3), pravoslavce (3,12), evangeli¢ane (1,1) in drugo’. Danes se
osebe vse bolj svobodno odlocajo tudi o tipu skupnosti, v kateri Zivijo, npr. v standardni
druzini, kjer imata moz in Zena otroke, v zakonu brez otrok, v izvenzakonski skupnosti z
otroki ali brez njih, samsko, s prijatelji. Stevilne vidike raznolikosti, kot je na primer kulturna,
teZje opiSemo statisticno ali pa je za njihovo ugotavljanje potreben bolj subtilen pristop.

Raznolikost prebivalstva se prenasa na trg dela oziroma v gospodarstvo in tako posredno
vpliva na ucinkovitost procesov proizvodnje in storitev ter na druzbeno blagostanje.

* Statisti¢ni register delovno aktivnega prebivalstva (SRDAP), podatek za leto 2009 (SURS 2010).
® SRDAP, podatek za leto 2007 (SURS 2010)

® podatek iz Centralnega registra prebivalstva za 29.12.2008 (SURS 2011b)

’ Podatek iz Popisa prebivalstva 2002 (SURS 2011a)



Predznak tega vpliva ni korektno dolociti a priori; klju¢no vlogo pri u€inkih raznolikosti odigra
upravljanje raznolikosti v podjetjih oziroma SirSe, na trgu dela in v druzbi.

Z raznolikostjo druzbe in aktivnega delovnega prebivalstva se sooamo na vec ravneh. Na
ravni mednarodnih organizacij ali na ravni drZave (tj. na makro ravni) se oblikujejo temeljne
pravice in svoboscine, antidiskriminacijska zakonodaja in afirmacijske akcijske politike.
Zakonodaja v vec razlicnih pravnih aktih doloca enake moznosti za vse posameznike, ne
glede na njihove osebne okolis¢ine. Afirmacijske akcijske politike in programi so usmerjeni k
spodbujanju zaposlovanja skupin ljudi, ki na trgu dela glede na dolocene osebne okolis¢ine
predstavljajo manjsino in hkrati tveganje za pojav diskriminacije. Afirmacijske akcijske
politike in programi se obicajno pojavijo v kateri od sledecih oblik (Mor Barak 2011, 71):

* zahteve glede strukture zaposlenih na razli¢nih polozZajih oziroma uvedba kvot pri
zaposlovanju in napredovanju;

* spodbude za zaposlovanje in napredovanje delavcev z dolocenimi osebnimi
okolis¢inami v obliki oprostitve/znizanja obveznosti placila prispevkov za socialno
varnost, davéne olajSave ali boljSega izhodis¢nega polozaja pri sklepanju poslov z
drzavo ali lokalno oblastjo.

Afirmacijski ukrepi se lahko oblikujejo tako na ravni drzave kot na ravni organizacije oziroma
podjetja.

Primeri predpisov afirmacijskih akcijskih politik

. Norvegka: minimalni dele? Zensk (40 odstotkov) v upravnih odborih javnih delniskih druzb;®

*  Slovenija: pa panogah dejavnosti doloc¢en delez invalidov med zaposlenimi v vecjih
podjetjih;’

. ZDA: sklepanje dolocenih poslov s strani zvezne drZzave le s podjetji, ki imajo oblikovan nacrt
spodbujanja zaposlovanja manjsinskih skupin.™

Pred pol stoletja, ko se je zacelo uvajanje afirmacijskih predpisov v najbolj razvitih zahodnih
drzavah, je bila situacija na podroc¢ju obravnave manjsin precej drugacna, kot je danes.
Manjsine so se v vsakdanjem Zivljenju soocale s Stevilnimi ovirami, ki so bile povezane s
predpostavljenimi viogami, znacilnostmi in potenciali. Posledi¢no se je, po mnenju mnogih,
pojavila potreba po regulativi, ki s posebno obravnavo potencialno diskriminiranih ali
prikrajsSanih skupin v rigiden sistem vnese potrebne spremembe. lzboljSave v zadnjih
desetletjih dandanes terjajo nove pristope, ki pomenijo korak naprej od — ne vedno
primernih — afirmacijskih ukrepov. Za Stevilne manjsinske skupine so se ovire za vstop v
doloceno panogo, podjetje ali oddelek zmanjsale, odpira pa se vprasanje izrabe njihovega
potenciala na vseh ravneh, predvsem pa na ravneh srednjega in viSjega managementa
(Thomas 1990).

& kvote zastopanosti po spolu v upravnih organih (javnih, ponekod pa tudi drugih vecjih) gospodarskih druzb so
zakonsko uvedle tudi nekatere drzave EU. V Franciji, Belgiji in Italiji se krSenje kvot sankcionira ali se bo
sankcioniralo po preteku prehodnega obdobja, v Spaniji in na Nizozemskem pa neizpolnjevanje kvot ni
sankcionirano. Evropska Komisija je marca 2012 zacela javno posvetovanje o primernih ukrepih za spodbujanje
uravnotezenosti spolov v upravnih organih podjetij, ki kotirajo na borzi (Evropska Komisija 2012; Hastings
2011).

° Klju¢na predpisa sta Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (Uradni list RS, $t. 16/2007,
287/2011) in Uredba o doloditvi kvote za zaposlovanje invalidov (Uradni list RS, $t. 32/2007, 21/2008).

19 7a natanénej$a pojasnila glej US DOL (2012) in Tilker (2010, 8-13).
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Korak naprej se imenuje upravljanje raznolikosti, kamor Stejemo spodbujanje (smeri)
razvoja kulture, vrednot in odnosov v druzbi oziroma organizaciji, pozitivho vrednotenje
raznolikosti in izkoris¢anje njenih prednosti. Slednje se vsaj deloma odvija na vseh treh
ravneh, tj. na makro (drzavni ali mednarodni ravni), mezo (ravni regije in razliénih zdruzenj)
in mikro ravni (ravni posameznega podjetja). Upravljanje raznolikosti kot ena od kadrovskih
strategij se odvija na ravni podjetij (ve¢ o tem v poglavju 4). Ustrezen zakonski okvir in
programi afirmacijske akcijske politike so namre¢ pogosto predpogoj ali predhodna faza
upravljanja raznolikosti v podjetjih.



3 PRAVNI OKVIR UPRAVLIANJA RAZNOLIKOSTI

Upravljanje raznolikosti ni le stvar posameznega podjetja, temvec druzbe kot celote.
Zgodovina naroda, prevladujoca kultura ter vrednote v druzbi in navsezadnje pravno-
institucionalni okvir sodolo¢ajo odnos do raznolikosti v druzbi in posledicno v podjetju.
Spostovanje raznolikosti na trgu dela se skusa zagotavljati z ustavnim in zakonskim okvirom
ter s sistemom avtonomnih pravil med socialnimi partnerji, na primer kolektivne pogodbe,
ter na ravni organizacij, na primer splosni akti delodajalca. V tem poglavju v povezavi s trgom
dela na kratko povzemamo okvir boja proti diskriminaciji v EU in v Sloveniji.

Eno temeljnih nacel delovnega prava je prepoved diskriminacije, to je razlikovanje na podlagi
katere koli osebne okolis¢ine, kot so spol, rasa, starost, nacionalnost, veroizpoved in
podobno. Posamezni zaposleni ne sme biti postavljen v neenakopraven ali neenak polozaj
oziroma prikrajSan za enake moZnosti zaradi svoje specificne osebne okolis¢ine. Prepoved
diskriminacije na trgu dela velja tako v ¢asu zaposlovanja, torej ko posameznik e ni v delovhem
razmerju z organizacijo, kakor tudi v ¢asu trajanja delovnega razmerja, torej ko je pogodba o
zaposlitvi Ze sklenjena.

Za osvetlitev pravnih vidikov prepovedi diskriminacije so pregledani slede¢i dokumenti:
Ustava kot temeljni pravni akt Republike Slovenije, pravni akti pomembnejsSih mednarodnih
organizacij ter domaca zakonodaja, torej sprejeti in veljavni zakoni Republike Slovenije. Pri
tem sledimo klasi¢ni metodologiji pravnega raziskovanja na podlagi hierarhije normativnih
pravnih aktov: ustava, splosSno veljavna nacela mednarodnega prava ter ratificirane
mednarodne pogodbe in zakoni.

3.1 Ustava

Ustava Republike Slovenije (Uradni list RS, st. 331/1991-1, 42/1997, 66/2000, 24/2003,
69/2004, 68/2006) iz leta 1991 ima posebno poglavje, ki se nanasa na ¢lovekove pravice in
temeljne svoboscine (14.-65. ¢len). Gre za temeljna dolocila, ki prepovedujejo diskriminacijo
na kakrsni koli osnovi. Iz ustavnih dolocb je razvidno, da so Stevilne ¢lovekove pravice in
temeljne svobos¢ine smiselno ali dobesedno prevzete iz Mednarodnega pakta o
drzavljanskih in politi¢nih pravicah, ki ga obravnavamo kasneje. Ustavne dolocbe s podrocja
zasCite Clovekovih pravic in temeljnih svobos¢in prav tako zagotavljajo izvajanje
protidiskriminacijske politike.

Ustava v 14. ¢lenu ureja nacelo enakosti pred zakonom. Skladno s tem ¢lenom so v Republiki
Sloveniji vsakomur zagotovljene enake ¢lovekove pravice in temeljne svoboscine, ne glede
na narodnost, raso, spol, jezik, vero ali drugo prepricanje, rojstvo, izobrazbo, gmotno stanje,
druzbeni polozaj ali katero koli drugo osebno okolis¢ino. Gre za ustavno prepoved
diskriminacije, ki zavezuje tako zakonodajalca kot tudi ostale odlocujoCe organe (med njimi
tudi delodajalce), da ob odlocitvah, ki zadevajo ¢lovekove pravice in temeljne svoboscine,
sposStujejo nacelo enakosti. Ta ustavna dolocba velja tako za drZavljane kot za tujce in
zagotavlja enakost pred zakonom za vse. Nacelo enakosti je implementirano tudi v drugih
ustavnih dolocbah. V skladu z 22. ¢lenom Ustave je vsakomur zagotovljeno enako varstvo
njegovih pravic v postopku pred sodis¢em in pred drugimi drZzavnimi organi, organi lokalnih
skupnosti in nosilci javnih pooblastil, ki odlo¢ajo o njegovih pravicah, dolznostih ali pravnih



interesih. Dolocba torej zagotavlja sposStovanje nacela enakosti v procesu izvajanja zakonov
in drugih drzavnih aktov. Ustava prav tako zagotavlja spostovanje nacela enakosti v
kazenskih postopkih (29. ¢len) in pri dostopu do dela (49. ¢len). Pri slednjem je zagotovljena
svoboda dela, torej vsakdo si prosto izbira zaposlitev; vsakomur je pod enakimi pogoji
dopustno vsako delovno mesto, prisilno delo pa je prepovedano. Pomemben je tudi 60. ¢len
Ustave, ki doloca pristojnosti Ustavnega sodis¢a. To je namre¢ med drugim pristojno odlocati
tudi o ustavnih pritozbah zaradi krsitve clovekovih pravic in temeljnih svoboscin s
posamicnimi akti, kar zajema tudi prepoved diskriminacije.

3.2 Mednarodni pravni viri

Pri mednarodnih pravnih virih so analizirani dokumenti Organizacije zdruZenih narodov
(OZN), Mednarodne organizacije dela (MOD), Sveta Evrope (SE) in Evropske unije (EU).

3.2.1 Organizacija zdruZenih narodov

OZN je bila ustanovljena 26. 10. 1945 in danes velja za najpomembnejSo mednarodno vladno
organizacijo, saj so njene c¢lanice skorajda vse drzave sveta. Njeno delovanje sega na razli¢na
podrocja, zlasti pa je aktivna na podrocjih varnosti v svetu, socialno-ekonomskega razvoja,
¢lovekovih pravic ter humanitarne dejavnosti. Zelo pomembno vlogo ima tudi pri razvoju
mednarodnega prava. Slovenija je 22. maja 1992 postala 176. ¢lanica OZN in aktivno
sodeluje pri razli¢nih aktivnostih.

Z vidika prepovedi diskriminacije so pomembni zlasti trije dokumenti OZN:
e Splosna deklaracija o ¢lovekovih pravicah,
*  Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah in
e Deklaracija o odpravi vseh oblik nestrpnosti in diskriminacije na podlagi vere.

Za prvo mednarodno kodifikacijo nacela prepovedi diskriminacije velja SploSna deklaracija o
¢lovekovih pravicah, sprejeta 10. decembra 1948 s strani Generalne skupsc¢ine Zdruzenih
narodov (GS ZN). Ta deklaracija je temelj mednarodnega prava, prva splosna izjava o
osnovnih nacelih neodtujljivih ¢lovekovih pravic in skupen standard napredka za vse ljudi,
narode in drzave. Deklaracija v prvem ¢lenu doloca, da se vsi ljudje rodijo svobodni in imajo
enako dostojanstvo in enake pravice (1. ¢len) ter da so vsi ljudje, ne glede na njihove osebne
okolis¢ine, tj. raso, barvo koZze, spol, jezik, vero, politi¢no ali drugo prepri¢anje, narodno ali
socialno pripadnost, premozZenje, rojstvo ali kakrSnokoli drugo osebno okolis¢ino, upraviceni
do uZivanja vseh pravic in svoboscin, ki jih je razglasila deklaracija (2. ¢len). Diskriminacijo
deklaracija neposredno ureja v 7. ¢lenu, kjer je doloceno, da so vsi enaki pred zakonom, da
imajo vsi pravico do enakega pravnega varstva pred sleherno diskriminacijo, ki bi krsila to
deklaracijo, kakor tudi pred vsakim $¢uvanjem k taksni diskriminaciji.

Splosna deklaracija o ¢lovekovih pravicah ni pravno zavezujoca, vendar je njena vsebina
splosno sprejeta, zato predstavlja sploSna nacela mednarodnega prava, ki so zavezujoca za
vse drzave. SluZila je kot osnova za dve pravno zavezujoCi konvenciji OZN o ¢lovekovih
pravicah, in sicer Mednarodni pakt o drzavljanskih in politi¢nih pravicah ter Mednarodni pakt
o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah (Kogovsek in Petkovi¢ 2007).



Mednarodni pakt o drzavljanskih in politi¢nih pravicah (MPDPP) (Uradni list RS, §t. 13/93)
ter Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah (MPESKP) (Uradni list
RS, st. 35/92 - MP, §t. 9/92) sta sprejeta s strani GS ZN leta 1966. Vsebujeta dolocbi, s
katerimi se pogodbenice zavezujejo, da bodo spostovale in zagotovile vsem ljudem, ki so na
njihovem ozemlju in pod njihovo jurisdikcijo, v paktu priznane pravice, brez razlikovanja
glede na raso, barvo, spol, jezik, vero, politicno ali drugo prepricanje, narodno ali socialno
poreklo, premozenje, rojstvo ali kakrsnokoli drugo osebno okolis¢ino (1. odstavek 2. ¢lena
MPDPP oziroma 2. odstavek 2. ¢lena MPESKP). Prepoved diskriminacije v paktih je enaka
prepovedi iz Splosne deklaracije o ¢lovekovih pravicah in Evropski konvenciji o varstvu
¢lovekovih pravic in temeljnih svobos¢in (EKCP, Uradni list RS-MP, §t. 7/1994).

MPDPP doloc¢a tudi, da mora biti vsako hujskanje k nacionalnemu, rasnemu ali verskemu
sovrastvu, ki bi pomenilo spodbujanje k diskriminaciji, sovraznosti ali nasilju, z zakonom
prepovedano (2. odstavek 20. ¢lena). TakSna doloéba ni vsebovana niti v Splosni deklaraciji,
niti v EKCP. V 25. ¢lenu pa pakt zagotavlja vsem drzavljanom, brez kakrine koli diskriminacije
(omenjene v 2. ¢lenu) pravico do sodelovanja in upravljanja v javnih zadevah, volilno pravico
ter sprejem v javne sluzbe svoje drzave pod enakimi pogoji.

Tako kot ostali omenjeni akti tudi MPESKP vsebuje prepoved diskriminacije, ki temelji na rasi,
barvi, spolu, jeziku, veri, politicnem ali drugem prepri¢anju, narodnem ali socialnem poreklu,
premozenju, rojstvu ali kaksni drugi osebni okolis¢ini. Omejitev pravic je nekoliko drugacna
kot v prej omenjenih dokumentih. 4. ¢len namre¢ pravi, da sme drZava omejiti uzivanje
pravic, doloc¢enih s MPESKP, samo z zakonom in v tolikSni meri, kot je to v skladu z naravo
teh pravic in samo z namenom, da izboljsa blaginjo.

Deklaracija o odpravi vseh oblik nestrpnosti in diskriminacije na podlagi vere, sprejeta leta
1981 s strani GS ZN, izhaja iz nacela, da nobena drZava, ustanova, skupina oseb ali oseba ne
sme nikogar diskriminirati na podlagi vere ali prepri¢anja. Nestrpnost in diskriminacijo na
podlagi vere ali prepricanja opredeljuje kot kakrSno koli razlikovanje, izklju¢evanje,
omejevanje ali dajanje prednosti na podlagi vere ali prepricanja, ki ima za cilj ali posledico
izni¢enje ali oSkodovanje priznavanja, uzivanja ali uveljavljanja ¢lovekovih pravic in temeljnih
svoboscéin na enakopravni podlagi. TakSna diskriminacija predstavlja Zalitev ¢lovekovega
dostojanstva, zanikanja nacel Ustanovne listine OZN in krsitev ¢lovekovih pravic in temeljnih
svoboscin, razglasenih v Splosni deklaraciji ¢lovekovih pravic in obeh paktih o ¢lovekovih
pravicah (Murgel 2007). Prvi odstavek 2. clena deklaracije dolo¢a, da nobena drzava,
ustanova, skupina oseb ali oseba ne sme nikogar diskriminirati na podlagi vere ali drugega
prepric¢anja. 4. ¢len zavezuje drzave k ucinkovitemu ukrepanju preprecevanja in odpravljanja
diskriminacije na podlagi vere ali prepri¢anja ter k sprejetju ali odpravi zakonov za prepoved
vsakréne takéne diskriminacije.™

! 6. ¢len Deklaracije o odpravi vseh oblik nestrpnosti in diskriminacije na podlagi vere podrobneje nasteva
svoboscine, ki jih vkljuCuje pravica do svobode misli, vere in veroizpovedi: udeleZevati se verskih obredov ali
zbirati se v zvezi z vero ali prepri¢anjem ter graditi in vzdrZevati prostore za te namene; ustanavljati in
vzdrZevati ustrezne karitativne in humanitarne ustanove; izdelovati, pridobivati in uporabljati ustrezno koli¢ino
potrebnih predmetov in snovi v zvezi z verskimi obredi ali obicaji ali prepricanjem; pisati, izdajati in razsirjati
ustrezne publikacije s teh podrocij; poucevati vero ali prepri¢anje v prostorih, primernih za te namene; prositi
za in sprejemati prostovoljne denarne in druge prispevke od posameznikov in ustanov; usposabljati, imenovati,
voliti ali dolocati po nasledstvu ustrezne voditelje, v skladu s potrebami in normami sleherne vere ali
prepricanja; spostovati zapovedane dni pocitka, praznovati verske praznike in udelezevati se ceremonij v skladu
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3.2.2 Svet Evrope

Svet Evrope (SE) deluje od leta 1949 in zdruZzuje 47 drzav ¢lanic. Namen delovanja SE je
spodbujanje skupnega demokraticnega in pravnega prostora, s posebnim poudarkom na
zasciti ¢lovekovih pravic in temeljnih svoboscin. Akti, ki jih sprejme SE, niso neposredno
pravno zavezujoCi za drzave Clanice, vendar predstavljajo mo¢no moralno in politi¢no
zavezanost drzav Clanic.

Evropsko konvencijo o élovekovih pravicah in temeljnih svobos¢inah (EKCP) je sprejel SE po
zgledu Deklaracije o ¢lovekovih pravicah. Podpisana je bila v Rimu leta 1950, veljati pa je
pricela leta 1953. Od zacetka veljavnosti konvencije je bilo sprejetih 14 protokolov, ki
besedilo konvencije popravljajo in dopolnjujejo. Konvencija prepoveduje diskriminacijo v 14.
¢lenu, ki je podoben 2. ¢lenu Splosne deklaracije ¢lovekovih pravic. Razlika je le ta, da poleg
osebnih okolis¢in, ki jih navaja deklaracija, konvencija dodaja Se osebno okolis¢ino
pripadnost narodni manjsini. Za sam razvoj protidiskriminacijske politike pa je izrednega
pomena Protokol 3tevilka 12 (CETS &t. 177) k EKCP, saj dolo¢a sploino prepoved
diskriminacije. Kot Ze zgoraj omenjeno, EKCP prepoveduje vsako diskriminacijo pri
uresni¢evanju pravic, urejenih s konvencijo. Protokol $t. 12 pa odpravlja to omejitev s
prepovedjo diskriminacije pri izvajanju katere koli pravice dolo¢ene z zakonom, zato bistveno
Siri zascito glede na osebe (oziroma osebne okolis¢ine) na katere se nanasa. Zadeva namrec
vse posameznike, ki se nahajajo na ozemlju katere koli pogodbenice. Protokol prav tako
pomembno Siri zaséito glede obsega prepovedi diskriminacije, ker postavlja pod nadzor vsa
dejanja javnih oblasti v pogodbenici EKCP in protokola (Murgel 2007). To pomeni, da je
varstvo iz protokola SirSe, saj diskriminacija, ki jo protokol prepoveduje, ni vezana na
ugotovitev, da je do razlikovanja prislo pri uzivanju konvencijske pravice, temvec gre lahko za
katero koli pravico, po drugi strani pa je prepovedana diskriminacija, ki bi jo izvajal javni
organ. Kar pa zadeva sam pojem diskriminacije in okolis¢in, na podlagi katerih je
diskriminacija po protokolu prepovedana, pa se 1. ¢len Protokola $t. 12 ne razlikuje od 14.
¢lena EKCP. To pomeni, da driave podpisnice niso razsirile seznama diskriminatornih
okolis¢in. Problem se pojavlja pri drzavah ¢lanicah SE, ker vse Se niso ratificirale tega
protokola. Slovenija je Protokol §t. 12 k EKCP ratificirala 21. maja 2010 (Zakon o ratifikaciji
Protokola st. 12 h Konvenciji o varstvu ¢lovekovih pravic in temeljnih svobos¢in, MPKVCPB,
Uradni list RS, $t. 8/2010). Ratifikacija je pomemben korak k preprecevanju diskriminacije, saj
SCiti pred diskriminacijo vse posameznike, ki se nahajajo na ozemlju katerekoli drzave clanice
Protokola Stevilka 12 ter postavlja pod nadzor vsa dejanja javnih oblasti.

Za pravice manjsin je izrednega pomena Okvirna konvencija za varstvo narodnih manjsin
(Uradni list RS-MP, st. 4/1998), saj je edini in prvi multilateralni mednarodnopravni
dokument, zavezujo¢ za drzave pogodbenice, ki ureja poloZaj in pravice narodnih manjsin.
Vsebuje nacela, ki jih morajo drZzave uresnievati v notranji zakonodaji in s tem zagotoviti
varstvo manjsin. Veliko njenih dolodil je programskega znacaja, kar posledi¢no pomeni, da
nacionalni upravni in oblastni organi dolocil Okvirne konvencije ne morejo neposredno
uporabljati, ampak so drzave dolZzne v svoji notranji zakonodaji poskrbeti za zagotovitev
pravic in ustreznega poloZaja narodnih manjsin. Drzavam pogodbenicam je sicer prepusceno
dolociti skupine, ki jih obravnavajo kot manjsine, saj ni natan¢ne definicije (Devetak 2007). V

z zapovedmi vere ali prepri¢anja; vzpostavljati in vzdrzevati stike s posamezniki in skupnostmi v zadevah vere in
prepricanja na drzavni in mednarodni ravni.

10



3. ¢lenu Okvirna konvencija doloc¢a, da ima vsak pripadnik narodne manjsine pravico, da sam
izbere, ali bo oziroma ne bo obravnavan kot pripadnik narodne manjsine in to brez kakrsnih
koli negativnih posledic, kar pomeni, da je posamezniku dana popolna svoboda odlo¢anja o
svoji pripadnosti. Na podlagi 4. ¢lena so drzave pogodbenice doline zagotoviti enakost pred
zakonom in enako pravno varstvo, prepovedana je vsaka diskriminacija, ki bi temeljila na
pripadnosti narodni manjsini. Nadgradi ga Se 5. ¢len, ki pravi da so pogodbenice dolzine
spodbujati tudi takSne razmere, v katerih bodo lahko pripadniki narodnih manjsin ohranjali
ter razvijali svojo kulturo in bistvene sestavine svoje identitete kot so vera, jezik, tradicija in
kulturna dedis¢ina. S tem se Okvirna konvencija navezuje na druge Ze izpostavljene
mednarodne dokumente, ki prepovedujejo diskriminacijo na osnovi kakrsne koli pripadnosti
oziroma osebne okolis¢ine, le da gre v tem primeru za oZjo navezavo na pripadnike narodnih
manjsin in ne drZavljane drzave pogodbenice na splo$no.

Poleg EKCP je SE sprejel tudi Evropsko socialno listino (ESL) in sicer leta 1996, Slovenija pa je
ESL ratificirala leta 1999 (Uradni list RS, $t. 24/1999). ESL je sestavljena iz ve¢ delov. V prvem
delu so v 31-tih to¢kah opredeljene pravice in nacela, ki jih drzave podpisnice uresnicujejo z
vsemi ustreznimi drzavnimi in mednarodnimi sredstvi. Kot najpomembnejsSe velja izpostaviti
pravico do pravicnih pogojev dela, pravico do pravicnega placila, pravica do kolektivnih
pogajanj, pravico do enakih moZnosti in enakega obravnavanja ne glede na osebne
okolis¢ine in podobno. V drugem delu se pogodbenice zavezujejo, da bodo spostovale
obveznosti, vsebovane v prvem delu.’? ESL v 5. delu (¢len E) vsebuje tudi dolo¢bo o
prepovedi razlikovanja. Doloca, da je uZivanje pravic, dolocenih v tej listini, zagotovljeno brez
razlikovanja na kakrs$ni koli podlagi, kot so rasa, barva, spol, jezik, vera, politi¢no ali drugo
prepricanje, narodnostno poreklo ali socialni izvor, zdravje, povezanost z narodno manjsino,
rojstvo ali druga okoliscina.

3.2.3 Mednarodna organizacija dela

Mednarodna organizacija dela (MOD) je specializirana agencija OZN. Ustanovljena je bila leta
1919 z Versajsko pogodbo na mirovni konferenci v Parizu. Leta 1946, po drugi svetovni vojni,
pa je na temelju sporazuma med ZdruZenimi narodi in MOD postala prva specializirana
agencija OZN-a. Danes je MD stalna ustanova mednarodnega javnega prava, katere cilji so
doloceni v ustavi MOD in Deklaraciji o ciljih in nalogah MOD, sprejeti v Filadelfiji 10. marca
1944 (Filadelfijska deklaracija). MOD se tako ukvarja s preucevanjem razli¢nih problemov na
podrocju dela in Zivljenja delavcev, delovnih in industrijskih razmerjih, mednarodnih norm in
podobno. Svoje cilje uresnicuje s sodelovanjem predstavnikov vlad, delavcev in delodajalcev
v razvijanju delovnopravne zakonodaje v svetu. V okviru tega si z razliénimi ukrepi prizadeva
spodbujati sodelovanje med delavci, delodajalci in vlado. Slovenija je bila v MOD sprejeta 29.
maja 1992.

2 pri uresni¢evanju pravice do dela je eden glavnih ciljev pogodbenic doseganje in ohranjanje ¢im visje in
uravnoteZene ravni zaposlovanja, in sicer polne zaposlenosti. Delavcem zagotavljajo pravico do brezplacnih
sluzb za zaposlovanje in spodbujajo poklicno usposabljanje (1. ¢len ESL). Pri pravici do pravicnega placila se
pogodbenice zavezujejo, da delavcem priznavajo pravico do takSnega placila, ki bo njim in njihovim druzinam
omogocilo dostojen Zivljenjski standard. Delavcem se tudi priznavajo pravice do visjega placila za nadurno delo,
placilo mora biti enako za delo enake vrednosti, odtegljaji od pla¢ so dovoljeni v taksni meri, kot je predpisano z
zakoni (4. ¢len ESL).
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MOD postavlja mednarodne delovne standarde v obliki konvencij in priporocil, ki
predstavljajo minimalne standarde osnovnih delovnih pravic, kot so svoboda zdruzevanja,
pravica do organiziranja, pogajanja za sklenitev kolektivnih pogodb, odprava prisilnega dela,
enake mozZnosti in enaka obravnava ter ostali standardi, ki uravnavajo pogoje, povezane z
razliénimi vidiki podrocja dela. Za veljavnost konvencije v doloc¢eni drzavi je potrebno, da je
drzava c¢lanica MOD in da konvencijo ratificira v parlamentu. S tem drZava ¢lanica sprejme
konvencijo v svoj pravni red, njene norme pa postanejo pravno zavezujoce za vse. Priporocila
nimajo normativne narave, temvec so bolj usmeritvene norme. V njih se izrazajo Zelje, smeri
in napotki na podrocju delovnih razmerij za drzave ¢lanice oziroma njihove vlade.

Slovenija je kot ¢lanica MOD ratificirala doloceno Stevilo konvencij. Na podrocju prepovedi
diskriminacije je v okviru MOD pomembna Konvencija §t. 111 o diskriminaciji pri
zaposlovanju in poklicih, ki jo je Republike Slovenija nasledila z aktom o notifikaciji (Uradni
list RS, §t. 54/1992). Ze 1. ¢len te konvencije poudarja, da pomenita pojem zaposlovanje in
poklic tudi moZnost strokovnega izobraZevanja, dostopa do zaposlitve in vkljucevanja v
razlicne poklice ter delovne pogoje. Konvencija predpisuje zascito pred diskriminacijo, ki se
mora izvajati v vseh fazah, od izbire kandidata, sklepanja delovnega razmerja in pri vseh
drugih vprasanjih in zaposlitvenih pogojih, kot na primer vprasanju o enakem placilu in
spolnem nadlegovanju na delovnem mestu (3. odstavek 1. ¢lena). Konvencija diskriminacijo
pri zaposlovanju in poklicih opredeljuje kot vsako razlikovanje, izklju¢evanje ali dajanje
prednosti, ki temelji na rasi, barvi koZe, spolu, veri, politicnem prepri¢anju, nacionalnem ali
socialnem poreklu, ki iznici ali ogroZza enake moznosti ali enak postopek pri zaposlovanju ali
poklicih (1. odstavek 1. ¢lena). Konvencija od drzav, ki so dokument ratificirale, zahteva
sprejetje preventivnih ukrepov — nacionalno politiko za spodbujanje enakosti moznosti in
obravnavanja pri zaposlovanju in poklicih ter proti kakrsnikoli obliki diskriminacije na svojem
ozemlju. Konvencija prepuséa pogodbenicam, da same podrobneje dolocijo dodatne oblike
diskriminacije na podlagi posvetovanja s predstavniki delodajalcev in delavcev (Murgel
2007).

3.2.4 Evropska unija

EU temelji na nacelih prostega pretoka ljudi, kapitala, storitev in dobrin. Ce v drZavah
¢lanicah niso spostovana pravila enakosti oziroma prepovedi diskriminacije, je izvajanje teh
nacel otezeno. Ce so ljudje obravnavani razlicno na osnovi osebnih okoli$¢in, kar ima za
posledico diskriminacijo, potem to pomeni, da prost pretok ljudi, kapitala, storitev in dobrin
ni ve¢ mogoc.

V EU se protidiskriminacijska zakonodaja ne obravnava le z ekonomskega vidika kot ukrep
ekonomske politike za doseganje ciljev Lizbonske strategije, temvec tudi kot pomemben
vidik socialne politike (Kresal 2008). Zato je EU sprejela vrsto ukrepov, ki so zavezujoci za vse
drzave clanice. Sprejete so bile Stevilne direktive, ki so podrobno opredelile prepoved
diskriminacije na osnovi narodnosti, rase, drzavljanstva, prepoved diskriminacije pri
zaposlovanju in podobno. Na nacionalnih podrocjih in na podrocjih same EU je bila
postopoma sprejeta obsSirna zakonodaja, ki prepoveduje diskriminacijo na splosno, kakor
tudi predpisi, ki so bili posveceni prepovedi diskriminacije tocno dolocenih osebnih okolis¢in
(Kogovsek in Petkovi¢ 2007). Pravni red pa mora zagotavljati tudi ucinkovita pravna sredstva;
ta v primeru diskriminacije niso le kazenskopravne sankcije kot globe za prekrsek, ki naj bi
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delovale odvracilno. Praksa Sodis¢a EU namrec kaZe na to, da mora biti na voljo tudi sankcija
v korist osebe, ki je bila Zrtev diskriminacije.™

Amsterdamska pogodba je nasledila oziroma je spremenila Pogodbo o Evropski uniji ter
pogodbe o ustanovitvi evropskih skupnosti. Z Amsterdamsko pogodbo je EU dobila okrepitve
za boj proti diskriminaciji na podlagi rasne in etni¢ne pripadnosti, veroizpovedi in
prepri¢anja, invalidnosti in spolne usmerjenosti. V 13. ¢lenu pogodba doloca temelje
prepovedi diskriminacije, in sicer, da ne glede na druge dolocbe te pogodbe in znotraj meja
pooblastil, ki jih podeljuje Evropska skupnost, Svet lahko s soglasjem na predlog Komisije in
po posvetovanju z Evropskim parlamentom sprejme primerne ukrepe za boj proti
diskriminaciji zaradi spola, rasnega ali etni¢nega izvora, vere ali prepricanja, invalidnosti,
starosti ali spolne usmerjenosti (Kogovsek in Petkovi¢ 2007).

Amsterdamska pogodba v 6. €¢lenu navaja, da Evropska skupnost temelji na nacelih svobode,
demokracije, spostovanja c¢lovekovih pravic in temeljnih svoboscin. DrZzave clanice so
okrepile uveljavljanje teh nacel v EU leta 1997, ko so z uvedbo 13. ¢lena Skupnosti podelile
pristojnost, da sprejme ustrezne ukrepe za boj proti diskriminaciji na podlagi spola, rasne ali
etnicne pripadnosti, vere ali prepricanja, invalidnosti, starosti ali spolne usmerjenosti.
Evropska komisija je takoj zatem predlagala protidiskriminacijski paket, ki je obsegal akcijski
program Skupnosti za boj proti diskriminaciji ter Direktivo o rasni enakosti in Direktivo o
enakosti pri zaposlovanju (Evropska komisija 2009), kar se je veCinoma tudi sprejelo.

Pogodba o delovanju EU (Uradni list EU, $t. C 83/2010) v 10. ¢lenu doloca, da si EU pri
opredeljevanju in izvajanju novih politik in dejavnosti prizadeva za boj proti diskriminaciji na
podlagi spola, rase ali narodnosti, vere ali prepric¢anja, invalidnosti, starosti ali spolne
usmerjenosti. Prepoved diskriminacije ravno tako vsebuje Listina EU o temeljnih pravicah
(Uradni list EU, $t. C 306/2007). Ta v prvem odstavku 21. ¢lena dolo¢a prepoved vsakrsne
diskriminacije na podlagi spola, rase, barve koZe, etni¢nega ali socialnega porekla, genetskih
znacilnosti, jezika, vere ali prepricanja, politicnega ali drugega mnenja, pripadnosti
narodnostni manjsini, premozenja, rojstva, invalidnosti, starosti ali spolne usmerjenosti.

Direktiva Sveta 2000/43/ES o izvajanju nacela enakega obravnavanja oseb ne glede na raso
ali narodnost in Direktiva Sveta 2000/78/ES o splosnih okvirih enakega obravnavanja pri
zaposlovanju in delu prepovedujeta diskriminacijo in v svojih 3. ¢lenih opredeljujeta
podro¢ja,** na katera se prepoved diskriminacije nana%a in ki so izredno pomembna za
enakost ljudi, ne glede na njihovo rasno, etni¢éno poreklo ali versko prepri¢anje (Devetak
2007). Na podlagi direktiv EU je mogoce diskriminacijo razumeti tudi SirSe. Direktive so
namrec¢ inkriminirale tako neposredno kot posredno diskriminacijo, kot dejanje
diskriminacije pa razglasile tudi razne oblike oviranja, zaradi katerih bi neka oseba prisla v
neenak polozaj v primerjavi z drugimi. V skladu z Direktivo Sveta 2000/43/ES o izvajanju
nacela enakega obravnavanja oseb ne glede na raso ali narodnost, sprejeto dne 29. 6. 2000,
neposredna diskriminacija zajema polozaje, ko je oseba zaradi rasnega ali etni¢nega porekla
deleZzna manj ugodnega ravnanja, kot je bila — ali bi bila — obravnavana druga oseba v

" Kresal (2008). Vet o sodni praksi Sodis¢a EU na podrocju prepovedi diskriminacije v Trstenjak (2010).

B podrocja so: zaposlovanje, samozaposlovanje, delovni pogoji, odpuscanje, placilo za delo, napredovanje
na delovnem mestu, poklicno usmerjanje, izobrazevanje na vseh ravneh, pridobivanje delovnih izkusenj,
zdravstveno in socialno varstvo, upravi¢enost do socialnih ugodnosti.
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primerljivi situaciji (Podparagraf a 2. odstavka 2. ¢lena). Do posredne diskriminacije pa
prihaja, ¢e navidezno nevtralne dolocbe, kriteriji ali prakse ucinkujejo tako, da postavljajo
osebe dolocenega rasnega ali etnicnega porekla v slabsi poloZaj v primerjavi z ostalimi
osebami, razen ¢e so te dolocbe, kriteriji ali prakse objektivno upraviceni z legitimnim ciljem
ter ustrezni in potrebni (Podparagraf b 2. odstavka 2. ¢lena).

Direktiva Sveta 2000/43/ES o izvajanju nacela enakega obravnavanja oseb ne glede na raso
ali narodnost (Uradni list EU, $t. L 180/2000) ima $irsi doseg kot direktiva na podrocju
zaposlovanja, saj drzavljane $¢iti tudi na podrocju izobrazevanja, socialne zascite, vkljucno s
socialnim in zdravstvenim zavarovanjem, na podrocju socialnih prejemkov ter pri dostopu do
dobrin in storitev, ki so na voljo javnosti, vklju¢no z nastanitvijo. Vendar pa ta zakonodaja
SCiti samo tiste osebe, ki so ali bi lahko bile diskriminirane zaradi rasne ali etnicne
pripadnosti, ne pa oseb, ki bi lahko bile diskriminirane zaradi drugih osebnih okolis¢in
(Kogovsek in Petkovi¢ 2007).

Zato pa Direktiva Sveta 2000/78/ES o splosnih okvirih enakega obravnavanja pri
zaposlovanju in delu (Uradni list EU, $t. L 303/2000), ki je bila prav tako sprejeta leta 2000,
SCiti vse osebe ne glede na njihovo raso ali etni¢no pripadnost, versko ali drugo prepricanje,
starost, invalidnost in spolno usmerjenost (med osebnimi okolié&inami spol ni omenjen®™).
S¢iti jih pa pred diskriminacijo na podrogju zaposlovanja, kar vklju¢uje dostop do zaposlitve,
samozaposlitve ali poklica, vkljucho z napredovanjem, dostopom do poklicnega
usposabljanja in izobraZevanja, zaposlitvene in delovne pogoje, vklju¢no s prenehanjem
delovnega razmerja in placilom ter clanstvom v sindikatih, zdruZenjih delodajalcev in
poklicnih zdruZenjih (Kogovsek, Petkovi¢ 2007).

Obe direktivi zagotavljata vsem ljudem v vseh drzavah EU pravico do pravnega varstva pred
neposredno in posredno diskriminacijo na podlagi rasne ali etnicne pripadnosti pri
izobraZzevanju; socialne varnosti; zdravstvenega varstva; dostopa do blaga in storitey;
pravnega varstva pred nadlegovanjem in viktimizacijo; ucinkovitih pravnih sredstev; enake
obravnave pri zaposlitvi in usposabljanju ne glede na rasno ali etni¢no pripadnost, vero ali
prepricanje, spolno usmerjenost, invalidnost in starost; pa do pravice zahtevati, da
delodajalec omogoc¢i razumno prilagoditev delovnega mesta za invalidno osebo, ki je
usposobljena za to delovno mesto, pravice do ukrepov proti diskriminaciji na podlagi rasne in
etnicne pripadnosti, vere ali prepricanja, spola, invalidnosti, starosti in spolne usmerjenosti;
pravice do pomoci organizacije, ki v drzavi uveljavlja enako obravnavo in zagotavlja
neodvisno pomoc¢ Zrtvam diskriminacije; pravice so pritozbe po sodnem ali upravnem
postopku, ki je povezana z ustreznimi kaznimi za osebe, ki ravnajo diskriminacijsko. Obe
direktivi zavezujeta tako osebe javnega kot zasebnega prava, kar pomeni, da je posameznik s
tega vidika pravno varovan, ne glede na to, pri katerem delodajalcu je zaposlen (Evropska
komisija 2009).

B EU je na tem podrocju sprejela druge direktive, npr. direktiva o izvrSevanju nacela enakega obravnavanja
moskih in Zensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, poklicnega usposabljanja in napredovanja ter delovnih
pogoje, direktiva o izvajanju nacela enakega obravnavanja moskih in Zensk v poklicnih sistemih socialne varnost
itd.
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Tabela 1: Pomembnejsi mednarodni pravni viri na podrocju diskriminacije

Leto Mednarodni pravni vir

Vsebinski poudarki

Organizacija zdruzenih narodov (OZN)

1948 Splosna deklaracija o c¢lovekovih
pravicah

1966 Mednarodni pakt o drzavljanskih in
politi¢nih pravicah

1966 Mednarodni pakt o ekonomskih,
socialnih in kulturnih pravicah

1981 Deklaracija o odpravi vseh oblik

nestrpnosti in diskriminacije na
podlagi vere ali prepricanja
Svet Evrope (SE)

1950 Evropska konvencija o clovekovih
pravicah in temeljnih svoboscinah

2005 Protokol $tevilka 12 k EKCP

1996 Evropska socialna listina (ESL)

Mednarodna organizacija dela (MOD)

1958 Konvencija MOD §. 111 o
diskriminaciji pri zaposlovanju in
poklicih

Evropska unija (EU)
1997 Amsterdamska pogodba

2000 Direktiva 2000/43/ES o izvajanju
nacela enakega obravnavanja ne
glede na raso ali narodnost

2000 Direktiva 2000/78/ES o splosnih
okvirih enakega obravnavanja pri

zaposlovanju in delu

2010 Pogodba o delovanju EU in Listina

EU o temeljnih pravicah

prva mednarodna kodifikacija nacela
prepovedi diskriminacije

zagotovitev pravic iz pakta vsem, ne
glede na osebne okolis¢ine

omejitev pravic iz pakta je mogoca
samo z zakonom in z dolo¢enim
namenom

prepoved diskriminacije na podlagi
vere ali prepricanja, ki zavezuje drzave,
ustanove, skupine oseb in osebe

prepoved diskriminacije pri
uresnicevanju pravic, dolo¢enih s EKCP
prepoved diskriminacije vkljucuje tudi
pripadnost narodnostni manjsini
sploSna prepoved diskriminacije pri
izvajanju katere koli pravice; zajema
tudi javno oblast

prepoved razlikovanja na podlagi
kakrsne koli osebnostne znacilnosti

prepoved diskriminacije na delovnem
mestu ter zascita pred diskriminacijo

temeljna prepoved diskriminacije ter
pooblastilo za sprejem ukrepov pri
boju proti diskriminaciji

zas€ita pred diskriminacijo tudi na
podrocjih izobraZzevanja in socialne
varnosti

prepoved diskriminacije na delovnhem
mestu

prepoved diskriminacije in zaveza za
boj proti diskriminaciji
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3.3 Domaci pravni viri

3.3.1 Zakon o delovnih razmerjih

Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) (Uradni list RS, st. 42/2002, 103/2007) je bil sprejet leta
2002, veljati pa je zacel 1. 1. 2003. Zakon za razliko od prejsSnjega ZDR, sprejetega pred
osamosvojitvijo Slovenije, uvaja povsem nove dolocbe glede prepovedi diskriminacije, ki so
usklajene s cilji direktiv EU. ZDR je temeljni zakon na podrodju delovnega prava. Z vidika
prepovedi diskriminacije je kljucen 6. ¢len, ki dolo¢a prepoved diskriminacije kot temeljno
nacelo tako v postopku zaposlovanja kandidata kakor tudi v celotnem trajanju delovnega
razmerja.

Po 6. ¢lenu ZDR je prepovedano iskalca zaposlitve pri zaposlovanju ali delavca v ¢asu trajanja
delovnega razmerja in v zvezi s prenehanjem pogodbe o zaposlitvi neposredno in posredno
diskriminirati zaradi spola, rase, starosti, zdravstvenega stanja oziroma invalidnosti, verskega
ali drugega prepricanja, spolne usmerjenosti in nacionalnega porekla. V istem ¢lenu je ravno
tako prepovedana tudi posredna in neposredna diskriminacija zaradi spola, rase, starosti,
zdravstvenega stanja oziroma invalidnosti, verskega ali drugega prepri¢anja, spolne
usmerjenosti in nacionalnega porekla. Posredna diskriminacija skladno z ZDR obstaja, ce
navidezno nevtralne dolocbe, kriteriji in praksa ucinkujejo tako, da postavljajo osebe
dolocenega spola, rase, starosti, zdravstvenega stanja oziroma invalidnosti, verskega ali
drugega prepricanja, spolne usmerjenosti ali nacionalnega porekla v slabsi poloZaj, razen ce
so te dolocbe, kriteriji in praksa objektivno upraviceni ter ustrezni in potrebni. Prav tako 6.
¢len ZDR ureja obrnjeno dokazno breme in tudi odskodninsko odgovornost delodajalca za
kritev prepovedi diskriminacije. Ce kandidat oziroma delavec v primeru spora navaja
dejstva, ki opravi¢ujejo domnevo, da je krSena prepoved diskriminacije zaradi okolis¢in iz
prejSnjega odstavka, je dokazno breme, da razlicno obravnavo opravi€ujejo vrsta in narava
dela, na strani delodajalca. V primeru krSitve prepovedi diskriminacije je delodajalec
kandidatu oziroma delavcu odSkodninsko odgovoren po splo$nih pravilih civilnega prava.

Pravno varstvo ZDR zagotavlja v 204. ¢lenu: 1) neizbrani kandidat, ki meni, da je bila pri izbiri
krsena zakonska prepoved diskriminacije, v roku 30 dni po prejemu obvestila delodajalca
zahteva sodno varstvo pred pristojnim delovnim sodis¢em; 2) delavec pa mora najprej
zahtevati pisno od delodajalca v osmih dne prenehanje krsitve (to je diskriminacije); ce
odgovora ne prejme ali krsitev ni odpravljena, ima 30 dni ¢asa za vloZitev tozbe na delovno
sodisce.

3.3.2 Kazenski zakonik

Poleg zakonodajnih ukrepov v smislu tako imenovane pozitivne diskriminacije'® in varstva
posameznih skupin doloca pravi red Republike Slovenije tudi kazenske sankcije v primeru

'8 pozitivna diskriminacija pomeni odstop od klasi¢cnega nacela prepovedi diskriminacije. Namen pozitivhe
diskriminacije je zmanjSati dejansko neZeleno neenakost med ljudmi in/ali druZzbenimi skupinami. Denimo,
primer pozitivne diskriminacije se kaze v posebni zasliti pred odpovedjo delovnega razmerja nosecnicam.
Posebno varstvo se kaze v tem, da lahko nosecnica dobi zgolj izredno odpoved s strani delodajalca. V primerjavi
z ostalimi zaposlenimi je v boljSem polozZaju, ki pa je utemeljen z njenim posebnim stanjem (t.j. nose¢nostjo), za
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krSenja posameznih pravic. Hujskanje k nacionalnemu, rasnemu ali verskemu sovrastvu, ki bi
pomenilo spodbujanje k diskriminaciji, sovrastvu ali nasilju so v Kazenskem zakoniku (KZ)
(Uradni list RS, $t. 63/1994, 23/1999, 40/2004, 37/2005 OdlI. US: U-1-335/02-20, 17/2006 OdI.
US: U--192/04-16) doloceni kot kazniva dejanja.

KZ v 131. ¢lenu, z naslovom krsitve enakopravnosti, doloca, da se oseba, ki zaradi razlike v
narodnosti, rasi, barvi, veroizpovedi, etnic¢ni pripadnosti, spolu, jeziku, izobrazbi, druzbenem
polozaju ali kaksni drugi okolis¢ini prikrajsa koga za katero izmed c¢lovekovih pravic ali
temeljnih svoboscin, ki so priznane od mednarodne skupnosti ali dolo¢ene z ustavo ali
zakonom, ali mu tako pravico omeji ali da komu na podlagi takSnega razlikovanja kaksno
ugodnost, kaznuje z denarno kaznijo ali z zaporom do enega leta. Ce stori takino dejanje
uradna oseba z zlorabo uradnega polozaja ali uradnih pravic, se kaznuje z zaporom do treh
let. Javno spodbujanje sovrastva, nasilja ali nestrpnosti je v KZ uvrséeno med kazniva dejanja
zoper javni red in mir.

Poleg kaznivega dejanja krsitve enakopravnosti lahko v zvezi z diskriminacijo pride tudi do
drugih kaznivih dejanj, med drugimi do: razzalitve (169. ¢l. KZ), Zaljive obdolZitve (171. ¢l. KZ),
krsitve temeljnih pravic delavcev (205. ¢l. KZ), krSitve pravic pri zaposlovanju ali
brezposelnosti (206 ¢l. KZ), krsitve Cloveskega dostojanstva z zlorabo uradnega polozZaja ali
uradnih pravic (270. ¢l. KZ), oviranja verskih obredov (314. ¢l. KZ)

3.3.3 Zakon o uresni¢evanju nacela enakega obravnavanja

Tudi Zakon o uresnicevanju nacela enakega obravnavanja (ZUNEO, Uradni list RS, St. 50-
2295/2004) govori o uresnicevanju nacela enakosti. Doloc¢a skupne temelje in izhodisc¢a za
zagotavljanje enakega obravnavanja vsakogar pri uveljavljanju njegovih pravic in obveznosti
ter pri uresni¢evanju temeljnih svobos¢in na katerem koli podrocju druzbenega Zivljenja, pri
tem pa primeroma nasteva podrocja, ki jih zajema, in sicer zaposlovanje, delovna razmerja,
vklju€evanje v sindikate in interesna zdruZenja, vzgoja in izobraZevanje, socialna varnost,
dostop do dobrin in storitev ter oskrba z njimi (1. ¢len ZUNEQ). Po tem zakonu je naloga vseh
subjektov, da z razlicnimi ukrepi znotraj svojih pooblastil ustvarjajo pogoje za enako
obravnavanje oseb, informirajo diskriminirane osebe, domnevne krsitelje in celotno druzbo,
hkrati pa spremljajo poloZaj na tem podrocju in sprejemajo ukrepe politicne in normativne
narave (2. odstavek 1. ¢lena ZUNEO). Zakon nadalje prepoveduje kakrsnokoli ravnanje, ki
pomeni diskriminacijo. Ce kljub vsemu do diskriminacije pride, zakon prepoveduje
viktimizacijo, kar pomeni, da diskriminirana oseba ne sme biti izpostavljena neugodnim
posledicam zaradi njenega ukrepanja (3. ¢len ZUNEO).

Temeljni podlagi pri pripravi zakona sta bili Direktiva 2000/43/ES in Direktiva 2000/78/ES.
Zakon o okviru dolocitve temeljev in izhodiS¢ za zagotavljanje enakega obravnavanja podaja
definicijo enakega obravnavanja (enako obravnavanje opredeljuje kot odsotnost neposredne
oziroma posredne diskriminacije zaradi katerekoli osebne okolis¢ine, 4. ¢len), definicijo
diskriminacije (povzeta po direktivah EU) in na sploSno doloca dejanja, ki Stejejo za
diskriminacijo (v 6. ¢lenu za diskriminacijo med drugim Steje dajanje navodil za diskriminacijo
ali nadlegovanje, ki pomeni nezazeleno ravnanje, temeljece na katerikoli osebni okolis¢ini, ki

katero je delodajalec predvidel posebno varstvo v obliki pozitivne diskriminacije. Podobno velja za starejse
delavce, starse, invalide, mladino in podobno.
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ustvarja sovrazno, ponizujoCe, sramotilno ali Zaljivo okolje za nadlegovano osebo ter Zali
njeno dostojanstvo).

ZUNEO daje pravno podlago za obravnavanje primerov krSitev prepovedi diskriminacije v
javnem in zasebnem sektorju, z uvedbo instituta zagovorniStva pa tudi za zagotavljanje
pomoci Zrtvam diskriminacije ne glede na uvedbo formalnih postopkov (sodnih in upravnih)
in ne glede na to, ali je prizadeta oseba izkoristila vsa mozna pravna sredstva ali ne. Zakon
daje mozZnost, da nasprotni strani sporazumno resita nastalo situacijo in odpravita posledice,
ki oziroma ¢e so nastale zaradi krSitve. S tem je zagotovljena viSja raven varstva
diskriminirane osebe kot v postopku pri Varuhu ¢lovekovih pravic (Varuh), pri tem pa ZUNEO
ne posega v pristojnosti, ki jih ima Varuh, saj ima diskriminirana oseba v primerih, ko gre za
krSitev prepovedi diskriminacije v javnem sektorju Se vedno moznost vlozZiti pobudo za
zaCetek postopka pri Varuhu.

Na podlagi omenjenega zakona je bil ustanovljen Svet vlade za uresni¢evanje nacela enake
moznosti (Svet).)” Svet, ki ga sestavljajo predstavnice oziroma predstavniki posameznih
ministrstev in vladnih sluzb ter nevladnih organizacij in strokovnih institucij, ima naslednje
naloge: skrbi za izvajanje dolo¢b tega zakona, spremlja, ugotavlja in ocenjuje polozaj
posameznih druzbenih skupin z vidika uresni¢evanja nacela enakega obravnavanja, daje vladi
predloge, pobude in priporodila za sprejem predpisov, daje predloge za pospeSevanje
izobrazevanja, osvescanja in raziskovanja na tem podrocju in opravlja druge naloge (Bosnjak
2005).

3.3.4 Zakon o medijih

V skladu z 8. ¢lenom Zakona o medijih (ZMeD, Uradni list RS, $t. 110/2006-UPB1) je
»prepovedano z razsirjanjem programskih vsebin spodbujati k narodni, rasni, verski, spolni
ali drugi neenakopravnosti, k nasilju in vojni, ter izzivati narodno, rasno, versko, spolno ali
drugo sovrastvo in nestrpnost.«

Kakrsnokoli oglasevanje, ki spodbuja rasno, spolno ali narodnostno diskriminacijo in versko
ali politiéno nestrpnost, je prepovedano (4. odstavek 47. ¢lena).

Z denarno kaznijo se kaznuje za prekrsek izdajatelj — pravna oseba, ¢e se preko njegovega
medija z oglasi prizadene spostovanje ¢lovekovega dostojanstva; spodbuja rasne, spolne ali
narodnostne diskriminacije in verske ali politiéne nestrpnosti, spodbuja dejanja, ki Skodujejo
zdravju in varnosti ljudi ali zasciti okolja ali kulturne dedis¢ine; zZali verska ali politi¢na
prepric¢anja; skodi interesom uporabnikom (129. ¢len Zmed).

Tabela 2: Pomembnejsi nacionalni pravni viri na podro¢ju diskriminacije

Leto Nacionalni pravni vir Vsebinski poudarki

1991 Ustava - splosna prepoved diskriminacije

17 .y . v v . . .
Svet vlade za uresnievanje nacela enake moznosti deluje kot posvetovalno in delovno delo Urada za enake
moznosti Republike Slovenije..
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2003 Zakon o delovnih razmerjih - prepoved diskriminacije na delovnem
mestu (pri zaposlovanju in v casu
trajanja delovnega razmerija)

1994 Kazenski zakonik - kaznivo dejanje krsitve enakopravnosti
2004 Zakon o uresni¢evanju nacela - dolocitev skupnih temeljev in izhodis¢e
enakega obravnavanja za zagotavljanje enakega obravnavanja
2006 Zakon o medijih - prepoved razsirjanja  programskih
vsebin, ki spodbujajo k

neenakopravnosti

3.4 Sodna praksa

V postopkih pred slovenskimi delovnimi sodis¢i (Se) ni veliko primerov, ki bi obravnavali
primere diskriminacije na delovnhem mestu. V zadnjem ¢asu je zaznati porast primerov t.i.
mobinga, ki ga ZDR obravnava kot eno od oblik diskriminacije. V nadaljevanju so
predstavljeni primeri iz slovenske sodne prakse, ki obravnavajo krsitve prepovedi neenakega
obravnavanja na podlagi osebnih okoliscin.

Vrhovno sodis¢e je v odlochi VS Ips 265/2006 presodilo, da je mogoce govoriti o
diskriminaciji, ¢e je neizbira kandidata posledica te osebne okolis¢ine, torej da kandidat ni
izbran zgolj za to, ker je na primer dolo¢ene narodnosti. Iz tega primera je bilo razvidno, da je
obstajal pri delodajalcu dvom o tem, ali bi ob vseh drugih aktivnostih, ki jih je kandidat
navedel v prijavi, kandidat lahko nemoteno opravljal delo. Podobno je Visje delovno sodis¢e
v sklepu Pdp 493/2004 navedlo, da diskriminacija ni ravnanje delodajalca, ki za prosto
delovno mesto izbere kandidata, ki ne izpolnjuje pogojev za opravljanje dela. Uveljavljanje
krsitve prepovedi diskriminacije s strani neizbranega kandidata v sodnem postopku je
mogoce zgolj v odSkodninskem zahtevku. Delodajalec lahko odgovarja le odskodninsko po
splosnih pravilih civilnega prava.

Diskriminacija je prepovedana tudi v povezavi z drugimi osebnimi okolis¢inami, ki v ZDR niso
eksplicitno nastete, denimo odsotnost zaradi bolniskega staleza. Tako je Vrhovno sodis¢e v
sodbi Ips 153/2003 zapisalo, da je prepoved razlikovanja (diskriminacije) dana, ce
delodajalec pri prvem razvrS$¢anju delavcev manj ugodno obravnava delavce, ki so bili
dolocen cas v stalezu bolnih in/ali niso opravili dolo¢enega Stevila nadur. Znacilnosti
diskriminatornega ravnanja bi lahko imelo tudi ravnanje delodajalca, ki bi delavki zaradi
pogoste odsotnosti zaradi bolniskega staleza odvzel delovne pripomocke in ji tako
onemogocil delo (sklep Visjega delovnega sodis¢a Pdp 896/2005).

Med druge osebne okolis¢ine je mogoce uvrstiti tudi ocCitanje nesposobnosti, nepostenosti
oziroma goljufivosti in nevestnosti (sodba in sklep Visjega delovnega sodis¢a Pdp 823/2006).
Tudi v teh primerih velja obrnjeno dokazno breme, torej tudi za okolis¢ine, ki jih tretji
odstavek 6. ¢lena ZDR direktno ne omenja (sodba in sklep Visjega delovnega sodis¢a Pdp
823/2006). Obrnjeno dokazno breme velja samo v primeru spora med delavcem in
delodajalcem, ne pa tudi v primeru spora med fizi¢cnima osebama. Ce delavec ne zahteva
odskodnine od delodajalca, ampak neposredno od toZenke kot fizicne osebe, tega pravila ni
mogoce uporabiti (sodba Visjega sodis¢a | Cp 460/2008).
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4 UPRAVLIANJE RAZNOLIKOSTI V PODJETJIH

Raznolikost prebivalstva se prenasa na trg dela oziroma v podjetja in tako posredno vpliva na
ucinkovitost procesov proizvodnje in storitev. Predznak tega vpliva je odvisen od soodanja in
ravnanja z raznolikostjo v podjetjih oziroma SirSe, na trgu dela in v druzbi nasploh.

4.1 0Od nediskriminatornega ravnanja in afirmacijskih ukrepov do upravljanja
raznolikosti

Soocanje in ravnanje z raznolikostjo v podjetju lahko razdelimo na dve fazi. Prva in osnovna
je minimalno izpolnjevanje zakonskih dolocil v zvezi z uresniCevanjem nacela enakih
moznosti in obravnavanja oziroma preprecevanjem diskriminacije. Sem spadata
nediskriminatorno ravnanje in izvajanje afirmacijskih ukrepov. Druga faza je prilagajanje
odnosov in procesov v druzbi ali podjetju na nacin, ki omogoca izrabljanje potencialov
raznolikosti v smeri izboljSevanja rezultatov, kar imenujemo upravljanje raznolikosti (Mor
Barak 2011, 235).

Izhodis¢e upravljanja raznolikosti je v spoznanju, da lahko razlicne osebne okolis¢ine
posameznikov (t.j. raznolikost) v podjetju predstavljajo prednost, ki jo podjetje izkoristi v
smeri povecanja produktivnosti in kreativnosti. SpoStovanje raznolikosti, ali $e ve¢, njeno
pozitivno vrednotenje lahko pozitivno vplivata ne le na obcutke posameznikov in vzdusje v
podjetju, temvec tudi na ugled podjetja v o¢eh potencialnih kupcev in na poslovne rezultate.
Na drugi strani lahko raznolikost posameznikov znotraj podjetja predstavlja osnovo za
neenako obravnavanje oziroma diskriminacijo. Z raznolikostjo je torej treba upravljati, pri
¢emer nimamo v mislih (le) minimalne zadostitve zakonskim pogojem v zvezi s prepovedjo in
preprecevanjem diskriminacije ter zagotavljanjem enakih moznosti na delovhem mestu.

Upravljanje raznolikosti je prilagajanje odnosov, procesov in organizacijskih struktur v
podjetju v smeri, ki omogoca ¢im boljSo izrabo potenciala raznolikih posameznikov v podjetju
in doseganja najboljsih sinergijskih uc¢inkov (Mor Barak 2011, 235). Upravljanje raznolikosti
pomeni implementacijo strategij, ki zaposlene v podjetju, ki se razlikujejo glede na razlicne
osebne okolis¢ine, poveie v dinamicen delovni kolektiv (Mullins 2007).

Primeri faz soocanja z raznolikostjo v organizaciji glede na spol
Klasiéno ravnanje: enaka obravnava spolov, vendar v njihovih predpostavljenih viogah.
Antidiskriminatorno ravnavnje: spodbujanje enake obravnave obeh spolov.

Afirmacijski akcijski ukrep: prilagoditve za manjsSinske oziroma potencialno zapostavljene skupine
(na primer: Zenske skupine ali mreze, uvedba mentorstva za Zenske, dolo¢anje Zenskih kvot).

Upravljanje raznolikosti: soocanje z morebitno zapostavljenostjo Zensk ali dolocenih skupin Zensk,
spoznavanje prednosti, ki jih lahko prinese raznolikost glede na spol in osvescanje zaposlenih,
spodbujanje razvoja kulture, ki je naklonjena raznolikosti glede na spol in razvoj prilagodljivega
organizacijskega sistema, ki pa izrecno ne daje prednost le eni skupini (npr. uvedba proznih oblik
dela, kot so delo od doma, delitev delovnega mesta ali delo za polovicni delovni ¢as, za oba spola).

Vir: Mullins (2007, 156).
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Vodilni v podjetju morajo najprej spoznati/oceniti in pozitivho vrednotiti raznolikost
zaposlenih in poslovnih partnerjev. Razumeti morajo mozne pozitivne ucinke raznolikosti na
organizacijo in tveganja v zvezi z raznolikostjo. Sele potem naj sledi aktivno prilagajanje
strukture zaposlenih ter njihove organizacije v smeri razvoja heterogene organizacijske
kulture in uresnievanja ciljev podjetja. Te napotke je Thomas (1990) podjetjem dal Ze pred
dobrima dvema desetletjema.

4.2 Kdaj upravljati raznolikost

Raznolikost je zagotovo smiselno upravljati, ¢e je struktura zaposlenih v podjetju Ze v
zadostni meri raznolika, pestra, ali ¢e vodstvo oceni, da bi lahko raznolikost zaposlenih
prispevala k uresnicitvi poslovne strategije in dosegi poslovnih ciljev. Odgovor na vprasanje,
ali naj se z upravljanjem raznolikosti posebej ukvarjajo le podjetja z Ze raznoliko delovno silo
ali naj raznolikost kot vrednoto sprejmejo tudi ostala podjetja in nato stremijo k raznoliki
delovni sili ter sistemati¢cnemu oblikovanju politike za njeno upravljanje, nima enoznacnega
odgovora.

Raziskave in izku$nje podjetij kaZejo, da je vpliv raznolikosti zaposlenih na podjetje v smislu

izboljSanja poslovnih rezultatov odvisen od poslovne in kadrovske strategije ter od

poslovnega okolja. Organizacija, ki povezuje zaposlene razlicnih starosti z razlicnim
kulturnim, ekonomskim in socialnim ozadjem, ima dobro podlago za kreativnost. Hkrati
raznolikost njenih zaposlenih predstavlja tveganje za nesporazume med razlicnimi skupinami

zaposlenih ter pocasnejSo in tezavnejSo komunikacijo. Richard in Johnson (2001) sta v

povezavi s potencialnimi prednostmi raznolikosti locila dva osnovna tipa organizacij:

*  Organizacije, katerih poslovno okolje in poslovne strategije zahtevajo inovativne in
kreativne reSitve ter proznosti v odzivih. Za te organizacije je lahko raznolikost
pomemben vir poslovnih priloZnosti in resitev. Slednje velja tudi za organizacije, ki
delujejo v zelo konkurenénem okolju s hitrim razvojem kakovosti izdelkov. Za taksne
organizacije je osebna zavezanost, predanost ciljem podjetja zelo pomembna, prav tako
pripravljenost in motiviranost posameznikov za nenehne napore v smeri izboljSevanja
procesov v podjetju in proizvodov/storitev.

* Organizacije, ki so usmerjene v standardizirane proizvode ter naravnane v tehnicno
ucinkovitost in doseganje minimalnih stroskov, poslujejo pa v relativno stabilnem
poslovnem okolju. Za slednje je raznolikost delovne sile lahko ovira pri doseganju (vsaj
kratkorocnih) ciljev v zvezi z u€inkovitostjo. Za take organizacije je bolj tipi¢na (in manj
tvegana) homogena delovna sila, ki se ravna po precej natan¢nih navodilih in opravlja
specializirana, precej monotona dela. Od zaposlenih se ne pri¢akuje posebnih pobud.

Ko v naslednjem podpoglavju govorimo o potencialnih koristi od obstoja raznolikosti v
organizaciji, imamo v mislih predvsem prvo skupino podjetij. To so praviloma podjetja, ki
ustvarjajo najve¢jo dodano vrednost v gospodarstvu in so za razvoj druzbe Se posebej
pomembna.
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4.3 Koristi in nevarnosti povezane z raznolikostjo

Podjetje si lahko obeta Stevilne pozitivne ucinke raznolikosti zaposlenih, ¢e so izpolnjeni
doloceni pogoji, ki so predvsem:

e usklajenost strategije upravljanja raznolikosti z vizijo podjetja, s poslovnimi cilji in
poslovno strategijo podjetja, kar imenujemo vertikalna usklajenost;

e usklajenost strategije upravljanja raznolikosti z ostalimi politikami (npr. placno
politiko, politiko nagrajevanja in napredovanja, politiko zaposlovanja, politiko enake
obravnave na delovnem mestu), kar imenujemo horizontalna usklajenost;

* dobra informiranost vseh zaposlenih o viziji, ciljih in strategijah ter izgradnja k
raznolikosti usmerjene kulture organizacije, kateri so jasno in iskreno zavezani tudi
managerji.

Od dinamicnega kolektiva (in boljSega vzdusja v podjetju ter vecje sproséenosti) si lahko
podjetje obeta vecjo odprtost do novosti, do izobrazevanj in usposabljanj, vec idej in
razlicnih (npr. kupcem prilagojenih) pristopov, raznolikost svojih storitev, in nove poslovne
priloZnosti, ki izvirajo iz vecje kreativnosti zaposlenih.

V primeru sposStovanja raznolikosti in nacela nediskriminacije pri zaposlovanju bodo na
prosta delovna mesta zaposleni najbolj ustrezni kandidati. Pozitivho vrednotenje raznolikosti
pomaga pri ustvarjanju pozitivne kulture, ki mogoca uresniCitev potenciala zaposlenih.
Nudenje proznosti pri kraju in cCasu dela ter pri obsegu zaposlitve zaposlenim olajsa
usklajevanje sluzbenih obveznosti in zasebnega/druzinskega Zivljenja. Vse to lahko poveca
storilnost in kreativnost zaposlenih, ki so motivirani za lasten razvoj in za razvoj in napredek
organizacije (Mavin in Girling 2000, 422). Poleg tega lahko potencialni odjemalci z vecjo
potrosnjo proizvodov ali storitev podjetje nagradijo za spoStovanje druzbenih norm, vrednot,
kulture in navsezadnje obcutkov ljudi s strani podjetja.

Pred skoraj 20 leti je McEnrue (1993) opredelil slede¢e prednosti, ki jih prinasa ucinkovito
upravljanje raznolikosti:
*  boljsSi odnosi na delovhem mestu,
*  boljsi ugled v druzbi oziroma boljsa javna podobna podjetja,
* lazja pritegnitev in zadrZanje (bolj talentiranih) delavcev,
*  nizji stroski dela, povezani z manjso fluktuacijo,
*  boljSe razumevanje Zelja in potreb odjemalceyv,
*  razvoj novih proizvodov in storitey,
e vecja kreativnost zaposlenih,
* velja kapaciteta managerjev za vzpostavljanje in vzdrZevanje dobrih odnosov z
ostalimi organizacijami (ponudniki, odjemalci in drugimi partneriji),
* manj frustracij zaposlenih, kar preprecuje napetosti in manj Zelene disciplinske
sankcije.

Kandola in Fullerton (1998, 35) na osnovi pregleda rezultatov vrste drugih raziskav
povzameta seznam prednosti, ki jih prinasa raznolikost in njeno ucinkovito upravljanje v
organizaciji, in jih razdelita v tri skupine: dokazane, mozne in posredne prednosti.
1. Dokazane prednosti:

*  boljsSi dostop do talentiranih zaposlenih,
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*  niZji stroski dela, povezani z absentizmom in fluktuacijo zaposlenih,
*  izboljSana organizacijska proznost.
2. MozZne prednosti:
e spodbujena kreativnost v timih in inovacije,
*  spodbujeni boljsi in novi pristopi k reSevanju problemov,
*  boljSe poslovno odlocanje,
*  boljse zadovoljevanje potreb odjemalcev,
e povecana prodaja manjSinskim skupinam v Sirsi druzbi,
*  izboljsana kakovost proizvodov.
3. Posredni ucinki:
e udobno delovno okolje,
*  boljsa morala in zadovoljstvo zaposlenih,
* izboljSanje odnosov med razlicnimi skupinami zaposlenih,
*  povecanje produktivnosti,
* izboljSanje konkurenénosti,
*  boljSa javna podobna oziroma ugled.

Raznolikost zaposlenih pa s seboj prinasa tudi tveganja. Povecevanje raznolikosti zaposlenih
brez ustreznih pristopov in strategij lahko poslabsa rezultate poslovanja oziroma delovanja
druzbe. Slabo upravljanje raznolikosti ustvarja nezadovoljstvo med posamezniki ter napetosti
in konflikte v podjetju. Tako lahko vodi do nizje produktivnosti in kreativnosti zaposlenih in
do slabega ugleda podjetja v oceh potencialnih odjemalcev ter naposled do slabsih
ekonomskih rezultatov podjetja.

Raznolikosti ne gre spodbujati v prav vseh okolis¢inah in v vseh vrstah organizacij. Za
organizacije, za katere so znadilni ustaljeni in v veliki meri predpisani postopki in
standardizirani proizvodi ter konkurencnost na osnovi tehni¢ne ucinkovitosti, poslovno
okolje pa je razmeroma stabilno, je raznolikost lahko vir tezav (vsaj kratkoroc¢no ali tudi
srednjerocno). Ali bodo koncéni rezultati spodbujanja raznolikosti v taki organizaciji pozitivni,
je negotovo. Po drugi strani je raznolikost v razmerah negotovosti in precejSnje konkurence v
panogi, kjer prihaja do hitrih sprememb in napredka, pomemben vir idej in kreativnosti.
Dolgorocno je lahko pomemben dejavnik konkurenénosti podjetja.

Ob neustreznem upravljanju raznolikosti lahko pride do tako imenovane socialne pasti ali
dileme. Slednje pomeni, da poskus reSevanja enega problema poslabsa stanje na tem ali
drugem podrocju zaradi nepredvidenih posledic izpeljanih ukrepov. Do socialne pasti lahko
na primer pride ob uvedbi ukrepa, ki je usmerjen k starSem z otroki, ki so delezni dolo¢enih
pravic (npr. glede proZnih oblik dela), ¢e ti ukrepi niso usklajeni z na¢inom merjenja delovne
uspesnosti. Izraba teh pravic lahko v takem primeru poslabsa kazalce delovne uspesnosti za
koristnike programa, kar njihov polozaj Se dodatno poslabsa. Do socialne pasti pogosto
vodijo tudi afirmacijski akcijski programi, ki skusajo neenako obravnavo v Skodo ene skupine
reSevati z neenakomerno obravnavo v drugi smeri (v Skodo skupine, ki je prej bila v relativno
boljsi situaciji). Iz ene oblike diskriminacije tako preidemo v drugo (Richard in Johnson 2011).
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4.4 Dobre prakse upravljanja raznolikosti

Razvoj politike upravljanja raznolikosti ima korenine v ZDA, ki je znana po precejsnji
heterogenosti prebivalstva, zlasti glede na raso in etnicno pripadnost. Temelje za razvoj
konceptov upravljanja raznolikosti v ZDA je polozil Zakon o enakih moZnost pri zaposlovanju
(angl. Equal Employment Opportunity Act), sprejet leta 1972. Po enem letu je sledilo
sprejetje Zakona o rehabilitaciji (angl. Rehabilitation Act), ki je vpeljal spodbude za
zaposlovanje invalidov. Gre za ukrepe afirmacijskih akcijskih programov, ki se v prenovljeni
razliCici uporabljajo Se danes. Vsako podjetje, ki Zeli z zvezno drZavo podpisati pogodbo o
dobavi proizvodov ali storitev v znesku nad dolo¢eno mejo, mora skladno z Odredbo 11246
oblikovati nacrt spodbujanja zaposlovanja manjsinskih skupin (US DOL 2012). Med prvimi
podjetji, ki so poleg izpolnjevanja te formalne obveznosti raznolikost zaposlenih zaznala kot
potencialno prednost, so: Ford, General Electric, General Motors, Hewlett-Packard, IBM in
Procter & Gamble. Pristope k ravnanju z raznoliko skupino zaposlenih so vkljucili v celovit
koncept njihove kadrovske politike. Danes je upravljanje raznolikosti ena od klasi¢nih
kadrovskih aktivnosti v mnogih vegjih ameriskih podjetjih. Stevilne gigante vodijo izvrini
direktorji, ki ne pripadajo (velinski) belski skupnosti (npr. Sam Palmisano, izvr$ni direktor
IBM, Dick Parsons, izvrsni direktor AOL Time Warner in Ken Chenault, izvrSni direktor
manjsinskih skupnosti, si managerji v ZDA v zadnjih letih prizadevajo tudi za zaposlitev
evropskih managerjev na vodilna mesta (Tilker 2010, 8 in 13).

V ZDA letno objavljajo sezname podjetij, ki so odli¢na pri upravljanju raznolikosti.®* Na
splosSnem seznamu korporacij so v letu 2010 bila IBM Corp., Cisco Systems, Procter &
Gamble, KPMG, Ernst & Young, Delloite, PriceWaterhouseCoopers, ABBOTT, Johnson &
Johnson, HSBC — North America, Walt Disney Co., JPMorgan Chase, Kraft Foods, American
Express Co, Merck & Co., Colgate-Palmolive, Target Corp., The Coca Cola Co., Ford Motor
Co., Toyota Motor North America, Novartis Pharmaceuticals Corp., Xerox Corp in drugi. V
nadaljevanju predstavljamo primer dobre prakse enega od ameriskih podjetij na podrocju
zaznavanja in poslovne uporabe prednosti raznolikosti zaposlenih glede na etni¢no
pripadnost in poreklo.

Primer prispevka raznolikosti zaposlenih k poslovnim uspehom druzbe: PepsiCo

Skupina PepsiCo je vodilni proizvajalec prigrizkov, hitre hrane in pijaCe na svetu. Sestavljajo jo
druzbe PepsiCo Americas Foods (z naslednjimi oddelki: Frito-Lay, Quaker Foods, Latin America Food
and Snacks, Sabritas, Gamesa), PepsiCo Americas Beverages (z oddelkoma PepsiCo Beverages
Americas in Pepsi Beverages Company), PepsiCo Europe in PepsiCo Asia, Middle East and Africa. Kot
del SirSega programa je skupina PepsiCo oblikovala Svet za raznolikost in vkljuéenost, ki skrbi za
implementacijo programa upravljanja raznolikosti in upostevanje njegovih ciljev pri vseh strateskih
aktivnosti druzbe. PepsiCo organizira praznovanja raznolikosti, raznolikost nagovarja v rednih
obvestilih zaposlenim in izvaja druge s tem povezane aktivnosti.

Eden od primerov, ki potrjuje, da je program zaZivel v praksi in da prinasa koristi, je skupna aktivnost
Latino kluba zaposlenih in oddelka Frito-Lay (oddelek, ki proizvaja Cipse in druge prigrizke) v PepsiCo
Americas Foods. Posamezniki znotraj Latino kluba so dobili nalogo, da skusajo uporabiti svoje znanje
in izkusnje pri dolo¢anju okusa in embalaze za Doritos Guacamole tortilja Cips. Na osnovi idej ¢lanov
tega kluba in drugih zaposlenih so oblikovali proizvod, ki je Ze v prvem letu dosegal prodajo v visini

'® seznam in opis podjetij je dostopen na spletni strani DiversityInc: http://diversityinc.com
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100 milijonov dolarjev.

Klju¢ do ucinkovitih aktivnosti na podrocju raznolikosti v Skupini PepsiCo je, da se prizadevanja in
zavezanost ciljem pri¢nejo v vrhnjem managementu. lzvrsni direktorji so odgovorni, da program
upravljanja raznolikosti vkljuCuje vse zaposlene in razlicne vidike raznolikosti. Zavezanost in
odgovornost nadrejenih zaposlenim sporocata, da je raznolikost za podjetje klju¢nega pomena.
Neprestane aktivnosti, usmerjene v spodbujanje raznolikosti in izkoris¢anje njenih prednosti,
pomembno prispevajo k uspehu Skupine PepsiCo.

Vir: Mathis in Jackson (2008, 152).

Za podjetje pa ni pomembna le raznolikost zaposlenih, marve¢ tudi raznolikost vseh
udelezencev v poslovnih procesih, v katerih sodeluje. S (s)poznavanjem Zelja in potreb
manjsinskih skupin odjemalcev in ustreznim trZenjskim pristopom se lahko podjetje dobro
pozicionira tudi med odjemalci manjsinskih skupin, brez negativnega ucinka na
povprasevanje s strani vecinske skupine odjemalcev.

Primer uspesnega trzenjskega pristopa k raznolikosti glede na spolno usmerjenost: Subaru

Primer uspesSnega pristopa k raznolikosti odjemalcev je japonski proizvajalec avtomobilov Subaru.
Japonsko podjetje Subaru je v ZDA leta 1994 izvedlo raziskavo med homoseksualci, da bi preucilo
smiselnost marketinske kampanje, usmerjene k tej ciljni skupini. Ugotovili so, da 15 odstotkov
homoseksualcev vozi t. i. mehke terence (angl. »sport utility vehicles«, SUV) medtem ko je ta delez v
celotni populaciji le 7,5 odstoten. Poleg tega pripadniki te skupine avtomobile zamenjajo pogosteje
kot heteroseksualci. Ocenili so, da je skupina ameriskih homoseksualcev zanimiva skupina
potencialnih kupcev. Njihova raziskava je hkrati pokazala, da se ta skupina pri nakupih pozitivho
odziva na marketinske aktivnosti, ki so jim posebej prilagojene. Ta spoznanja je Subaru uporabil pri
usmerjenih marketinskih aktivnostih, kar ga je popeljalo do vodilnega poloZaja na tem trznem
segmentu v ZDA. Od leta 1996, ko so priceli s homoseksualcem prijaznim oglasevanjem, je prodaja
Subaruja strmo rasla; po letu 2006 se je sicer upocasnila in sprico ekonomske krize nato nekoliko
upadla. Podjetje je svoje proizvode oglasevalo preko medijev, usmerjenih k homoselskualcem, z
naslednjimi slogani:

*  “Entirely comfortable with its orientation.”

*  “It's not a choice. It's the way we’re built.”

*  “Get out and stay out.”

» “Different Drivers. Different Roads. One Car.”

Subaru je sponzor Stevilnih homoseksualnih dogodkov v ZDA in podpornik akcij zbiranja sredstev za
boj proti AIDS-u. Je sponzor k homoseksualcem usmerjenima medijema — radia Sirius OutQ in
televizijskega kanala Logo v ZDA, katerega lastnik je MTV Networks.

Primeri neuspesnega trzenjskega pristopa k raznolikosti: IKEA, AT&T, John Hancock in Mazda

K homoseksualcem usmerjeno oglasevanje je v ZDA od zacetka devetdesetih let 20. stoletja doZivel
pravi razcvet. Od leta 1994 do leta 2007 so se izdatki za homoseksualcem prijazno oglasevanje
potrojili. K homoseksualcem usmerjeni marketinski napori podjetij IKEA, AT&T in John Hancock so
bili delezni negativnega odziva s strani obstojeCe baze odjemalcev, zaradi ¢esar so jih omenjena
podjetja prekinila. Posledi¢no je vecino podjetij ta segment trga zanemarila. Tudi oglas Mazde (iz
skupine General Motors), ki je bil predvajan med televizijsko nanizanko Rosseane, ko je prislo do
poljuba med Zenskima igralkama, je poZel neodobravanje s strani konservativnih gledalcev. Zaradi
bojazni pred podobnim odzivom je Chrysler (prav tako iz skupine General Motors) odpovedal oglase
med slavno televizijsko epizodo Ellen, z istospolno usmerjeno junakinjo v glavni vlogi. Ve¢ uspeha so
imeli oglasi v medijih, usmerjenih k homoseksualcem. S tovrstnim usmerjenim oglasevanjem je leta
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1994 prvi pricel Saab, leto za tem mu je sledil Saturn (takrat oba iz skupine General Motors). Oba sta
med homoseksualci, kljub le nekaj oglasom v tistem casu, postala zelo popularna. Subaru se je
pridruzil leta 1996, Volkswagen pa leta 1997.

Vira: Phillips (2010) in Tilker (2010, 8 in 13).

V Kanadi so v letu 2011 peto leto zapored izbrali podjetja, ki imajo odli¢no razvite programe
upravljanja raznolikosti in vklju¢enosti. Na spletni strani Canada's top 100 za vsako od
podjetij navajajo ukrepe, ki so jih uvrstili med prvih 100 podjetij.

Spodaj predstavljamo primer dobre prakse upravljanja raznolikosti glede na starost v
britanskem trgovskem podjetju B&Q (danes del skupine Kingfisher), ki pa je le eden od
primerov dobrih praks upravljanja raznolikosti v Veliki Britaniji. Med podjetji, ki se pojavljajo
na seznamih najboljSih delodajalcev, druzini prijaznih podjetij in delodajalcev, ki bi si jih
izbrale zenske, poleg B&Q najdemo®:

e trgovska podjetja (Tesco, McDonald's Restaurants, PepsiCo UK, Asda, Enterprise Rent-
A-Car);

* podjetja iz tehnoloskega in telekomunikacijskega sektorja (Cisco Systems, Dell,
Hewlett Packard, Microsoft, IBM, BT);

*  podjetja iz financnega sektorja (Bank of America Merrill Lynch, Bank of New York
Mellon, Barclays, HSBC Bank, J.P. Morgan, Nomura, The Royal Bank of Scotland group,
McGraw-Hill Companies);

*  podjetja za strokovno svetovanje in storitve (McKinsey & Company, Deloitte, KPMG,
PricewaterhouseCoopers, PA Consulting Group, Capgemini PLC);

*  organizacije javnega sektorja (Department of Communities and Local Government,
Environment Agency, Jobcentre Plus Northumbria Police, Nottinghamshire Police,
West Mercia Police, West Midlands Police):

* in podjetja iz drugih dejavnosti.

Primer dobre prakse razvoja politike upravljanja raznolikosti zaposlenih: B&Q

B&Q je najvecje britansko trgovsko DIY (angl. do it yourself, naredi sam) podjetje s prodajnim
programom materialov in orodij za hiso, dom in vrt. Ustanovljeno je bilo leta 1969. Ime vsebuje
zacetnici imen ustanoviteljev Richarda Blocka in Davida Quayleja. Danes je podjetje del korporacije
Kingfisher , najvecje evropske in tretje najvecje svetovne trgovske druzbe s prodajnim programom
materialov in orodij za gradnjo in urejanje doma in okolice. B&Q z ve¢ kot 300 prodajalnami in vec
kot 30.000 zaposlenimi s svojim prodajnim programom pokriva podrocje Velike Britanije. Najvedji
dobavitelji podjetja so kitajska proizvodna podjetja, kar jim je omogocilo Siritev na vzhod (npr. v
Peking in Sanghaj).

V 80. letih 20. stoletja, ko je bil v Angliji Ze opazen trend staranja prebivalstva, so podjetja v trgovski
panogi tekmovala predvsem za mlajSe sodelavce. Delez mladih v podjetju B&Q je bil zelo visok.
Podjetje se je ubadalo z relativno visoko fluktuacijo zaposlenih. Po pregledu stanja strukture
zaposlenih so ugotovili, da je fluktuacija najvisSja med zaposlenimi starimi od 18 do 20 let. S strani
kupcev so bili pohvaljeni predvsem starejsi delavci, ki so imeli vec izkusenj in znanja s podrocja DIY
programov. Da so starejsi delavci bolj zanesljivi, zvesti, skrbni in delovni (po drugi strani pa sicer

" povezava do spletne strani Canada's top 100: http://www.canadastop100.com/
2 Med spletnimi viri, ki te sezname podjetij objavljajo so: http://www.wheretowork.com/top50/,
http://www.bestcompanies.co.uk/, http://www.topemployersforworkingfamilies.org.uk/ in revija Fortune.
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manj prilagodljivi novim tehnologijam in manj motivirani ali odprti za izobraZevanja in usposabljanja)
je ugotovil tudi eden od britanskih inStitutov za ravnanje z zaposlenimi. Vodstvo B&Q se je odlocilo,
da slednje preverijo z eksperimentom v lastnem podjetju. Leta 1990 so odprli novo trgovino, v kateri
so bili vsi zaposleni starejsi od 50 let. Primerjavo poslovanja trgovine »nad 50« s poslovanjem Stirih
sicer podobnih trgovin v obdobju enega leta je spremljal raziskovalni tim instituta Univerze Warwick.
Rezultati so potrdili, da je imela trgovina »nad 50« visji dobicek, opazno niZjo fluktuacijo zaposlenih,
skoraj za Cetrtino manj absentizma in za dve tretjini manj poskodovanega blaga (kala) kot primerljive
trgovine. Vodstvo je na rezultatih eksperimenta utemeljilo pozitivni pristop k zaposlovanju raznolike
delovne sile. Leta 2000 je podjetje postalo eden od ustanovnih ¢lanov Foruma delodajalcev o
starosti (Employers Forum on Age —EFA), ki zdruZzuje preko 200 podjetij, ki se zavzemajo za
spodbujanje starostne raznolikosti zaposlenih.

Podjetje B&Q je svoj koncept upravljanja raznolikosti Sirilo na druge osebne okolis¢ine. Leta 1998 je
sprejelo politiko ravnanja z invalidnimi osebami. Podobno kot pri starostni raznolikosti, skusa
podjetje doseci SirSe razumevanje razlicnih vidikov invalidnosti v podjetju in vkljucitev s tem
povezanih vsebin v poslovno strategijo podjetja. Cilj je bil, da za zaposlene in kupce odstranijo ovire,
ki oteZujejo gibanje invalidov po njihovih prodajalnah. Proaktivnho so se lotili tudi kulturne
raznolikosti. Na podlagi raziskave so ugotovili, da pomemben deleZ zaposlenih pripada manjsinski
etnicni ali narodni skupnosti, in da so Stevilni dvojezicni. Spodbudili so jih, da pri delu uporabljajo
tudi drugi (dejansko njihov prvi) jezik in poznavanje kulture, ¢e jim to koristi pri zadovoljevanju
potreb odjemalcev in drugih partnerjev. Podjetje je izdelalo broSuro z opisi praznikov razlicnih
narodnih, eti¢nih in verskih skupin, ki je zaposlenim v pomoC pri razumevanju odjemalcev,
partnerjev in sodelavcev v prodajalnah.

Danes B&Q neguje temeljne vrednote: i) najprej odjemalci, ii) vse do zemlje, iii) izraZanje
spostovanja, iv) mi to zmoremo, v) nihce ni boljsi. Te vrednote so usklajene in oblikovane skupaj z
zaposlenimi na osnovi notranjih raziskav. Strategija za uresni¢evanje teh vrednot vkljucuje politiko
raznolikosti, politiko druzbene odgovornosti in odgovornosti do okolja ter politiko pravi¢ne trgovine.

S politiko raznolikosti B&Q uresnicuje raznolikost delovne sile (predvsem glede na spol, raso, starost
in zmoZnosti) kot pomemben del poslovne strategije B&Q. Zaradi medsebojne raznolikosti zaposleni
laZje razumejo svoje odjemalce in partnerje. Razlicha ozadja v podjetje prinesejo razlicne poglede in
pestrost izkusenj. Podjetje svojo politiko upravljanja raznolikosti oglasuje v promocijskih materialih
in na svoje vrednote in politiko veZe svojo podobo v javnosti in svoj ugled. Od leta 2006 naprej je
podjetje B&Q eno od 50 britanskih podjetij, kjer si Zenske Zelijo delati. Na vodilnih poloZajih belezZijo
Cetrtinski delez Zensk (v sicer bolj tipicno moskem okolju). B&Q je hkrati na lestvici druzini najbolj
prijaznih podjetij v Veliki Britaniji’’. B&Q slovi tudi kot podjetje, ki zaposluje starej$e delavce, kar
poslovno utemeljujejo na opaZanju, da je zadovoljevanje potreb kupcev boljse, ¢e sta kupec in
trgovec usklajena glede Zivljenjskih obdobij, zanimanj in interesov. Da bi bolje razumeli invalide in
zadovoljevali njihove potrebe, so se povezali s stevilnimi lokalnimi drustvi invalidov po vsej drzavi.

Pred letom 2006 so v podjetju B&Q prozne oblike dela predstavljale obrobni del politike upravljanja
raznolikosti. Usmeritve niso bile enotne med trgovinami in so bile usmerjene predvsem v
izpolnjevanje zakonsko dolocenih pogojev. Leta 2006 je podjetje B&Q prenovilo politiko proznega
dela. Cilji prenove so bili zmanjsanje absentizma, laZje usklajevanje druZinskega Zivljenja s sluzbenimi
obveznostmi, pritegnitev najboljsih kandidatov za delovna mesta in zadrzanje najboljsih zaposlenih.
Prenova je bila odprta, zaposleni so bili z njo seznanjeni z obvestili ter prek forumov za zaposlene in
managerje, Clankov v revijah in drugih gradivih druzbe. Zaposleni so bili seznanjeni tudi z
razpolozljivimi proznimi oblikami dela, ki so postale realnost in ne le ideja na papirju. Danes se vec
kot 60 odstotkov zaposlenih posluzuje vsaj ene od proznih oblik dela. Vsi redno zaposleni, ne glede

>l Dodatne informacije so na voljo na spletni strani Top Employers for Working Families:

http://www.topemployersforworkingfamilies.org.uk/binary_data/46_top_employers_for_working_families_20
09 b_qg.pdf
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na obveznosti in polozZaj, imajo pravico do vlozitve zahtevka za njim najbolj ustrezno obliko dela.
Zahtevki so lahko ad hoc, kratkoro€no zacdasni ali stalna sprememba dogovorjenega sodelovanja.
Glavne moznosti, ki jih nudi shema, so:

1.

10.

pogodbe o delu, na osnovi katerih zaposleni starsi delajo vse delovne dni v letu, razen v ¢asu
Solskih poditnic in za to prejemajo sorazmerno placilo (angl. term time contracts);

delo za krajsi delovni ¢as;

delitev delovnega mesta (angl. job sharing) za zaposlene, ki ne morejo ali si ne Zelijo delati
polni delovni ¢as (na intranetu imajo dostopen seznam deljenih delovnih mest, ki
zaposlenim pomaga pri iskanju partnerja za delitev delovnega mesta);

proznost glede ¢asa prihoda in odhoda z dela, kar omogoca lazje usklajevanje sluzbenih
obveznosti in zasebnega Zivljenja;

deljene izmene (angl. split shifts), na osnovi katerih zaposlena oseba dela nekaj ur zjutraj in
nekaj ur zvecer, kar ji omogoci laZje usklajevanje sluzbenih obveznosti z druzinskimi;

»dualne pogodbe« (angl. dual contracts), ki za trgovine omogocajo zaposlenim delo na
razlicnih lokacijah;

ukrep »en zaposleni — dve vlogi« zaposlenim omogoca pridobitev in razvoj spektra vescin, ki
jih usvoji s kombiniranjem dela na dveh razli¢nih delovnih mestih (delo enega zaposlenega
na vec kot le enem podrocju poslovanja druzbe lahko vodi do sinergijskih uc¢inkov);

delo na daljavo oziroma delo od doma, ki je zaposlenim dovoljeno obcasno;

moznost 12-mesecnega (neplacanega) dopusta na osnovi kakrsnega koli razloga;

prosti dnevi iz posebnih razlogov, in sicer do en teden (placanega) dopusta zaradi osebnih
potreb, kot so nega bolnega druzinskega clana, izguba bliznjega, izobrazevanje in podobno.

Zaposlenim nudijo tudi paket materinskih, ocetovskih in posvojitvenih ukrepov, ki vsebuje:

1.

bone za nego otroka za vse zaposlene starSe, saj se mnogi zaradi preseganja minimalnih
dohodkov ne uvrstijo na seznam prejemnikov nacionalnih paketov;

pomoc zaposlenim pri uveljavljanju osebnih davénih olajsav in razli¢nih finanénih podpor za
otroke s ciljem, da bi si ¢im vecje Stevilo zaposlenih pridobilo dolo¢eno pomo¢ pri kritju
stroskov varstva in nege otrok;

podaljsanje porodniskega ali posvojitvenega dopusta za enega od starSev, Ce sta oba starsa
zaposlena v podjetju B&Q;

kontaktne dneve za zaposlene, ki Zelijo na svojo pobudo v ¢asu starSevskega dopusta s
podjetjem ohranjati stik;

do en teden pladanega dopusta za postopke umetne oploditve.

Vira: B&Q (2010; 2011) in Mullins (2007, 161-163).

Podjetje lahko na prvi pogled skupinam zaposlenih z razliénimi osebnimi okolis¢inami nudi
enake moznosti za delo in strokovni razvoj, pa vendarle prihaja do zapostavljenosti katere od
skupin. V podjetju Delloite & Touche se je slednje odrazilo v obliki vecje fluktuacije Zensk v
podjetju. Prave vzroke za nezadovoljstvo Zensk in subtilne razlike med spoloma v pogojih
dela in moznostih strokovnega razvoja so odkrili v poglobljeni raziskavi med zaposlenimi.

Primer: Upravljanje raznolikosti glede na spol v podjetju Deloitte & Touche

V zacetku 90. let 20. stoletja so v britanskem podjetju Deloitte & Touche, enem od svetovno vodilnih
ponudnikov strokovnih storitev, zaceli resneje razmisljati o spolni strukturi svojih zaposlenih. Pri
zaposlovanju med spoloma niso delali razlik. TeZave so se praviloma pojavljale po zaposlitvi; podjetje
je namre¢ zapuscal opazno visji odstotek Zensk kot moskih. Sprva so menili, da spoloma nudijo
enake moznosti in pogoje za delo, a so raziskave pokazale drugacno sliko. Pridobivanje podatkov in
informacij je potekalo predvsem v obliki obveznih delavnic, na katerih so razpravljali o subtilnih
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razlikah med spoloma, o moznostih strokovnega razvoja in o vzrokih nezadovoljstva. Ugotovili so, da
Zenske — v nasprotju s prepri¢anjem mnogih — v glavnem niso odhajale zaradi Zelje ali potrebe, da se
v vecji meri posvetijo svojim druzinam, temvec predvsem zaradi prevladujoce moske kulture v
podjetju. Slednja je slabo vplivala na njihovo pocutje in je omejevala moznost strokovnega razvoja
ter napredovanja Zensk v podjetju. Vodstveni delavci, ki so bili pretezno moski, so v casu
neformalnega druZenja izmenijali Stevilne informacije o pomembnejsih strankah in razli¢nih vidikih
poslovanja ter stkali vezi, ki so Zenskam oteZevale vkljuitev in napredovanje. Tudi sistem
razvrsc¢anja strank ni bil transparenten in tako so s financnega vidika pomembnejse stranke v vedji
meri prevzemali moski (deloma tudi zaradi relativno velikega tveganja odhoda Zenske iz podjetja).

Deloitte & Touche je zacel s politiko spodbud za ohranjanje in napredovanje Zensk v podjetju.
Zenske so dobile bolj zahtevne zadolZitve in neformalno mentoriranje, uvedeni so bili ukrepi za lazje
usklajevanje sluzbenega in zasebnega Zivljenja, sistem razporejanja strank je postal bolj
transparenten, vse sluzbe in vsi oddelki v podjetju pa so zaceli nadzirati napredek strokovnjakinj.
Napori so vzpostavili novo delovno okolje in kulturo organizacije, ki je bolj ustrezala obema spoloma.
Ceprav je politika spodbujanja Zensk ustvarila bolj zapleteno upravljanje, so bile koristi precej$nje:
vecje zmogljivosti, vecja raznolikost idej in pristopov, vecja ustvarjalnost in hitrejSa rast podjetja. K
uspehom so prispevali angazma partnerjev in vodstvenih delavcev v podjetju, vkljucitev vseh
zaposlenih v delavnice in druge oblike razprav ter promoviranje ideje v medijih in s tem Se visja
odgovornost vodstva za doseganje ciljev na tem podrodju.

Vira: McCracken (2001) in Deloitte (2012)

V Sloveniji spodbujanje raznolikosti in upravljanje z njo Se nista ustaljeni praksi podjetij. So
pa tudi pri nas prisotna podjetja, ki so tudi pri tem korak pred drugimi. Pa si poglejmo dva
primera upravljanja raznolikosti v Sloveniji. Prvi primer je stratesko upravljanje raznolikosti v
korporaciji IBM, katere del je IBM Slovenija d.o.o.

Primer strateSkega okvirja za upravljanje raznolikosti: Korporacija IBM (z IBM Slovenija d. o0 .0.)

Korporacija IBM je eno od vodilnih podjetij na podrocju razvoja in proizvodnje informacijskih
tehnologij, vkljucno z rac¢unalniskimi sistemi, programsko opremo, omrezji, hranjenjem podatkov in
mikroelektroniko. Je globalno podjetje, ki ima zaposlene v vec kot 75 drzavah, posluje pa v vec kot
170 drzavah. IBM ima zgrajeno trdno organizacijsko kulturo, ki temelji na enaki obravnavi vseh
zaposlenih in odprtosti do raznolikosti. Poleg trdnega jedra, ki predstavlja osnovo in stabilnost v
razmerjih, mehkejsi deli organizacijske kulture upostevajo kulturo in vedenjske norme v drzavah, v
katerih podjetje posluje. IBM ima tri temeljne vrednote:

. predanost poslovni uspesnosti vsakega odjemalca/partnerja;
. inovacije, ki Stejejo —za IBM in svet;
. zaupanje in osebna odgovornost v vseh razmerjih/odnosih.

Druga vrednota, inovacije, predstavljajo osnovo oziroma izhodis¢e za program Diversity. Program
temelji na prepri¢anju IBM-ovih managerjev, da raznolikost vodi do novih idej in kreativnosti ter s
tem do inovacij. Razlicnost ljudi pomeni razlicnost pogledov in s tem resitev.

IBM-ove korporativne politike, ki jih oblikujejo izvrsni ali viSji managerji, usmerjajo aktivnosti na
ravni podjetij znotraj korporacije ter sodelovanje z odjemalci in partnerji. Korporativne politike
odsevajo temeljne vrednote podjetja in s tem povezan sistem vodenja, znotraj katerega se
sprejemajo odlocCitve. Namen politik je oblikovanje jasnih smernic za temeljne, osnovne,
najpomembnejse in s tem najbolj dolgotrajne aktivnosti v podjetju. IBM-ove korporativne politike
pokrivajo sledeca podrodja:

*  vodenje poslov in etika,
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*  vzajemnost (prodaj in nakupov na osnovi vzajemnosti se izogibajo),

. raznolikost zaposlenih,

. politika (v njej se pojavljajo zasebno kot fizine osebe, kot podjetje pa se vanjo ne vpletajo),
. blagostanje in varnost zaposlenih,

e varovanje podatkov svojih partnerjev in zaposlenih,

. raznoliki poslovni odnosi (poslovanje na osnovi lokalnih zakonov in pravi¢nosti),

*  odprtost za sodelovanje z razli¢énimi organizacijami,

*  okoljske zadeve in varstvo zdravja zaposlenih,

0 kakovost proizvodov in storitev,

*  globalni visoki standardi zaposlovanja.

Pri izvajanju politik se posluZujejo svoje intranetne strani, ki povezuje vse zaposlene v IBM-u, ne
glede na celino in drzavo, kjer se fizicno nahaja delovho mesto. Na intranetu so dostopna Stevilna
gradiva (kot so clanki, porocila, zapisniki, predstavitve, sprotna obvestila), znotraj njega pa se
odvijajo tudi Stevilne aktivnosti (usposabljanja in izobraZzevanja, pogovori v forumih in druge oblike
interakcije med zaposlenimi). Sama panoga dejavnosti, v kateri IBM deluje, jim nudi prednosti pri
uporabi informacijske tehnologije v procesu implementacije posameznih politik, med drugim tudi
politike raznolikosti.

S programom Diversity, ki je del politike raznolikosti zaposlenih, se ukvarja posebna skupina
sodelavcev znotraj kadrovskega oddelka. Ta skupina oblikuje jedro programa in doloca smernice
razvoja na tem podrocju. PodruZnice v posameznih drZavah se pri implementaciji teh smernic
prilagajajo potrebam in trendom na lokalnih trgih, veljavni lokalni zakonodaji in konkurenci na
lokalni ravni. Skupina program nenehno razvija in nadgrajuje. Vecje nadgradnje vodijo do izdaje
nove generacije programa Diversity. Prva razliica je bila oblikovana sredi 20. stoletja, druga v
zacetku 90. let 20. stoletja, leta 2012 pa je v veljavi razlicica Diversity 3.0, katere glavni elementi so:

1. zdruZevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja (angl. work-life integration),
kulturna prilagodljivost (angl. cultural adaptability),

skupine za raznolikost (angl. diversity network groups),

sveti za raznolikost (angl. diversity councils),

raznolikost ponudnikov (angl. supplier diversity),

6. globalne specifi¢ne ciljne skupine.

> @

1) UravnoteZenost med poklicnim in zasebnim Zivljenjem

V IBM-u si prizadevajo, da bi z nudenjem proznih oblik dela in Stevilnih aktivnosti v podjetju
zaposlenim olajsali usklajevanje delovnih obveznosti in zasebnega oziroma druZinskega Zivljenja.
Najvec aktivnosti na to temo se izvaja meseca oktobra, ki se je uveljavil kot mesec ravnotezja med
delom in zasebnim/druZinskim Zivljenjem. Zaposlenim so na voljo razliécne proine oblike dela,
katerih koris¢enje je odvisno od posameznega delovnega mesta. Zaposleni najprej preuci mozne
oblike dela na svojem delovhem mestu tako, da odgovori na odprta vprasanja (in pripravi ustrezen
nacrt) v zvezi z zahtevami dolocenega delovnega mesta, moznimi omejitvami pri posamezni obliki
dela na tem delovnem mestu, posledicami izbire doloCene oblike dela na zadovoljevanje potreb
odjemalcev, nacini komuniciranja s sodelavci, ki morajo biti obvesceni o njegovih aktivnostih in
projektih, ter na¢inom ocenjevanja uspesnosti zaposlenega pri doloceni obliki dela. Sledi pogovor
zaposlenega z vodjo, s katerim skupaj poisc¢eta ustrezno obliko dela, ki daje zaposlenemu ¢im vecje
udobje, hkrati pa zagotavlja ucinkovitost pri delu in kakovost storitev. Pri izbiri oblike dela se
uposteva tudi zakonodajo v posamezni drzavi.

Prozine oblike dela so orodje vodenja, s katerim se lahko izboljSa nacin organiziranja, poveca
prevzemanje odgovornosti in lastniStva zaposlenega in podjetju pomaga pridobiti in zadrzZati klju¢ne
ljudi. ProZne oblike dela pogosto zagotavljajo manj motenj pri delu, so povezane z manjso porabo
Casa za pot od doma do pisarne, omogocajo lazje usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja. Vse to
vodi do vecjega zadovoljstva zaposlenih in do vecje uspesnosti podjetja (Luckmann Jagodi¢ 2008).
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Uvedbo vecine proznih oblik dela v IBM Slovenija je na zafetku pogojevala poslovna odlocitev.
Rezultati raziskave med vsemi zaposlenimi znotraj korporacije leta 2004 so pokazali, da si Zelijo vecjo
proznost in ve¢ avtonomije glede ¢asa in lokacije svojega dela. Upostevanje dela od doma je imelo
vpliv tudi na nacrtovanje velikosti poslovnih prostorov in omogocilo prihranke za podjetje. Prozne
oblike dela, ki so v uporabi v IBM Slovenija, so predvsem delo od doma, delo pri odjemalcu, skrajsani
delovni cas, »zgosScen« delovni ¢as in odsotnost z dela zaradi nadaljevanja Studija, potovanj,
druzinskih obveznosti in drugo (Luckmann Jagodi¢ 2008). V IBM Slovenija trenutno od 227 redno
zaposlenih kar 58 zaposlenih opravi vsaj del tedenske delovne obveznosti doma (11 od teh delovno
obveznost v celoti opravijo od doma, 47 pa dela doma od 2 do 3 dni na teden). Zaposleni se lahko
dogovorijo tudi za prozni delovni ¢as (prilagodljiv ¢as prihoda na delo in odhoda z dela). Slednje je Se
posebej koristno v prvih Solskih dneh in pri uvajanju otrok v vrtec. Posebnega interesa za delo s
krajSim delovnim ¢asom niso zaznali.

2) Kulturna prilagodljivost

IBM ima na ravni korporacije oblikovano jedro organizacijske kulture, sprejete osnovne nacine
komuniciranja in poslovanja po celem svetu, tako da v vseh drzavah, kjer IBM posluje, veljajo zelo
podobni standardi poslovanja. Kljub temu se podjetje odlikuje tudi po prilagajanju kulturi lokalnega
okolja. Pot do tega je zmoZnost in pripravljenost zaposlenih, da prilagodijo stil komuniciranja in
motiviranja ostalih, pogajanja, upravljanja in vodenja skupin, pri cemer upostevajo paleto kultur, ki
so zastopane v nekem okolju. Managerji se ob upostevanju jedra organizacijske kulture korporacije
pri izvedbi aktivnosti v posamezni drZavi prilagajajo kulturi, potrebam in priloznostim v lokalnem
okolju.

Osnovni jezik sporazumevanja v korporaciji IBM je anglescina, ki omogoca gladko in ucinkovito
komuniciranje med zaposlenimi v organizacijah v razli¢nih drZavah. Znanje angleskega jezika je pogoj
za zaposlitev v IBM Slovenija in v IBM-ovih organizacijah v drugih drZzavah. Formalni dogovori in
korespondence potekajo v angleskem jeziku, tudi velik del gradiv na intranetu je v angleSkem jeziku.
Na intranetu so zaposlenim poleg drugega dostopni Stevilni Clanki na temo kulture globalne
organizacije, kulturne inteligence, globalnega vodenja. Zaposleni imajo moznost dodajanja gradiv in
njihovega komentiranja.

3) Skupine za raznolikost

Skupine za raznolikost so sestavljene iz zaposlenih, ki se zberejo prostovoljno s skupnim ciljem, da
pospesijo uresnicevanje IBM-ovih ciljev, povezanih z raznolikostjo in uinkovitostjo na delovnem
mestu. Skupine svojim ¢lanom pomagajo k povecanju ucinkovitosti pri delu na sledece nacine:

e ssestanki in mreZenjem;

O z mentoriranjem in treningi;

* ssodelovanjem z organizacijami v SirSem druzbenem okolju;

e zorganizacijo druzabnih, kulturnih in izobrazevalnih dogodkov;
*  zrazvojem strokovnih vescin;

*  znudenjem informacij in pomoci novim zaposlenim.

Dodatno velja omeniti predvsem program mentorstva. Ta program omogoca zaposlenim, da si v
kateri koli organizaciji znotraj IBM-a izberejo mentorja, ki je praviloma bolj izkuSen sodelavec in ima
znanja in izkusnje, ki bi jih zaposleni Zelel pridobiti. Pred izvedbo mentorstva se podpiSe mentorska
pogodba, v kateri so opredeljeni cilji in nacini izvedbe programa (praviloma izvedba poteka »on-
line« prek e-poste, konferencnih klicev, ob¢asno pa tudi s sestanki »v Zivo«). Mentorstvo zaposlenim
ponuja moznost hitrega strokovnega razvoja, uvajanje v doloceno podrocje ali okolje, pripravo na
odhod v drugo drzavo in podobno. Podjetju omogodi prenasanje znanj z vseh koncev sveta in
sinergijske ucinke.

Cilj organiziranja skupin je boljsa vkljucenost zaposlenih v notranje okolje IBM-a. Skupinam se lahko
pridruzi vsak zaposleni. Trenutno v okviru korporacije IBM delujejo skupine Latino-Ameri¢anov,
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Azijcev, temnopoltih, Zensk, moskih, zaposlenih z omejitvami pri delu, GLBT skupina in druge. V IBM
Slovenija so pred leti imeli tudi klub mamic, ki pa so ga na pobudo zaposlenih (predvsem aktivnih
ocetov), preimenovali v klub starsSev. V tem klubu se odvijajo razprave o temah, ki se nanasajo na
druzino, vzgojo, kuhanje, gibanje in podobno.

Omenimo, da so leta 2011 v IBM Slovenija od 28 vodilnih mest Zenske zasedale 5 mest. IBM
Slovenija zasleduje dolgorocni cilj, da se poveca Stevilo Zensk na vodstvenih poloZajih. Cilj ni
opredeljen stevilcno, saj upostevajo Se Stevilne druge dejavnike, ki so pomembni pri napredovanju
ali zaposlitvi.

4) Sveti za raznolikost

Sveti za raznolikost so timi, ki so osredotoceni na raznolikost v posamezni IBM-ovi organizaciji in
njenem okolju. Pokrivajo razli¢na podrocja potreb ciljnih skupin v organizaciji in lokalnem okolju.
Sveti so praviloma sestavljeni iz vodij/managerjev programov upravljanja raznolikosti, vodij
posameznih projektov in vodij razlicnih skupin za raznolikost. Kljub temu, da niso obvezni v vseh
IBM-ovih organizacijah, jih je vecina oblikovala. Predseduje jim generalni direktor IBM-a v doloceni
drzavi. Namen svetov je zagotoviti, da IBM-ova lokalna organizacija ustvarja delovno okolje, ki jasno
spodbuja in ceni prispevke zaposlenih in razlike med zaposlenimi z razliénimi ozadiji. Cilji svetov za
raznolikost vklju€ujejo:

. izboljsanje ozavescenosti zaposlenih o raznolikosti zaposlenih;
. povecanje obcutljivosti managementa za razlike med zaposlenimi;
*  spodbujanju ucinkovite izrabe prednosti raznolikosti zaposlenih v IBM-u.

5) Raznolikost ponudnikov

IBM si prizadeva boljSe razumeti potrebe in Zelje svojih kupcev in poslovnih partnerjev. Kot
ponudnik skusa biti raznolik, zadovoljiti skusa razlicnost njihovih Zelja in pricakovanj. Podobno
pricakuje od svojih dobaviteljev. Pri poslovanju uposteva poleg splo$nih standardov tudi kulturo in
vrednote okolja. S programom ponudbene raznolikosti se IBM skusa zavezati k uravnotezenosti pri
nudenju pomocdi in podpore partnerjem pri dajanju ponudb za sklepanje poslov z IBM in nudenjem
splosnih informacij v zvezi z delom in partnerstvom z velikimi organizacijami. S programom Zeli IBM
spodbuditi tudi manjsa podjetja, ki so sposobna zadovoljevati potrebe zaposlenih v IBM ter IBM-ovih
odjemalcev in partnerjev, da se angazirajo pri dajanju ponudb za sklepanje poslov z IBM. Ker je
raznolikost ponudnikov relativno nov koncept v Evropi, je zaleten izziv identifikacija podjetij, ki bi
lahko imela znanja in zmoZnosti za zadovoljitev pogojev IBM-ovih razpisov, Ceprav za manjsa
podjetja tukaj obstajajo precejsnje ovire. Slednje skusajo odpravljati s sodelovanjem z razli¢nimi
organizacijami v lokalnem okolju, sponzoriranjem razli¢énih dogodkov in svetovanjem ter z nudenjem
pomocdi skozi mentorske programe za majhna podjetja pri vprasanjih: kako se uspesno prijaviti na
razpise velikih podjetij, kako uspesno zadovoljevati potrebe velikih podjetij in kako sodelovati z IBM.

6) Globalne specificne ciljne skupine

Znotraj IBM tudi na ravni korporacije delujejo Stevilne neformalne skupine zaposlenih. Zaposleni se
na tak nacin povezujejo z namenom spoznavanja sodelavcev s podobnimi interesi (ne glede na
lokacijo delovnega mesta), pridobivanja novih znanj na podrogjih, ki jih zanimajo, sodelovanja pri
skupnih projektih in podobno. Med specifi¢nimi ciljnimi skupinami so med najbolj aktivnimi:

*  skupina gejev, lezbijk, biseksualcev in transseksualcev (GLBT);

. medgeneracijsko zdruzZenje;

*  zdruZenje za pomoc posameznikom s telesnimi in drugimi omejitvami;
e zensko zdruzenje.

V teh skupinah so aktivni tudi posamezniki iz IBM Slovenija. Kot zanimivost omenimo, da je eden od
zaposlenih v slovenskem IBM-u ambasador GLBT za IBM Srednja in Vzhodna Evropa.

Globalna raznolikost zaposlenih je eden od stebrov IBM-ove strategije, po kateri se podjetje lo¢i od
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mnogih ostalih in se uvrs¢a na vrh razli¢nih lestvic zaposlenim najbolj prijaznih podjetij na svetu.
Prepoznana in pozitivno vrednotena kultura raznolikosti in vkljuenosti zaposlenih sta del politike
pridobivanja in zadrzanja najbolj talentiranih sodelavcev.

Vodstvo podjetja je oblikovalo globalni strateski okvir za raznolikost, s katerim odgovarja na Stevilne
porajajoce se trende v drzavah, kjer svojim odjemalcem in partnerjem pomagajo pri poslovanju. Cilj
IBM-ove strategije upravljanja raznolikosti je oblikovanje okolja, ki maksimira produktivnost
zaposlenih in povezanost s podjetjem na globalni ravni. IBM si prizadeva za spodbujanje raznolikosti
in vkljucevanja v vseh sferah delovanja. Njegov ugled kot vodilnega na tem podrodju izhaja iz
neprestane in jasno razvidne zavezanosti in prednosti IBM-ovih vrhnjih managerjev.

Viri: Poglobljeni intervju z Nevenko Ostarjas, direktorico kadrovske sluzbe v IBM Slovenija d.o.o.,
IBM. (2011), Luckmann Jagodic (2008), CSR Europe (2004), HR Leader (2009), Strategic Diveristy
(2010) in Thomas (2004).

Drugi primer soocanja z raznolikostjo — predvsem glede na starost in delovne omejitve — v
Sloveniji je v Skupina Mercator.

Primer upravljanja s starostno raznolikostjo in omejitvami pri delu: Skupina Mercator

Poslovni sistem Mercator, d. d., posluje Ze od leta 1953. Tudi po starosti svojih zaposlenih, ki v
povprecju znasa 42 let, sodi med starejSa trgovska podjetja pri nas. V podjetju starejSe zaposlene
cenijo kot pomemben vir izkusenj in znanja, vendar zaznavajo potrebo po pomladitvi ekipe. Mladi
namrec predstavljajo doprinos z vidika energije, idej, poguma, delovne moci in ucinkovitosti. Ker pa
tudi preveliko pomlajevanje privede do dolocenih tezav (npr. do vecjih odsotnosti zaradi
porodniskega dopusta), se zavedajo, da je za trajnostno ucinkovito poslovanje potreben usklajen tim
in povezovanje razlik v generacijah. Stratesko strukture timov ne uravnavajo glede na osebne
okolis¢ine kot so spol, starost, narodnost in podobno. Pri zaposlovanju sodelavcev prednost dajejo
znanju, izkusnjam in osebnostnih lastnostnih.

Poslovni sistem Mercator, d. d., je obvladujoca/mati¢na druzba skupine povezanih podjetij (Skupine
Mercator). Tako v maticni druzbi kot na ravni skupine Zenske predstavljajo dobrih 70 odstotkov vseh
zaposlenih. Moski so v njihovih delovnih timih sicer posebej zaZeleni (npr. zaradi zmanjsanja
napetosti ali odprave enosmernosti razmisljanja v Zenskih kolektivih), vendar se za formalno
postavitev cilja ali usmeritve glede Zelenega deleza moskih niso odlocili. Zaposlovanje v trgovski
dejavnosti, ki je znacilna po relativno nizkih plac¢ah, za moske ni posebej privliacno. S tezjim fizicnim
ali lazjim strokovnim delom lahko v kateri drugi panogi zasluzijo nekaj vec.

Druzba Poslovni sistem Mercator, d. d. zaposluje precej delavcev drugih narodnosti, etnicnega
porekla in veroizpovedi. Oddelka za pritozbe v zvezi z diskriminacijo sicer nimajo, a menijo, da so
sodelavci iz kadrovske sluzbe za zaposlene dostopni. V zvezi z etni¢no pripadnostjo, narodnostjo ali
veroizpovedjo v druzbi diskriminacije ne zaznavajo. V ¢asu tako katoliskih kot nekatoliskih praznikov
v podjetju opaZajo drugacno vzdusje, kar vodje sprejemajo in podpirajo. Poleg Ze omenjenih
okolis¢in se zaposleni razlikujejo tudi po interesih in konjickih. V sluzbi in druzbi se povezujejo s sebi
podobnimi glede na misljenje, prezZivljanje prostega ¢asa, zanimanje in ambicije pri delu.

Ker v podjetju Ze obstaja precejSnja stopnja raznolikosti, je dodatno ne spodbujajo. Dojemanje
raznolikosti zaposlenih dojemajo kot izziv, ¢eprav se v zvezi s tem pojavljajo ponekod tudi tezave.
Poznavanje raznolikosti zaposlenih se jim zdi pomembno, do neke mere pa tudi njeno uravnavanje,
ki lahko ob pravilnem pristopu koristi tako posamezniku kot druzbi. Po drugi strani zaznavajo
(preveliko) heterogenost kot moZen dejavnik tveganja poslabsanja poslovnih rezultatov podjetja, Se
posebej, Ce pristop k upravljanju raznolikosti ni primeren.

Osebna okolisc¢ina, ki v Poslovnemu sistemu Mercator, d. d. pomeni Se najvedji dejavnik tveganja, je
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starost. Relativno visoka povprecna starost zaposlenih poslediéno pomeni tudi relativno visoko
Stevilo poskodb na delu in (predvsem kostno-misi¢nih) obolenj. Zakon o zaposlovanju invalidov, ki za
trgovinsko dejavno predpisuje 2-odstotno kvoto za zaposlenost invalidov, zato za njih ni omejujoc.
Delez zaposlenih, ki ima odlo¢bo invalidske komisije o pridobljeni stopnji invalidnosti, je okrog 6-
odstoten. Konkurencna podjetja z mlajSimi timi imajo manjsi delez trajnejSih poskodb zaradi dela,
torej manj primerov invalidnosti na in zaradi delovnega mesta. Zaradi razumevanja tezav in izzivov, s
katerimi se srecujejo zaposleni, v druzbi lazje razumejo segment kupcev, ki se sooca z gibalnimi in/ali
zdravstvenimi tezavami. Tako so v nekaterih vecjih prodajalnah na voljo elektri¢ni invalidski vozicki,
ki invalidom olajSajo gibanje po njihovih trgovinah. To je ena od aktivnosti mati¢ne druzbe v okviru
projekta Invalidom prijazne trgovine. Projekt, katerega zacetki segajo v leto 2008, podjetje izvaja v
sodelovanju z Direktoratom za invalide in Slovenskim zdruzenjem za dusevno zdravje SENT. S tem
projektom je druzba Zelela uresnicevati svoje poslanstvo tudi za kupce invalide in osebe s posebnimi
potrebami. Pri tem jim pomagajo smernice SENT-a za delo s kupci s posebnimi potrebami, predlogi
za izboljSanje trgovske infrastrukture in za njeno prilagoditev invalidom in osebam s posebnimi
potrebami, priporocCila za izobraZevanje zaposlenih za delo s kupci s posebnimi potrebami ter
priporocila za dodatno trgovsko ponudbo za invalide in osebe s posebnimi potrebami.

Da bi bilo ve¢ druzZenja, pridobivanja novih znanj in izkusenj, manj poskodb in razli¢nih obolenj in pa
ve¢ dinamike v delovnih timih, znotraj Skupine Mercator izvajajo rotacijo na delovnih mestih.
Selitev poteka iz kraja v kraj, pa tudi iz ene v drugo dejavnost oziroma program/ podrocje dela.

Leta 2008 je Skupina Mercator prejela certifikat managerkam prijazno podjetje. Visok delez
zaposlenih Zensk jim je omogocil, da na vodilnih poloZajih (vodje sluzb, direktorji oddelkov, ¢lani
uprave) dosegajo 40-odstotno zastopanost Zensk. Leta 2007 so prejeli osnovni certifikat Druzini
prijazno podjetje. Sklop druZini prijaznih ukrepov so nadgrajevali in leta 2010 pridobili Se polni
certifikat DruZini prijazno podjetje. V sklop tovrstnih ukrepov sodijo:

*  dostopnost interne spletne strani (t.i. informacijska platforma), ki povezuje zaposlene v vseh
prodajalnah in drugih prostorih, in kjer so objavljene novice, nasveti v zvezi z zdravjem in
varnostjo pri delu, omogoceno je laZje in hitrejSe komuniciranje (npr. urejanje starSevskega
dopusta preko e-poste);

. izdaja brosur kot skupek informacij, ki daje celovito podobo o podjetju in vseh aktivnostih, ki
jih izvaja druzba za zaposlene (npr. Mercatoriada, aktivnosti Sportno-kulturnih drustev in
planinskega drustva);

. Lumpi paketi za mlade mamice;

. koris¢enje pocitniskih kapacitet druzbe (upravicenost do uporabe je dolocena s tockovanjem
glede na stevilo in starost otrok, Stevilo koris¢enj in drugo);

0 izobraZzevanje vodij glede usklajevanja druZinskega in poslovnega Zivljenja (spada v novi sklop
ukrepov);

e starsi prvosolcev lahko na prvi Solski dan prednostno koristijo dopust (od jeseni 2010).

Zaradi regijske razprsenosti vrtca za otroke zaposlenih nimajo.

Mercator ima svoje planinsko drustvo in Sportno-kulturna drustva, ki delujejo po vseh vedcjih
slovenskih mestih. V Sportno-kulturna drustva se lahko vkljucijo zaposleni in njihovi druzinski ¢lani,
kar prav tako prispeva k lazjemu usklajevanju (oziroma zdruZevanju) sluzbenega in
zasebnega/druzinskega Zivljenja. Organizirajo Se druge aktivnosti, kot je na primer Sola zdravega
kuhanja.

Primer dobre prakse: Mercator IP, invalidsko podjetje, d. o. o.

Zaradi neprestanega narascanja Stevila delavcev, ki se sreCujejo z omejitvami pri delu in s strani
invalidske komisije priznano stopnjo invalidnostjo, so v okviru Skupine Mercator leta 2008 ustanovili
druzbo Mercator PI, invalidsko podjetje, d. o. 0., ki je v 100-odstotni lasti maticne druzbe Poslovni
sistem Mercator, d. d. Stevilo zaposlenih se je z zagetnih 5 povedalo na 307, od tega 124 invalidov
(na dan 15. 2. 2011). Podjetje izpolnjuje kvoto 40-odstotnega deleza invalidov in ima status
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invalidskega podjetja. Invalidi so status invalidnosti pridobili v ¢asu dela znotraj skupine Mercator.
Invalidsko podjetje omogoca integracijo delavcev iz skupine Mercator v njim primernejse,
prilagojeno okolje.

Status invalidskega podjetja jim nudi Stevilne ugodnosti ali prednosti, kot so:

e davcne oprostitve in olajSave;

* financne spodbude;

. nadomestilo dela stroskov za zaposlene invalide, ki jim je bila invalidnost priznana po
dologenih zakonih®;

*  dobre moZnosti usposabljanja zaposlenih (vseh sicer ni mozno izkoristiti);

. boljSe razumevanje skupine invalidov (zaposlenih, kupcev in drugih partnerjev) s strani
managerjev in lastnikov;

* osnova za sodelovanje z drugimi institucijami (na primer zavodi za rehabilitacijo ter
dolocenimi ministrstvi);

. izkoris¢anje prednosti socialnega podjetnistva, ki je lahko trzno zanimivo (s pravilnim
pristopom lahko z delavci, ki imajo razliche omejitve, ustvarjajo nove proizvode, ki so trZzno
zanimivi, hkrati pa se lahko cilja na k solidarnosti in pomoci nagnjene potrosnike).

Vodilni v podjetju Mercator IP razumejo, da je za uspeSno upravljanje z invalidnimi osebami
pomembno prepoznati ne le, kaj invalidi potrebujejo za enakopravno vklju¢evanje v podjetje, ampak
predvsem, kaj lahko invalidi s svojim delom storijo zase in za podjetje. Njihovo ravnanje z invalidi
predstavlja del blagovnih znamk proizvodov, ki nastajajo v podjetju Mercator IP. Mercator IP se
ukvarja s proizvodnjo naravnih kozmeti¢nih izdelkov pod znamko Dvorec Trebnik, izdelovanjem
naravnih tekstilnih izdelkov, pridelavo sladkih izdelkov pod znamko Kranjski Kolacek (izdelkov iz
kvasenega, biskvitnega in listnatega testa, drobnega peciva in drugih slasci¢arskih izdelkov),
sortiranjem, rezanjem in pakiranjem sveZe zelenjave, sveZega sadja in suhega sadja, pripravo
delikatesnih izdelkov in pripravljenih jedi, predelavo polenovke, izvajanjem storitev za mati¢no
druzbo na podrocju aranZiranja, arhiviranja, interne kontrole in varne hrane, podrocje varnosti in

zdravja pri delu in Se kaj.

Invalidsko podjetje ima seveda tudi Stevilne zakonsko predpisane obveznosti. Med te sodi dostopen
strokoven tim, sestavljen in strokovnjakov na podrocju psihologije, sociologije, zdravja in varnosti pri
delu in podobno. V podjetju skrbijo tudi za prilagoditve delovnih obveznosti posamezniku (njegovim
fizicnim omejitvam, zmoZnostim in znanju), kar omogoca ucinkovitost pri delu in dobro pocutje
zaposlenega. DeleZni so prilagoditve delovnih pripomockov (npr. stolov, pocivalnikov, dviznih
naklonskih miz), omogocen jim je tudi izostanek z dela zaradi zdravstvenih terapij. Posamezni
zaposlen v podjetju Mercator IP je zaradi fizioterapij in drugih terapij v povprecju odstoten 14 dni na
leto. Absentizem na ravni podjetja Mercator IP je tako enkrat vecji od absentizma na ravni maticne
druzbe. Slednje skusajo blaZiti z ukrepi, ki so naravnani k ve¢jemu zdravju zaposlenih in varstvu pri
delu (in posledi¢no vecji ucinkovitosti), in sicer:

ez aktivnimi odmori v ¢asu delovnega procesa, ki so namenjeni razgibavanju in izvedbi vaj za
razbremenitev obremenjenih delov telesa;

e zrotacijo na delovnih mestih, ki preprecuje, da bi zaposleni dolgo izvajali enake gibe, zaradi
Cesar bi trpele misice in okostje;

* s spodbujanjem posameznika k skrbi za svoje zdravje (v okviru projekta Zdravo jem in zdravo
Zivim so bile na to temo v podjetju izvedene delavnice, izdane brosure in organizirana
izobrazevanja);

*  ssodelovanjem pri zdravstvenih terapijah, v katere so vkljuéeni zaposleni.

22 zakonu o usposabljanju in zaposlovanju invalidnih oseb, Zakonu o vojnih invalidih, Zakonu o izobraZevanju in
usposabljanju otrok in mladostnikov z motnjo v telesnem in dusevnem razvoju (Zakonu o usmerjanju otrok s
posebnimi potrebami) ali Zakonu o pokojninskem in invalidskem zavarovanju.
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Podjetje se je od ustanovitve naprej soocalo s Stevilnimi odprtimi vprasanji in tezavnim iskanjem
potrebnih informacij, kar je zahtevalo precej sodelovanja z drugimi institucijami. Pogresajo bolj
sistemati¢no vodenje skozi postopke zaposlovanje invalidov in vecjo povezanost institucij. Zavedajo
se, da je vsak primer specificen in da ima delodajalec najvec informacij, saj z vsemi sodeluje. Tezave
v praksi je vcasih tezko resiti in stvari gladko izpeljati. Podjetje Mercator IP se je z vecletno prakso
(skupaj z drugimi institucijami) tega Ze naudilo ali vsaj navadilo in tako skupaj z nekaj drugimi
podjetji zaoralo ledino na tem podrocju v Sloveniji.

Viri: Poglobljeni intervju z Barbaro Mandelj, vodjo kadrovske sluzbe na podjetju Mercator IP,
Mercator (2011) in Mandelj (2008; 2011).

4.5 Pristop k upravljanju raznolikosti in izkusnje podjetij

Sprejetje in razvoj strategije upravljanja raznolikosti je, podobno kot uvedba nove
tehnologije, dolgoro¢na investicija podjetja (McEnrue, 1993). K razvoju strategije je zato
treba pristopiti sistemati¢no. Kandola in Fullerton (1998, 70) sta naredila pregled in sintezo
enajstih modelov upravljanja raznolikosti, ki so bili razviti v literaturi. Povzameta, da naj
upravljanje raznolikosti poteka skozi naslednje faze:
1. pregled trenutne situacije na podrocju organizacije in politik podjetja v povezavi z
raznolikostjo;
2. identifikacija podrocij, ki zavirajo ucinkovito upravljanje raznolikosti in morebitne
koristi iz naslova heterogenosti zaposlenih;
3. implementacija strategije, ki izkorenini ovire;
4. neprestano ocenjevanje napredka pri strategiji upravljanja raznolikosti.

Kandola in Fullerton (1998, 71) skleneta, da je odloCitev za strateski pristop k upravljanju
raznolikosti odlo¢ilnega pomena za njen uspeh. Njun predlog strategije upravljanja
raznolikosti ima osem elementov, ki so med seboj povezani:

*  organizacijska vizija,

*  zavezanost vrhnjega/top managementa,

e pregled in ocena potreb,

*  jasnost ciljev,

*  jasna odgovornost,

e ucinkovita komunikacija,

e usklajevanje aktivnosti,

* ocenjevanje napredka.

Ce namerava vodstvo upravljanje raznolikosti uveljaviti kot del kadrovske in posledi¢no
poslovne strategije, je treba raznolikost jasno opredeliti kot del vizije, vrednot in ciljev
organizacije, in s tem vse zaposlene seznaniti. Odgovornost za naloge in doseganje ciljev naj
bo jasno (pisno) opredeljena. Cilji, povezani z raznolikostjo v podjetju naj bodo merljivi,
vodstvo pa zavezano k njihovem uresni¢evanju.

Miller (1996, 205-206) poudarja, da naj vodstvo pri upravljanju raznolikosti sledi:
e upostevanju nacela usmerjenosti v izkoris¢anje potenciala vseh zaposlenih;
*  strategiji dojemanja raznolikosti kot vrednoto;
* metodi jasno zapisane vizije, pregleda organizacijske strukture, poslovno naravnanih
ciljev, jasne komunikacije in jasno opredeljene odgovornosti.

36



Mathis in Jackson (2008, 153) na osnovi pregleda upravljavskih praks predstavita shemo
oblikovanja programov upravljanja raznolikosti (Slika 1). Shema predstavlja naslednje
aktivnosti:

Oblikuje naj se svet za raznolikost (iz vrhnjih managerjev), ki skrbi za to, da so nacelo

raznolikosti in cilji v zvezi z raznolikostjo del vseh strateskih prizadevanj v podjetju.

Organizirajo naj se usposabljanja, ki so namenjena ozavesc¢anju zaposlenih o

zakonodaji v zvezi s prepovedjo diskriminacije in nadlegovanja na delovnem mestu ter

spodbujanju zaposlenih k razumevanju kulturnih, socialnih in ekonomskih ozadij

svojih sodelavcev, njihovih sposobnosti, Zivljenjskega sloga in interesov. Upostevanje

zakonodaje ter medsebojno razumevanje in sprejemanje sodelavcev zmanjsa

verjetnost in stroske tozb v zvezi z diskriminacijo, Sikaniranjem in mobingom ter

izboljsa vzdusje in polutje na delovhem mestu (ter s tem zniZa stroSke, povezane s

fluktuacijo in absentizmom). Usposabljanja v obliki delavnic naj vkljucujejo:

- spoznavanje  protidiskriminatorne  zakonodaje in moznih posledic
diskriminatornega ravnanja;

- kulturno ozavescanje zaposlenih;

- treninge obcutljivosti do razlik v obnaSanju, razumevanju in cutenju med
zaposlenimi.

Zasnuje naj se mehanizem nadzora izvedbe programa in sistem meritve doseganja

ciljev.

Program naj se nana$a tudi na politiko oblikovanja skupin/timov (le-te naj bodo

heterogene).

Program naj zagotovi pravi¢no nagrajevanje zaposlenih — med drugim naj se nagradi

tudi aktivnosti na podrocju upravljanja raznolikosti pri napredovanjih in priznanjih

zaposlenim.

Odgovornost vodstva za
rezultate na podrocju

upravljanja raznolikosti

Oblikovanje programov
za upravljanje

Oblikovanje ~ — [RznQlikest ~  Oblikovanje
sveta za multikulturnih
raznolikost skupin/timov
Izvedba Pravi¢no
usposabljanj nagrajevanje
zaposlenih
Zasnova
nadzornega
mehanizma

Slika 1: Oblikovanje programov za upravljanje raznolikosti

Vir: Mathis in Jackson 2008, 152.
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Kandola in Fullerton (1998, 54-69) sta pred dobrim desetletjem izvedla raziskavo med 445
vecjimi podjetji iz Velike Britanije iz razlicnih panog dejavnosti. Raziskava ja pokazala, da po
mnenju managerjev podjetij med najbolj uspesne ukrepe spadajo:

e ukrepi, ki zaposlenim nudijo univerzalne koristi (ocetovski in materinski/porodniski
dopust, obstoj dolo¢enih koristi za partnerje vseh zaposlenih, ne glede na starost in
druge okoliséine, obstoj eksplicitne politike proti spolnemu nadlegovanju, oblikovanje
jasnih meril za uspesnost dela in napredovanje na vseh polozajih - koristi, ki so na
enak nacin in v enaki meri dostopne pretezno vsem zaposlenim);

*  proine delovne sheme (omogocanje daljSe odsotnosti zaradi nege odvisnih druzinskih
¢lanov kot je to predpisano z zakonodajo);

*  akcije usmerjene k invalidom (nakup posebne opreme za invalide, npr. racunalnikov z
Braillovo pisavo, prilagojenih stolov, dviznih miz in podobno);

e programi zaposlovanja in usposabljanja (poSten proces izbire novih kandidatov z
jasnimi merili izbora in formalni proces uvajanja na delo za vse zaposlene,
izobraZevanje managerjev na podrocju zagotavljanja enakih moznosti).

Med manj uspesne ukrepe po mnenju managerjev spadajo (Kandola in Fullerton 1998, 54-
69):

e postavljanje jasnih (morebiti celo Stevil¢nih) ciljev glede strukture zaposlenih;

e  uporaba afirmacijskih akcij pri zaposlovanju in oglasevanju;

e podpora manj zastopanim skupinam glede na osebne okolis¢éine (dodatna
izobrazevanja ali vecje mozZnosti za pridobitev izkusenj s strani manj zastopanih ali
manjsinskih  skupin, finanéna podpora sejmom zaposlovanja namenjenim
zaposlovanju manj zastopanih skupin).

Kandola in Fullerton (1998, 62-63) kot pogoste pomanjkljivosti pri upravljanju raznolikosti
navajata:
* odsotnost jasno zastavljenih ciljev na podroc¢ju upravljanja raznolikosti v podjetju;
*  obvescanje zaposlenih o ciljih in strategijah s podrocja upravljanja raznolikosti;
* odsotnost merjenja rezultatov in prevzemanja odgovornosti ter nagrajevanja za
aktivnosti na tem podrocju;
* izvajanje aktivnosti, za katere ni jasno k uresni¢evanju katerih ciljev prispevajo
oziroma kaksen je njihov ucinek na splosne poslovne cilje.

Ne glede na to, da je raziskava ¢asovno Ze precej oddaljena, za slovenska podjetja nudi
pomembne napotke. Narejena je bila namre¢ v casu, ko je bil koncept upravljanja
raznolikosti za britanska podjetja relativho nov, podjetja pa niso imela prav dobro izdelanih
strategij za doseganje ciljev na tem podrocju. To pa je priblizno stanje, ki ga danes belezimo v
Sloveniji.
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5 ANALIZA REZULTATOV POLSTRUKTURIRANIH INTERVJUIJEV S SREDNIJE
VELIKIMI IN VELIKIMI SLOVENSKIMI PODJETII

Predstavitev koncepta upravljanja raznolikosti in primerov dobrih praks v tem in naslednjem
poglavju dopolnjujemo z izvedbo dveh dopolnjujocih se raziskav na temo odnosa slovenskih
srednje velikih in velikih podjetij do raznolikosti in upravljanja z njo, in sicer:
* raziskave na osnovi izvedbe polstrukturiranih intervjujev na manjSem vzorcu srednje
velikih in velikih podjetij;
* anketne raziskave na velikem vzorcu srednje velikih in velikih podjetij v Sloveniji.
V tem poglavju predstavljamo zasnovo in rezultate prve raziskave.

Da bi pridobili izhodis¢ni vpogled v raven razvitosti upravljanja raznolikosti v slovenskih
podjetjih, smo na majhnem vzorcu izbranih slovenskih podjetij izvedli polstrukturirane
intervjuje. Podatki in informacije, pridobljene z intervjuvanjem direktorjev ali kadrovikov
izbranih podjetij, imajo v raziskavi dve pomembni vlogi. Prvi¢, predstavljajo osnovo za
pripravo kon¢ne razli¢ice vprasalnikov za anketno raziskavo na velikem vzorcu srednje velikih
in velikih podjetij v Sloveniji. Drugi¢, bolj odprti in informativni odgovori predstavljajo
vsebinsko podporo pri vsebinski interpretaciji rezultatov velike anketne raziskave.

5.1 Vzorec

Pri izvedbi intervjujev v izbranih slovenskih podjetjih na temo upravljanja raznolikosti
zaposlenih smo uporabili polstrukturirani vprasalnik, prilozen v Prilogi 1. Z intervjuvanjem
smo od predstavnikov podjetij (t.j. direktorjev, kadrovikov in drugih odgovornih za to
podrocje) pridobili informacije o njihovih pogledih na obstoj in pomen raznolikosti, o ukrepih
v podjetju, usmerjenih k raznolikosti, in o njihovem snovanju strategij upravljanja
raznolikosti. Pri pripravi vzorca smo uporabili kvotno vzoréenje. V kon¢ni vzorec smo izbrali
20 poslovnih subjektov (v nadaljevanju podjetij), od tega 5 velikih (z nad 250 zaposlenimi) in
15 srednje velikih (z nad 50 in do 250 zaposlenimi) podjetij.

Slika 2 prikazuje strukturo vzorca glede pravno-organizacijsko obliko organiziranja. V vzorcu
je 55 odstotkov delniskih druzb in 45 odstotkov druzb z omejeno odgovornostjo.

® druzba z omejeno
odgovornostjo, d.o.o.

® delniska druzba, d.d.

Slika 2: Porazdelitev podjetij po pravno-organizacijski obliki poslovnega subjekta

Struktura vzorca glede na panoge dejavnosti je predstavljena na Sliki 3. V primerjavi s
populacijo podjetij (SURS, 2010) v nasem vzorcu ni zastopanih vseh panog dejavnosti po
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standardni klasifikaciji dejavnosti (SKD 2008). Najvecji deleZ podjetij v vzorcu je iz dejavnosti
C — predelovalne dejavnosti, najmanj iz dejavnosti | — gostinstva in dejavnosti N — drugih
raznovrstnih poslovnih dejavnosti. Vendar porazdelitev vzorca po panogah dejavnosti ni bil
kriterij oblikovanja vzorca in s tega vidika ne igra pomembne vioge v tem delu raziskave.

= PREDELOVALNE DEJAVNOSTI

m TRGOVINA, VZDRZEVANJE IN

POPRAVILA MOTORNIH VOZIL
m PROMET IN SKLADISCENJE

= GOSTINSTVO

= INFORMACIJSKE IN
KOMUNIKACISKE DEJAVNOSTI

= FINANCNE IN
ZAVAROVALNISKE DEJAVNOSTI

= DRUGE RAZNOVRSTNE
POSLOVNE DEJAVNOSTI

= DRUGE DEJAVNOSTI

Slika 3: Porazdelitev podjetij po panogah dejavnosti

Slika 4 prikazuje, na katerih delovnih mestih v podjetjih so zaposlene intervjuvane osebe.
Intervjuvane osebe so bile ve¢inoma iz vrhnjega managementa, ostale pa so bile vecinoma
na delovnih mestih, ki pokrivajo podro¢je kadrov (t.j. vodja, svetovalec ali organizator dela).

® izvrdni direktor, direktor
® namestnik direktorja

m predsednik uprave

H vodja, svetovalec,

organizator
® poslovni sekretar

Slika 4: Frekvenéna porazdelitev glede na delovno mesto intervjuvane osebe

5.2 Mnenja o upravljanju raznolikosti v slovenskih podjetjih

Intervjuvancem smo zastavili vrsto vprasanj o upravljanju raznolikosti v slovenskih podjetjih.
Najprej nas je zanimalo kaksno je poslovno okolje, v katerem podjetje deluje (Slika 5). Najved
intervjuvancev (45 odstotkov) je poslovno okolje podjetja z vidika pri¢akovanj in Zelj
narocnikov oznacilo kot razmeroma dinamicno; sledijo intervjuvanci (30 odstotkov), ki
poslovno okolje podjetja z vidika pricakovanj in Zelj naroénikov oznacujejo kot zelo
dinamiéno; najmanj intervjuvancev (25 odstotkov) pa poslovno okolje podjetja z vidika
pricakovanj in Zelj naro¢nikov oznacuje kot stabilno in predvidljivo.
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B stabilno in predvidljivo z vidika
pricakovanj in Zelj naro¢nikov

B razmeroma dinamicno z vidika
pricakovanj in Zelj naro¢nikov

u zelo dinamicno z vidika
pricakovanj in Zelj naro¢nikov

Slika 5: Mnenje o poslovnem okolju, kjer podjetje deluje

Glede znacilnosti glavnih proizvodov/storitev, je najve¢ podjetij (9 intervjuvancev oziroma
45 odstotkov podjetij v vzorcu) odgovorilo, da je njihov proizvod/storitev podjetja nekoliko
diferenciran; 7 intervjuvancev (35 odstotkov podjetij v vzorcu) je odgovorilo, da je njihov
proizvod precej diferenciran ali inovativen, najmanj podjetij (le 4 intervjuvanci oziroma

20 odstotkov podjetij v vzorcu) pa meni, da je njihov proizvod/storitev standardiziran (Slika
6).

® standardiziran
m nekoliko diferenciran

= precej diferenciran ali
inovativen

|||N||||m
y

R ——

Slika 6: Mnenje o znaéilnosti glavnega proizvoda/storitve podjetja

Intervjuvane osebe smo prosili, da ocenijo stopnjo raznolikosti, ki jo glede na opisane osebne
okolis¢ine zaznavajo v podjetju, kjer so zaposleni (Slika 7). Odlocali so se med tremi moznimi
odgovori: raznolikosti ni (1), opazna je majhna raznolikost (2) in opazna je precejsnja
raznolikost (3).

PrecejSnja raznolikost je opazna pri sledecih osebnih okolis¢inah: zakonski stan (v
70 odstotkov podjetij), spol (v 65 odstotkih podjetij), starSevski status (v 65 odstotkih
podjetij), hobiji (v 65 odstotkih podjetij), izobrazba (v 65 odstotkih podjetij), starost (v
50 odstotkih podjetij), osebni stil (v 45 odstotkih podjetij), kraj bivali$¢a (v 45 odstotkih
podjetij). Da raznolikosti ni oziroma je ne zaznajo, so intervjuvane osebe v pretezni meri
podale pri osebnih okolis¢inah kot so: rasa (v 95 odstotkih podjetij), spolna naravnanost (v
85 odstotkih podjetij), veroizpoved (v 75 odstotkih podjetij), omejitve pri delu, ki so psihi¢ne
narave (v 70 odstotkih podjetij) in eticna pripadnost (v 55 odstotkih podjetij). Majhna
raznolikost je v preteznem deleZu podjetij opazna pri osebnih okolis¢inah kot so: fizicne
omejitve pri delu (v 65 odstotkih podjetij) in placa (v 50 odstotkih podjetij).
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Delovne izkusnje

Izobrazba ¢

|

Hobiji F#|
|
|

\
Osebni stil (stil oblacenja, komuniciranja itn.) ﬁ—
Kraj prebivalisca —| | | | —| |
StarSevski status |*‘ *| | | |
. | | | | |
Veroizpoved | | | —-1
Spolna naravnanost %
o S | [ ————
Omejitve pri delu, ki so psihi¢ne narave | | NSOy )

Fizicne omejitve pri delu

Zakonski stan |_
|
|
|
. . |
Etni¢na pripadnost |
|
|

| |
Ras e T ———s

Starost | ‘“| | | | |
Spol 5% : WI

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Raznolikosti ni (je ne zaznamo) ® Opazna je majhna raznolikost ™ Opazna je precejsnja raznolikost

Slika 7: Stopnja v podjetju zaznane raznolikosti zaposlenih glede na osebne okolis¢ine

Iz Slike 8 je razvidno, da v povprecju za intervjuvana podjetja velja, da:

* delez Zensk med zaposlenimi znasa 41,7 odstotka,

e delez Zensk na vodilnih polozajih (prva in druga raven upravljanja) znasa
23,7 odstotka,

* delezZ starejSih od 50 let med zaposlenimi znasa 19,0 odstotkov,

* delez mlajsih od 25 let med zaposlenimi znasa 3,6 odstotka in

* deleZ zaposlenih s pridobljeno stopnjo invalidnosti (s strani invalidske komisije) znasa
5,2 odstotka.
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Slika 8: Povprecni delezi izbranih skupin zaposlenih med zaposlenimi v intervjuvanih podjetjih

Sledi vprasanje o odnosu intervjuvancev do raznolikosti zaposlenih oziroma razlicnosti
zaposlenih glede na osebne okolis¢ine. Vecina podjetij (75 odstotkov) pripisuje pojem
raznolikosti zaposlenih v sploSnem pozitiven predznak, negativen odnos do raznolikosti
zaposlenih ima 5 odstotkov podjetij, nevtralen odnos pa preostalih 20 odstotkov podjetij.
Podjetja raznolikost zaposlenih vidijo v glavnem kot izziv za zagotavljanje boljSe medsebojne
komunikacije, mozZnost prodora do razli¢nih ciljnih skupin in boljSe sodelovanje. Pri tistih
podjetjih, kjer je odnos do raznolikosti zaposlenih nevtralen, se obicajno z raznolikostjo sploh
ne ukvarjajo ali pa se jim zdi raznolikost zaposlenih glede na dolocene osebne okolis¢ine
pozitivna, glede na nekatere druge pa negativna. Striktno negativen odnos do raznolikosti je
bil zaznan samo v enem primeru, pri ¢emer intervjuvanec svojega odnosa ni posebej
utemeljil.

Intervjuvancem smo zastavili tudi vprasanje, ali ima za njihovo podjetje raznolikost
zaposlenih glede na osebne okolis¢ine (placa, delovne izkusnje, izobrazba, hobiji, osebni stil,
kraj prebivalis¢a, starSevski status, zakonski stan, veroizpoved, spolna naravnanost, omejitve
pri delu, ki so psihi¢ne narave, fizicne omejitve pri delu, eti¢na pripadnost, rasa, starost in
spol) nevtralen (1), pozitiven (2) ali negativen predznak (3). Na podlagi odgovorov opazamo
naslednje:

Nevtralen predznak prevladuje za okolis¢ine kot so: spolna naravnanost (za 100 odstotkov
podjetij), starSevski status (95 odstotkov), veroizpoved (95 odstotkov), kraj bivalisca
(90 odstotkov), rasa (85 odstotkov), eti¢na pripadnost (70 odstotkov), placa (55 odstotkov) in
delovne izkusnje (50 odstotkov). Pri teh osebnih okolis¢inah podjetja bodisi ne spremljajo
osebnih okolis¢in zaposlenih (npr. veroizpoved, spolna naravnanost, etni¢na pripadnost),
bodisi posamezna osebna okolis¢ina po njihovem mnenju ne vpliva na uspesnost dela
zaposlenih (npr. starSevski status in kraj prebivalis¢a). Pri placi in delovnih izku$njah imajo
podjetja v sploSnem nevtralen odnos zato, ker je lahko raznolikost glede na ti dve osebni
okolis¢ini tako negativna (npr. razlicna placa za enako delo) kot pozitivnha (npr. raznolike
place zaradi raznolikosti narave dela).
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Pozitiven predznak prevladuje pri okolis¢inah kot so: hobiji (za 70 odstotkov podjetij), osebni
stil (55 odstotkov), spol (55 odstotkov), zakonski stan (50 odstotkov) in starost
(50 odstotkov). Intervjuvanci so menili, da je raznolikost glede na te osebne okolis¢ine
pozitivha, ker lahko pripomore k boljSemu vzdusju v podjetju, boljSim medsebojnim
odnosom in boljSemu razumevanju med zaposlenimi.

Negativen predznak prevladuje pri sledecih okolis¢inah: omejitve pri delu, ki so psihi¢cne
narave (za 85 odstotkov podjetij), fizicne omejitve pri delu (65 odstotkov) in izobrazba
(45 odstotkov). Pri tem je vecina intervjuvancev svoj negativen odnos utemeljevala z naravo
dela, ki tovrstni raznolikosti ni naklonjena oziroma je ne dopusca, ne s sploSnim negativnim
odnosom do posameznikov s temi osebnimi okolis¢inami.

Plata ' o as%

Delovne izkusnje | | |_||—||
Izobrazba | |_|A|

Hobiji : | | | | |

Osebni stil (stil oblacenja, komuniciranja itn.)
Kraj prebivalisca
StarSevski status

Zakonski stan

Veroizpoved

Spolna naravnanost

Omejitve pri delu, ki so psihicne narave

Fizicne omejitve pri delu

Etni¢na pripadnost

|
|
|
|
|
|
\
|
|
|
|
|
I

Rasa 5 | 5% |
Starost *

| | |

Spol m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

B Nevtralen ™ Pozitiven © Negativen

Slika 9: Odnos do raznolikosti zaposlenih glede na osebne okoliscine

Na vpraSanje, ali pri oblikovanju delovnih skupin oziroma timov v njihovem podjetju
upostevajo katere od na Sliki 9 navedenih osebnih okolis¢in (razen izobrazbe in delovnih
izkusenj), je najvec, 11 intervjuvancev oziroma 55 odstotkov podjetij v vzorcu odgovorilo, da
teh okolis¢in ne upostevajo (Slika 10). 6 intervjuvancev oziroma 30 odstotkov podjetij v
vzorcu je odgovorilo, da osebne okolis¢ine pri oblikovanju timov upostevajo, pri ¢emer so
posebej izpostavili spol in starost zaposlenih (zaradi narave dela), pa tudi osebne interese
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zaposlenih in njihove hobije (delovne skupine skusajo oblikovati tako, da imajo zaposleni
podobne interese, op.). Najmanj, to je 3 intervjuvanci oziroma 15 odstotkov podjetij v vzorcu
pa meni, da prej omenjene okolis¢ine upostevajo vcasih, a ne sistemati¢no. Pri tem vsa tri
podjetja izpostavljajo spol, delovne izku$nje in izobrazbo kot potencialne osebne okolis¢ine,
ki jih po potrebi (zaradi narave dela), a ne sistematic¢no, upostevajo pri oblikovanju delovnih
skupin.

Slika 10: Upostevanje osebnih okolis¢in pri oblikovanju delovnih skupin/timov

Na vprasanje, ali se pri zaposlovanju v podjetju uporabljajo kvote, t.j. Stevilcno postavljeni
cilji za zaposlitev oseb z dolocenimi osebnimi okolis¢inami, je 18 intervjuvancev oziroma
90 odstotkov podjetij v vzorcu odgovorilo, da ne (Slika 11). Le 2 intervjuvanca (10 odstotkov
podjetij) pravi, da v podjetju pri zaposlovanju v¢asih uporabljajo kvote, kar se nanasa na
delez invalidov v podjetju in je povezano z zakonsko predpisanimi kvotami.”

vcasih, ane
sistemati¢no

J

ne
90%

Slika 11: Uporaba kvot pri zaposlovanju v podjetju

Na vprasanje, ali pri zaposlovanju v podjetju sledijo dolo¢enim opisnim usmeritvam (tj.
usmeritvi, da podjetje sledi trendu povecanja ali zmanjsanja zaposlenih z dolo¢eno osebno
okolis¢ino), je 13 intervjuvancev (65 odstotkov podjetij) odgovorilo, da ne, 4 intervjuvanci
(20 odstotkov podijetij) so odgovorili pritrdilno, 3 intervjuvanci (15 odstotkov podjetij) pa so
odgovorili, da takim opisnim usmeritvam sledijo vcasih, a ne sistemati¢no. Opisne usmeritve
se nanasajo predvsem na starost (npr. ko podjetja skusajo slediti cilju zniZevanja povpreéne
starosti zaposlenih) in spol (npr. ko Zeli podjetje uravnoteziti strukturo zaposlenih po spolu)

2 Po slovenski zakonodaji delodajalec ne sme dajati nobene prednosti posamezniku glede na osebne

okoliscine, ¢e niso nujno potrebne in pogojene z delovnim mestom.
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zaposlenih, pa tudi na (viSjo) stopnjo izobrazbe, sposobnost timskega dela ter
komunikativnost zaposlenih.

Slika 12: Uporaba opisnih usmeritev pri zaposlovanju

V nadaljevanju smo intervjuvancem zastavili vprasanje, ali je raznolikost v njihovem podjetju
vkljuéena med elemente organizacijske strukture in poslovnih strategij (vrednote podjetja,
organizacijsko vizijo, zavezanost vrhnjega/top managementa, jasnost ciljev podjetja, jasno
odgovornost vodstva, ukrepe, usmerjene v ucinkovito komuniciranje med zaposlenimi,
usklajevanje aktivnosti v podjetju, ocenjevanje napredka podjetja). Na podlagi odgovorov je
opaziti, da raznolikost v veliki vecini primerov ni vklju¢ena v nobene organizacijske strukture
in poslovne strategije intervjuvanih podjetij. Slednje nakazuje, da vecina podjetij v Sloveniji
upravljanja raznolikosti nimajo sistematicno vpletenega v svoj sistem, organizacijske
strukture in poslovne strategije.

Ocenjevanje napredka podjetja

Usklajevanje aktivnosti v podjetju

Ukrepe, usmerjene v ucinkovito
komuniciranje med zaposlenimi

Jasna odgovornost vodstva

Jasnost ciljev podjetja 0
Zavezanost vrhnjega/top managementa
Organizacijska vizija

Vrednote podjetja

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B da ®ne ¥ delno

Slika 13: Vkljucevanje raznolikosti v posamezne elemente organizacijskih struktur in poslovnih
strategij
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Intervjuvancem smo zastavili Se vpraSanje, ali v njihovem podjetju izvajajo dolocene ukrepe s
podrocja enakih moznosti (Slika 14).
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Vsaj v polovici intervjuvanih podjetij izvajajo ukrepe, kot so:

jasna opredelitev enakih mozZnosti na delovhem mestu kot vrednota podjetja;

javno dostopni razpisi za odprta delovna mesta in jasna merila izbora;

ustaljen postopek uvajanja novih sodelavcey;

jasno opredeljeni kriteriji za napredovanja, ki so dostopni vsem zaposlenim;
omogocanje dodatnega placanega dopusta za druzinske dogodke/obveznosti;
moznost dogovora za vec dopusta za izobrazevanje (nad merili, ki jih dolo¢a zakon);
enako spodbujanje izkori$¢anja ocetovskega in materinskega/porodniskega dopusta;
nudenje moznosti neplacanega dopusta/odsotnosti za vse zaposlene iz katerega koli
razloga;

obstoj mentorske sheme za mlajSe sodelavce.

Najmanj 80 odstotkov intervjuvanih podjetij pa ne izvaja naslednjih ukrepov:

jasna opredelitev raznolikosti zaposlenih kot vrednota podjetja;

opredelitev starosti kot ene od kvalifikacijskih meril za napredovanja na vodilne
polozaje;

obstoj kvot pri napredovanju na vodilne poloZaje;

obstoj opisnih usmeritev pri napredovanju na vodilne poloZaje;

upostevanje ponotranjenja organizacijskih norm in vrednot pri ocenjevanju delovne
uspesnosti zaposlenih;

zagotavljanje izobraZevanja s podrocja nediskriminacije in raznolikosti za vse
zaposlene;

zagotavljanje izobraZevanja s podrocja zagotavljanja enakih moznostih in raznolikosti
za managerje;

vkljuCenost zagotavljanja enakih moZnosti med kriterije ocenjevanja delovne
uspesnosti managerjev;

vklju¢enost doseganja ciljev v zvezi z raznolikostjo med kriterije ocenjevanja delovne
uspesnosti managerjev;

dodatna izobraZevanja za skupine zaposlenih z dolocenimi okolis¢inami;

izvedba raziskave mnenj med zaposlenimi na temo raznolikosti in njenega upravljanja.
obstoj mentorske sheme za skupine z dolocenimi osebnimi okolis¢inami;

spodbujanje oblikovanja neformalnih mrez zaposlenih na delovhem mestu na osnovi
dolocenih osebnih okolis¢in;

obvescéanje zaposlenih o praznovanjih in navadah v drugih kulturah;

obstoj posebne skupine ali sveta, ki se ukvarja z raznolikostjo zaposlenih;

izvajanje trznih akcij, ki so usmerjene k manjsinskim skupinam v druzbi.

Na vprasanje, katere so najvecje omejitve pri snovanju in uresni¢evanju strategije upravljanja
raznolikosti, so lahko podjetja izbrala ve¢ mozZnih odgovorov (Slika 15). Najvec, kar 11 od 20
(t.j. 55 odstotkov) podjetij je odgovorilo, da o tem Se niso razmisljali. Pogost razlog (40
odstotkov podijetij) je tudi pomanjkanje ¢asa. Sledijo prepricanje, da upravljanje raznolikosti
v panogi dejavnosti, v kateri deluje podjetje, ni potrebna (35 odstotkov), skepti¢nost do
ucinkovitosti politik upravljanja raznolikosti (30 odstotkov), nepoznavanje izkusenj drugih
podjetij na tem podroéju (30 odstotkov) in pomanjkanje znanja na tem podrocju (30
odstotkov). Nekoliko presenetljivo je najmanj podjetij (20 odstotkov) izbralo odgovor
»pomanjkanje finanénih sredstev«. Podrobni pregled prikazuje Slika 15.
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Pomanjkanje financnih sredstev

Skepti¢nost do ucinkovitosti politik upravljanja z
raznolikostjo

Nepoznavanje izkusenj drugih podjetij na tem
podrocju

Pomanjkanje znanja na tem podrocju

Prepricanje, da upravljanje z raznolikostjo v nasi
panogi dejavnosti ni potrebna

Drugo

Pomanjkanje ¢asa

O tem se v naSem podjetju Se ni razmisljalo

15
Stevilo odgovorov

Slika 15: Omejitve pri snovanju in uresniCevanju strategije upravljanja raznolikosti

Na vprasanje, ali menijo, da bi bila knjizica z moznimi ukrepi s podrocja upravljanja
raznolikosti in izkuSnjami podjetij na tem podrodju za vase podjetje koristna (Slika 16), je 10
intervjuvancev (50 odstotkov podjetij v vzorcu) odgovorilo pritrdilo, neodlocen je bil en
intervjuvanec, negativno pa je odgovorilo 9 intervjuvancev (45 odstotkov podjetij), ki torej
menijo da knjizica zanje ne bi bila koristna.

Slika 16: Mnenje o koristnosti uporabe knjiZice z ukrepi s podrocja upravljanja raznolikosti in
izkusnjami podjetij na tem podrocju

5.3 Sklep

Analiza polstrukturiranih intervjujev je pokazala, da izbrana podjetja v sploSnem upravljanju
raznolikosti zaposlenih posvecajo zelo malo pozornosti. Podjetja vefinoma delujejo v
dinamic¢nem poslovnem okolju in imajo zelo zahtevne kupce in raznolike proizvode/storitve,
vendar se na te izzive odzivajo z drugacnimi ukrepi in ne z upravljanjem raznolikosti. Vecina
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podjetij navaja, da Se niso razmisljali o ukrepih upravljanja raznolikosti, veliko podjetij pa za
to ne najde c¢asa ali pa so prepricani, da za njihovo poslovanje upravljanje raznolikosti ni
potrebno. Pri omenjenih ukrepih upravljanja raznolikosti so podjetja vec¢inoma (v preko 80-ih
odstotkih) — z izjemo nekaj ukrepov, kot so npr. jasna opredelitev enakih moznosti na
delovhnem mestu kot vrednoto podjetja, javno dostopni razpisi za odprta delovna mesta in
jasna merila izbora ipd. — odgovarjala, da posameznih ukrepov v podjetju ne uporabljajo.

Podjetja opaZajo precejSnjo raznolikost zaposlenih pri osebnih okolis¢inah kot so zakonski
stan, spol, starSevski status, hobiji, izobrazba, starost, osebni stil ipd., pri drugih osebnih
okolis¢inah je raznolikosti manj ali malo (najmanj npr. pri rasi, spolni naravnanosti,
veroizpovedi in omejitvah pri delu, ki so psihicne narave). Vsaj pri spolni naravnanosti in
veroizpovedi gre predvsem za obcutek anketiranca, saj podjetja teh osebnih okolis¢in ne
spremljajo. V sploShem — vsaj pri vecini osebnih okolis¢in — podjetja nimajo negativnega
odnosa do raznolikosti. Jasno izraZzen negativen odnos do raznolikosti imajo samo pri fizi¢nih
in psihi¢nih ovirah za delo. Pri ostalih osebnih okolis¢inah so bili odgovori podjetij ve¢inoma
bodisi nevtralni ali pozitivni. Podjetja raznolikosti veinoma ne vidijo kot priloZnost za
izboljSanje poslovanja, ampak jo sprejemajo (v bistvu tolerirajo) kot neizogibno dejstvo.

V odnosu do raznolikosti glede na veroizpoved in spolno usmerjenost so podjetja izrazito
nevtralna. Najbolj pozitivho so naravnana do raznolikosti glede na osebne okolis¢ine spol,
starost, hobiji in osebni stil zaposlenih. Podjetja raznolikosti v veliki vecini nimajo vklju¢enega
med vizijo in vrednote podjetja, management pa v veliki velini podjetij ni zavezan k
izpolnjevanju nalog in doseganju ciljev na podrocju (upravljanja) raznolikosti. V vecini
podjetij raznolikost ni sistemati¢no vkljuéena v politiko zaposlovanja in kadrovske strategije
vseeno pa se dolocene osebne okolis¢ine (predvsem spol in starost) ob¢asno vkljucijo med
kriterije zaposlovanja ali oblikovanja timov.
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6 Analiza rezultatov anketnega vprasalnika

6.1 Zbiranje podatkov

Zbiranje podatkov za kvantitativni del raziskave o upravljanju raznolikosti v velikih in srednje
velikih slovenskih podjetjih je potekalo preko anketnega vprasalnika. V nadaljevanju
podajamo kratko tehni¢no porocilo zbiranja podatkov.

6.1.1 Anketni vprasalnik

Na podlagi predhodno izvedenih polstrukturiranih intervjujev in njihove analize smo
pripravili anketni vprasalnik. Le-tega smo najprej s t.i. pilotiranjem preverili. To smo storili
tako, da smo 57 podjetij z vsaj 50 zaposlenimi in s sedezem v razli¢nih regijah po Sloveniji
prosili, da resijo anketni vprasalnik in nanj podajo komentar. Njihovo pozornost smo usmerili
predvsem na jasnost in razumljivost vprasanj ter na popolnost oziroma pomanjkljivost
razpoloZljivih odgovorov. Od 57 podjetij se je za sodelovanje pri preverjanju vprasalnika
odlotilo 15 podjetij** kar pomeni priblizno 26-odstotno odzivnost. Na osnovi prejetih
komentarjev in predlogov smo oblikovali zadnjo razlicico anketnega vprasalnika, ki smo ga
nato poslali na naslove gospodarskih druzb z vsaj 50 zaposlenimi, ki ustrezajo v nadaljevanju
pojasnjenim kriterijem. Konéni anketni vprasalnik, skupaj z dopisom, je predstavljen v Prilogi
2.

6.1.2 Vzorlenje

Vzorcéni okvir za anketiranje so bila srednje velika (nad 50 do vklju¢no 249 zaposlenih) in
velika (250 in vec zaposlenih) podjetja oziroma gospodarske druzbe v Sloveniji. Preko
Agencije Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES ) smo kot viru za
izbor podjetij sledili Poslovhemu registru Slovenije (PRS) oziroma njihovemu Sifrantu. V
postev smo vzeli zgolj dolocene oblike, in sicer: druzbo z neomejeno odgovornostjo (d. n. 0.),
komanditno druzbo (k. d.), druzbo z omejeno odgovornostjo (d.o.0.), delnisko druzbo (d. d.),
komanditno delnisko druzbo (k. d. d.), evropsko delnisko druzbo, civilno odvetnisko druzbo,
tujo pravno osebo po Zakonu o zemljiski knjigi (ZZK-1), podruznico tujega podjetja,
samostojnega podjetnika posameznika (s. p.) ter javno podjetje. Izkljucili smo vsa podjetja, ki
so bila v ¢asu anketiranja v ste¢ajnem postopku (po podatkih, ki nam jih je posredoval AJPES,
je teh bilo 40). Na tej osnovi smo v konc¢ni fazi prispeli do populacije 1380 podjetij, od tega
pa jih je bilo zavrnjenih Se dodatnih 8 zaradi napacnega oziroma neznanega naslova (kot se
je izkazalo iz (za)vrnjenih anketnih vprasalnikov). 1z registrske osnove je bil torej vzor¢ni okvir
vsega skupaj 1372 podjetij. Vsa ta podjetja so bila izbrana v vzorec za anketiranje in jim je bil
v izpolnjevanje poslan anketni vprasalnik.

6.1.3 Anketiranje

Anketiranje je potekalo po navadni posti, pri ¢emer smo podjetjem poslali spremni dopis,
anketni vprasalnik (glej Prilogo 2) ter ovojnico, naslovljeno na nas, s pla¢ano postnino.

* Porotilo o pilotiranju je na vpogled pri avtorjih raziskave.
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Vprasalniki so bili poslani v kadrovsko sluzbo posameznih podjetij oziroma so bili naslovljeni
na osebo, ki je v posameznem podjetju pristojna za kadrovska vprasanja. Posiljanje
vprasalnikov je potekalo preko navadne poste, in sicer 25. in 29. novembra 2011.
Vprasalnike smo zbirali po navadni posti, anketirancem pa smo omogocili tudi vracilo
anketnih vprasalnikov po faksu oziroma spletno izpolnjevanje vprasalnika. Vecina odgovorov
se je vrnila Ze do 10. decembra 2011, zadnji anketni vprasalnik pa je do nas prispel 3.
februarja 2012. Skupno smo prejeli 344 vrnjenih anketnih vprasalnikov, od tega sedem (7)
odgovorov po faksu, Sest (6) po elektronski posti, devet (9) preko spletnega izpolnjevanja in
ostalo po navadni posti. Odzivnost je bila torej dobrih 25 odstotkov.

6.2 Analiza rezultatov anketnega vprasalnika

V tem delu podajamo vsebinski opis oziroma predstavitev vzorca in razlago dobljenih
rezultatov.

6.2.1 Opis vzorca

Prejeli smo 344 odgovorov od 1372 poslanih anketnih vprasalnikov. Od vrnjenih 344
vprasdalnikov je bilo nekaj nepopolnih, kar pomeni, da nekateri anketiranci niso podali
svojega odgovora na prav vsa vprasanja. Posledicno so pri dolocenih vprasanjih odgovori
manj Stevil¢ni (najvecje Stevilo manjkajoc¢ih odgovorov je bilo 13 pri enem vprasanju, kot je
razvidno iz tabele v Prilogi 3). Iz spodnje tabele je razvidno, da najvec anketiranih podjetij
spada v razred srednje velikih podjetij s 50 do vkljuéno 249 zaposlenimi; taksnih je v vzorcu
tri Cetrtine. Eno petino odgovorov so prispevala velika podjetja z vsaj 250 zaposlenimi,
preostalih dobrih pet odstotkov (oziroma 18 izpolnjenih anket) pa podjetja z manj kot 50
zaposlenimi, ¢eprav prvotno ta niso bila ciljana. Slednje je posledica sprememb v Stevilu
zaposlenih v obdobju od dneva oblikovanja vzorénega okvirja, posredovanega s strani AJPES-
a oziroma PRS-a (31. 12. 2010), in dneva, ko so predstavniki podjetij izpolnili anketni
vprasalnik (dolo¢en dan v mesecu novembru ali decembru 2011). Ker je torej raziskava
usmerjena v srednje velika in velika podjetja, smo teh 18 enot® iz nadaljnje raziskave izlo¢ili.
Izlocili smo tudi vse tiste enote (t.j. 8 enot), za katere nismo prejeli odgovora na to vprasanje,
saj so bile te enote v glavnem kriti¢ne tudi z vidika ve¢ drugih odgovorov.

% Ker za teh 18 enot nismo pridobili podatka o dejanskem Stevilu trenutno zaposlenih oziroma podatka o tem,
za koliko so skréili $tevilo zaposlenih, jih nismo mogli vkljuciti v nadaljnjo raziskavo. Ce bi se namre¢ izkazalo, da
imajo zaposlenih samo 20 oseb, bi to bil prevelik razkorak do opredeljenega vzorcnega okvirja oziroma enot
raziskovanja.
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Tabela 3: Prikaz porazdelitve vzorca po velikosti podjetja

Razred Frekvenca  Relativna Relativna frekvenca Kumulativna
frekvenca (samo vrnjeni relativna

(%) odgovori, %) frekvenca (%)

Do 50 zaposlenih 18 5,2 5,4 5,4

0Od 50 do 249 249 72,4 74,1 79,5

zaposlenih

Nad 250 zaposlenih 69 20,1 20,5 100,0

Skupaj 336 97,7 100,0

Manjkajoci 8 2,3

Vsi 344 100,0

Koncni vzorec (samo) srednje velikih in velikih podjetij torej Steje 318 odgovorov, ki so po
velikosti podjetja razdeljeni, kot prikazuje Tabela 4. V tej tabeli dodajamo tudi podatke o
Stevilu podjetij v celotni populaciji 1380 podjetij iz vzorénega okvirja z namenom primerjave
vzorca in populacije. Vidimo lahko, da prihaja do manjsega odstopanja med delezi: v vzorcu
je odstotkovno gledano vec velikih podjetij (21 odstotkov) glede na populacijo (16
odstotkov). To sicer nakazuje na slabost vzorca z vidika reprezentativnosti, vendar uporaba
kontingen¢ne tabele (Tabela 5) in izratunan Pearsonov hi-kvadrat test?® pokazeta, da ta
razlika ni tako problemati¢na. Pearsonov hi-kvadrat test (popravljen za 2x2 kontingencne
tabele) znasa 5,83 in to¢na stopnja znacilnosti je 0,016 — to pomeni, da le-ta ni zanemarljivo
nizka. Ce smo zelo strogi, pri 1-odstotni stopnji znatilnosti*’ ne moremo zavrniti ni¢elne
domneve, da med vzorcem in populacijo ni razlike. V tej luci lahko torej nadaljujemo z naso
analizo in interpretacijo na tem vzorcu, saj nismo potrdili, da bi bil nas vzorec (z vidika
razmerja med srednje velikimi in velikimi podjetji) nereprezentativen.

Tabela 4: Prikaz porazdelitve vzorca po velikosti podjetja za ciljni vzorec

. Kumulativna Relativna
Relativna .

Razred Frekvenca relativna frekvenca

frekvenca (%) N

frekvenca (%) populacije (%)

0Od 50 do 249 249 78,3 78,3 84,1
zaposlenih
Nad 250 zaposlenih 69 21,7 100,0 15,9
Skupaj 318 100,0

Vir: lastna anketa, AJPES 2011, lastni izracuni.

20 vsi podrobni izracuni so na vpogled pri avtorjih raziskave.

% Navadno se kot kriti¢no mejo vzame 5- ali 1-odstotno stopnjo znacilnosti, tako da v nasem sklepu nismo izven
norm statisticnega preverjanja domnev. Poleg tega bi bili vzoréni podatki blizje populacijskim, ¢e bi tistih 18
izlo¢enih podjetij bilo vklju¢enih kot srednje velika podjetja. Po drugi strani pa je tudi mozno, da je od vseh
podjetij iz vzorénega okvirja Se nekaj podjetij, ki bi dejansko padla v kategorijo pod 50 zaposlenih (pri racunanju
izlo¢enih 18 podijetij tudi nismo izkljucili iz celotne populacije, s ¢imer bi se razlika med vzorcem in populacijo
potrdila kot statisticno neznacilna).
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Tabela 5: Kontingencna tabela za velikost podjetja in pripadnost vzorcu oziroma populaciji

Velikost podjetja Vzorec Populacija Skupaj
Srednje veliko podjetje 249 1161 1410
Veliko podjetje 69 219 287

Skupaj 318 1380 1697

Vir: lastna anketa, AJPES 2011, lastni izracuni.

Vel kot polovica podjetij v vzorcu (166 od 318) je svojo glavno dejavnost opredelila kot
proizvodno, slaba polovica (144) pa kot storitveno dejavnost. Izmed preostalih podjetij sta se
dve opredelili kot finan¢ni podjet;ji, Sest podjetij pa je kot glavno dejavnost podjetja navedlo
tako proizvodno kot storitveno dejavnost. Po podatkih SURS-a (SURS 2012a; 2012b) je
porazdelitev podjetij glede na proizvodno oziroma storitveno dejavnost priblizno 60 proti 40,
kar pomeni, da razmerje v naSem vzorcu ne odstopa znatno od populacijske porazdelitve.
Reprezentativnost vzorca je tudi s tega vidika relativno dobra.

Skladno s pridobljenimi odgovori je od 318 podjetij 72 podjetij taksnih, ki so podruZnica
oziroma del multinacionalnega podjetja. Dve podjetji nista podali odgovora na to vprasanje.
Med velikimi podjetji je statisti¢no znatilno®® vegji dele? takih, ki so del multinacionalnega
podjetja (22 od 69 podjetij), kot med srednje velikimi podjetji (od 247 je bilo del
multinacionalnega podjetja 50 podjetij).

Vecina anketiranih podjetij je pri poslovanju usmerjena na tuje trge — takih podjetij je bilo
231, torej skoraj 73 odstotkov vseh v vzorcu. TakS$no gibanje je za majhno in odprto
slovensko gospodarstvo tudi pri¢akovano. 86 podjetij pri poslovanju ni usmerjeno na tuje
trge, eno podjetje pa ni podalo svojega odgovora. Ce analiziramo usmerjenost na tuje trge
glede na glavno dejavnost podjetja, je jasno razvidna sledeca statisticno znacilna povezava:
proizvodna podjetja so v vecji meri usmerjena na tuje trge (147 od 165 podjetij) kot pa
povsem storitvena podjetja (77 od 144). Povezava je statisticno znacilna pri zanemarljivi
tocni stopnji znacilnosti.

Neposredne povezave med statusom podjetja kot delom multinacionalnega podjetja in
usmerjenostjo na tuje trge podatki ne pokaZejo. Pearsonov hi-kvadrat test in kontingencna
tabela namrec prikaZeta, da je to¢na stopnja znacilnosti skoraj 12 odstotkov. Slednje govori v
prid dejstvu, da se v Sloveniji — kot v majhnem odprtem gospodarstvu - domaca podjetja in
podjetja, ki so del multinacionalnega podjetja, pri poslovanju v enaki meri usmerjajo na tuje
trge.

Pri ocenjevanju svojega poslovnega okolja ve€ kot polovica podjetij meni, da je le-to z vidika
pricakovanj in Zelja naro¢nikov razmeroma dinami¢no, samo dobra petina jih meni, da je
okolje stabilno in predvidljivo (Tabela 6). K temu verjetno, poleg sicer globalnega in proznega
poslovanja po svetu, pripomore tudi sedanje gospodarsko stanje, saj gospodarska kriza
marsikje pomeni ravno manj stabilno okolje in potrebo po hitrejSem in bolj prilagodljivem
odzivanju podjetja na zahteve trga. Po drugi strani so svoje proizvode oziroma storitve
podjetja ocenjevala kot standardizirane oziroma zgolj nekoliko diferencirane (41 oziroma 35
odstotkov), le manjsi del podjetij (23 odstotkov) pa je svoje proizvode oziroma storitve

%8 |zratunan Pearsonov hi-kvadrat test ima vrednost 4,2, to€na stopnja znacilnosti pa je 4,2 odstotka.
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oznacil kot precej diferencirane oziroma inovativne; eno podjetje ni podalo svojega
odgovora (Tabela 7).

Tabela 6: Prikaz ocen podjetij o poslovnem okolju

Poslovno okolje Frekvenca Relativna Kumulativna relativna
frekvenca (%) frekvenca (%)

Stabilno in predvidljivo 69 21,7 21,7

Razmeroma dinamicno 165 51,9 73,6

Zelo dinamicno 84 26,4 100,0

Skupaj 318 100,0

Tabela 7: Prikaz ocen podjetij o njihovih proizvodih oziroma storitvah

Proizvod oziroma storitev Frekvenca Relativna Kumulativna relativna
frekvenca (%) frekvenca (%)

Standardiziran/-a 132 41,6 41,6

Nekoliko diferenciran/-a 112 35,3 77,0

F’recej‘ diferenciran/-a ali 73 23.0 100,0

inovativ-en/na

Skupaj 317 100,0

Ce gremo pri analizi $e korak naprej, se pokaze, da obstaja statisti¢no znacilna povezava med
oceno poslovnega okolja in oceno znacilnosti lastnih proizvodov/storitev. Bolj kot je okolje
podjetja dinamicno, bolj je proizvod diferenciran oziroma inovativen. Povezava je jasno
prikazana z naslednjo kontingencno tabelo, statisticno znacilnost pa smo preverili z
izratunom Pearsonovega hi-kvadrat testa, ki ima vrednost 40,8 in zanemarljivo tocno
stopnjo znacilnosti.

Tabela 8: Kontingencna tabela med poslovnim okoljem in znacilnostjo proizvoda podjetja

Glavni proizvod/storitev
Nekoliko Precej diferenciran/-a

Poslovno okolje Standardiziran/-a diferenciran/-a ali inovativ-en/na Skupaj
Stabilno in 44 22 3 69
predvidljivo

Razmeroma 68 63 34 165
dinamicno

Zelo dinamic¢no 20 27 36 83
Skupaj 132 112 73 317

Rezultati povezave med odgovori, ki jih prikazuje Tabela 9, pri¢akovano potrdijo tudi
povezavo med oceno poslovnega okolja podjetja in usmerjenostjo podjetja na tuje trge. Bolj
kot je podjetje usmerjeno na tuje trge, bolj dinami¢no je njihovo poslovno okolje. Povezava
je statisti¢no znacilna pri zanemarljivi to€ni stopnji znacilnosti.
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Tabela 9: Kontingencna tabela med poslovnim okoljem in usmerjenostjo na tuje trge

Usmerjenost na tuje trge

Poslovno okolje Ne Da Skupaj
Stabilno in predvidljivo 34 35 69
Razmeroma dinamicno 36 128 164
Zelo dinami¢no 16 68 84
Skupaj 86 231 317

Analiza podatkov skladno s pri¢akovanji prav tako potrdi obstoj statisticno znacilne povezave
med inovativnostjo oziroma diferenciranostjo proizvoda/storitve in usmerjenostjo na tuje
trge. Podjetja, ki so usmerjena na tuje trge, v vecji meri ponujajo diferencirane oziroma
inovativne proizvode/storitve kot podjetja, ki poslujejo pretezno na domacem trgu.

Tabela 10: Kontingencna tabela med znacilnostjo proizvoda podjetja in usmerjenostjo na tuje trge

Usmerjenost na tuje trge

Glavni proizvod/storitev Ne Da Skupaj
Standardiziran/-a 52 80 132
Nekoliko diferenciran/-a 28 84 112
Precej diferenciran/-a ali 5 67 79
inovativ-en/na

Skupaj 85 231 316

V tem podpoglavju smo prikazali sestavo vzorca in pokazali, da je reprezentativnost vzorca
na zadovoljivi ravni. Posledi¢no lahko ugotovitve, ki jih podajamo v nadaljevanju, brez vecjih
tveganj posploSimo na celotno populacijo srednje velikih in velikih podjetij v Sloveniji. V
nadaljevanju prikazujemo vsebinsko analizo vprasanj s podrocja soocanja z raznolikostjo in
upravljanja raznolikosti v slovenskih podjetjih.

6.2.2 Obravnava zaposlenih z razlicnimi osebnimi okolis¢inami

V tem podpoglavju analiziramo odgovore na vprasanja, ki se nanasajo na obravnavno
zaposlenih z razlicnimi osebnimi okolis¢inami oziroma na odnos delodajalcev do raznolikosti
glede na posamezne osebne okolis¢ine zaposlenih.

V okviru anketnega vprasalnika smo podjetja prosili, da z odgovori »da«, »neodloéen-a« in
»ne« ocenijo trditve, ki se nanaSajo na obravnavo zaposlenih z razlicnimi osebnimi
okolis¢inami. Slika 17 prikazuje porazdelitev prejetih odgovorov po posameznih trditvah, na
katere so podjetja podala svoje odzive. Za vsakega od moznih odzivov (da, neodlocen-a, ne)
je zapisana frekvenca, ki kaze koliko podjetij je obkroZilo ta odgovor. V pripadajoci tabeli
(Priloga 3) prav tako podajamo Stevilo manjkajocih odgovorov pri vsaki trditvi. Slednje bi
namrec¢ lahko bilo pokazatelj zadrege pri odgovarjanju na vprasanja, kar bi pomenilo, da je
dejansko stanje nasprotno temu, kar bi sicer pri¢akovali z vidika enake obravnave zaposlenih
v podjetju. Kot pa je razvidno iz tabele v Prilogi 3, manjkajocih odgovorov ni veliko (od 0 do
najvec 4 za posamezno trditev), kar povecuje veljavnost predstavljenih rezultatov oziroma
zakljuckov.
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Iz Slike 17 je razvidno, da so podjetja veCinoma odgovorila, da z vprasanjem obravnave
zaposlenih z razliénimi osebnimi okolis¢inami tezav nimajo — torej, da glede na le-te po lastni
oceni ne delujejo oziroma razmisljajo diskriminatorno. Izjema je trditev j, kjer je porazdelitev
odgovorov ravno nasprotna in kaze, da slovenska podjetja izobraZevanju s podrocja enake
obravnave zaposlenih z razlicnimi osebnimi okolis¢inami ne posvecajo veliko pozornosti. V
veC kot polovici podjetij se namre¢ vodilni delavci izobrazevanj s podrocja zagotavljanja
enakih mozZnostih in raznolikosti Se niso udeleZili. Poleg tega so predstavniki 62 (t.j. slabih 20
odstotkov) podjetij za to trditev izbrali odgovor »neodloden-a«. To bi lahko pomenilo vsaj
dvoje: prvi¢, da se podjetja s tem vprasanjem S$e niso ukvarjala (v tem primeru bi se njihov
odgovor priblizal odgovoru »ne«), in drugi¢, da so bila izobraZevanja vodstvenega kadra le
delno usmerjena v to podrocje oziroma anketirancem ni popolnoma znano, katere vsebine v
to podrocje spadajo. Po drugi strani 81 odgovorov (26 odstotkov) »da« nakazuje, da
obravnavana tematika v slovenskih podjetjih ni povsem neznana oziroma neprepoznana.
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a) V nasem podjetju imajo Zenske, stare do 30 let, enake
moznosti zaposlitve kot ostali kandidati za zaposlitev.
b) V nasem podjetju imajo osebe, stare nad 50 let, enake
moznosti zaposlitve kot ostali kandidati za zaposlitev.
c) VnaSem podjetju pri zaposlovanju NE dajemo prednosti
slovenskemu iskalcu zaposlitve pred kandidatom druge _--

narodnosti oz. etni¢ne skupnosti.

d) Veroizpoved NE igra nobene vloge pri zaposlovanju v nasem
podjetju.
I -
e) Osebnislog (t.j. slog oblacenja, komuniciranja) kandidata v
nasem podjetju NE vpliva na izbiro kandidata za zaposlitev. _--
I

f) Zaposleni, kiimajo otroke (t.j. starsi), svoje delo opravljajo
enako dobro kot zaposleni, ki niso starsi.

g) V naSem podjetju starost NI pomembna za napredovanje
zaposlenih (s primerljivimi izkusnjami in/ali znanjem) na vodilne
poloZaje.

h) V nasem podjetju imajo Zenske enake mozZnosti za
napredovanje na vodilna delovna mesta kot moski.

i)V nasem podjetju omogoc¢amo enako izkoris¢anje
. ; . . ,0%
ocetovskega in materinskega/porodniskega dopusta.

j) Vodilni delavciv nasem podjetju so se Ze udelezili kaksnih
izobraZzevanj s podrocja zagotavljanja enakih moznostih in
raznolikosti.

k) Prizaposlovanju invalidov v podjetju nase odlocitve temeljijo
na potrebah poslovanja in ne na zakonsko postavljenih kvotah.
1)V nasem podjetju NE verjamemo, da bi istospolno
usmerjeni sodelavec lahko povzrocil nelagodje med ostalimi _-.

zaposlenimi.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 10

B da W®neodlocen-a " ne

Slika 17: Obravnava zaposlenih z razlicnimi osebnimi okolis¢inami

V dolocenih primerih, kot na primer pri trditvah b, c in e, je razvidno, da je prisoten vecji kot
sicer deleZ odgovorov »ne«. V primeru trditev b in c je torej zaznati pove¢ano mero neenake
obravnave zaposlenih (oziroma potencialnih zaposlenih) na podlagi njihove starosti (starejsi
od 50 let) oziroma statusa tujca. Rezultati so skladni z dosedanjimi raziskavami na trgu dela v
Sloveniji (npr. Dolenc 2011), ki kaZejo, da imajo starejsi od 50 let praviloma vec tezav pri
pridobivanju zaposlitve, kot pa mlajsi od 50 let. Razloge gre iskati v hitrejSem tempu dela in
vedno novih znanjih, ki naj bi jih v vec¢ji meri ponujale mlajse osebe na trgu dela. Po drugi
strani je raziskava Dolenca (2011) pokazala, da je zaposlovanje tujcev pogosto oteZzeno zaradi
administrativnih ovir, kar delno pojasnjuje porazdelitev odzivov na trditev c). V primeru
trditve e), ki se nanasa na slog oblacenja, komuniciranja in podobno, si lahko nekoliko
povecano Stevilo odgovorov »ne« (ki pomenijo, da slog oblacenja vpliva na izbiro kandidata
za prosto delovno mesto) razlagamo s tem, da je v dolocenih poklicih oziroma na dolocenih
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delovnih mestih slog oblacenja in komuniciranja pomemben dejavnik izbire delavca.
Tovrstne razlage so namrec podjetja izpostavila tudi v fazi intervjuvanja (glej poglavje 5). V
nadaljevanju prikazujemo v kolikSni meri se odgovori razlikujejo glede na naslednje lastnosti
podjetja: velikost podjetja, glavna dejavnost, lastniSka povezanost z multinacionalnim
podjetjem, usmerjenost na tuje trge, ocena poslovnega okolja in inovativnost oziroma
diferenciranost proizvoda.

Naslednja tabela prikazuje obcutljivost odzivov (t.j. odgovorov za »da«, »neodlocen-a«,
»ne«) na predstavljene trditve glede na izbrane lastnosti podjetij. Kadar je odziv na trditev
odvisen od opazovane znacilnosti podjetij oziroma je po teh kategorijah odziv razlic¢en, je to
zapisano in vsebinsko pojasnjeno, sicer je v ustrezni celici poSevnica. Obcutljivost odgovorov
na lastnosti podjetij smo ocenjevali s pomocjo kontingencnih tabel in izracuna Pearsonovega
hi-kvadrat testa. V tabeli opisujemo le tiste razlike glede na lastnosti podjetij, ki so bile
statisti¢no znatilne.”® Posami¢ne kontingen¢ne tabele in izratunani testi so na voljo pri
avtorjih raziskave.

Podatki kazejo, da velikost podjetja in usmerjenost pri poslovanju na tuje trge ne igrata
pomembne (t.j. statisticno znacilne) vloge pri odzivu na obravnavane trditve. Srednje velika
in velika podjetja so si v teh pogledih ocitno podobna. Za podjetja v majhnem in odprtem
slovenskem gospodarstvu (spomnimo, tri ¢etrtine anketiranih podjetij je usmerjenih na tuje
trge, op.) torej lahko sklepamo, da so ne glede na to, ali so pri poslovanju usmerjena na tuje
trge ali ne, tezko zaprta in drugacna od drugih (odprtih) podjetij z vidika obravnave raznolikih
zaposlenih. Z vidika odnosa do raznolikosti zaposlenih torej razlik med podjetji, usmerjenimi
na domace in tuje trge, ne opazamo.

° Pri tem kot zgornjo mejo za tocno stopnjo znacilnosti uporabljamo 10 odstotkov. V kolikor je torej to¢na
stopnja znadilnosti niZja od 10 odstotkov, zakljuCujemo, da je odziv na trditev odvisen od obravnavane
znadilnosti podjetja. Ce pa je to¢na stopnja znacilnosti visja od 10 odstotkov, razlike v odzivu med podjetji, ki se
razlikujejo po obravnavani znadilnosti, ne zaznamo kot znacilne in je zato ne vpisujemo v tabelo.
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Pri vplivu osebnega sloga na odlocitev podjetja o izbiri kandidata za zaposlitev (trditev e) se
med podjetji z razlicno glavno dejavnostjo pokazejo pricakovane razlike. Odgovori podjetij
razkrijejo, da je pri storitvenih podjetjih v vecji meri prisoten odgovor, da osebni slog
kandidata za zaposlitev vpliva na izbiro podjetja, oziroma, da je osebni slog eden od
nezanemarljivih kriterijev za izbiro kandidata za zaposlitev. Do enakega sklepa smo prisli tudi
na osnovi podatkov, pridobljenih z intervjuji delodajalcev, ki smo jih izvedli v predhodni fazi
projekta (glej poglavje 5). Drugih razlik med podjetji z razlicno glavno dejavnostjo odgovori
anketirancev niso razkrili.

Razlika med odzivi na dolocene trditve se je pokazala tudi pri primerjavi odgovorov podjetij,
ki so in tistimi, ki niso del multinacionalnega podjetja. Podatki kaZejo, da se je vodstvo v
podjetjih, ki so del multinacionalnega podjetja, v vecji meri Ze udelezZilo izobrazevanj s
podrocja zagotavljanja enakih mozZnosti in raznolikosti zaposlenih.

Tudi razlika v oceni poslovnega okolja (z vidika pricakovanj in Zelja naroc¢nikov/kupcev) se je
izkazala kot tista, ki v doloCenih primerih pomeni drugafen pogled v podjetjih na
obravnavano tematiko. Tako se je pokazalo, da podjetja, ki ocenjujejo svoje okolje kot
dinami¢no oziroma zelo dinamicéno, v vecdji meri pri zaposlovanju ne dajejo prednosti
slovenskim iskalcem zaposlitve pred kandidati drugih narodnosti oz. pripadniki drugih
etnicnih skupnosti. V dinamiénem poslovnem okolju je tudi pri¢akovati, da bodo podjetja
bolj odprta pri zaposlovanju tujih strokovnjakov oziroma pripadnikov drugih narodnostnih ali
etnicnih skupin. Ob tem je na mestu tudi opomba, da je bila sicer v vseh treh primerih vsaj
polovica odgovorov v smeri, da ne dajejo prednosti slovenskim iskalcem zaposlitve, torej v
povprecju v vseh treh skupinah velja, da podjetja niso izrazito usmerjena v zgolj domaci
kader. Prav tako se je za podjetja, ki ocenjujejo svoje okolje kot dinamicno ali zelo
dinamicno, izkazalo, da v vecji meri verjamejo, da istospolna oseba med zaposlene ne vnasa
nelagodja. Dinamicna podjetja torej, v luci zapisanega, bolj odprto pristopajo k tematiki
zaposlovanja in sledijo predvsem vsebinskim kriterijem, torej zaposlujejo osebe z ustreznimi
znanji in kompetencami, ne (toliko) glede na njihove osebne okoliscine.

Med podjetji, ki se medsebojno razlikujejo po znacilnosti njihovega proizvoda oziroma
storitve (ki je lahko standardiziran/-a, nekoliko diferenciran/-a ali diferenciran/-a oziroma
inovativen/-na), prav tako opazimo razlike v odnosu do dolocenih osebnih okolis¢in
zaposlenih in iskalcev zaposlitve. In sicer, v podjetjih z nekoliko diferenciranimi proizvodi
imajo Zenske pri zaposlovanju statisticno znacilno veckrat manj enakih moZznosti, kot v
podjetjih s povsem standardiziranim ali pa povsem diferenciranim oziroma inovativnim
proizvodom. Ceprav je razlika med tremi skupinami podjetij v tem primeru statisti¢no
znacilna, je treba izpostaviti, da vecina (vsaj 70 odstotkov) podjetij v vsaki od treh skupinah
meni, da Zenskam pri zaposlovanju nudijo enake moZnosti kot moskim.

Nadalje, v podjetjih, katerih proizvod je v vecji meri diferenciran ali inovativen, so tudi v vedji
meri zapisali, da pri zaposlovanju ne dajejo prednosti slovenskim iskalcem zaposlitve pred
pripadniki drugih narodnosti oziroma etni¢nih skupin. Spomnimo, da podobno velja za
podjetja, katerih poslovno okolje je dinami¢no (le-ta so namre¢ v povprecju tudi bolj
inovativna), ki prav tako pri zaposlovanju se redkeje kot druga podjetja dajejo prednost
slovenskim iskalcem zaposlitve pred ostalimi. Izpostaviti pa je treba, da v vseh treh skupinah
— torej ne glede na znacilnost proizvoda — relativno visok deleZ podjetij (v povprecju 21,5
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odstotka, ¢e pristejemo Se neodlocene pa kar 38,9 odstotka) pri zaposlovanju daje prednost
slovenskim iskalcem zaposlitve, kar je lahko povezano z daljSimi administrativnimi postopki,
slabsim znanjem slovenskega jezika in drugo. Naposled se je Se izkazalo, da podjetja, ki
ocenjujejo svoj proizvod/storitev kot bolj diferenciran oziroma inovativen, v vedji meri pri
zaposlovanju invalidov sledijo potrebam poslovanja kot pa zakonsko postavljenim kvotam.
Spomnimo, da podobno velja za podjetja,ki delujejo v dinami¢nem okolju.

Povzamemo lahko, da podatki, ki smo jih pridobili z anketiranjem podjetij, odkrivajo razlike
med podjetji z razli¢nimi znacilnostmi v odnosu do raznolikosti zaposlenih glede na nekatere
osebne okolis¢ine. Slednje ne pomeni nujno, da so dolocene skupine (Zenske, starejsi, tujci,
invalidi, istospolno usmerjeni itd.) v vecini podjetij z doloceno znacilnostjo v slabsem
polozaju, ampak predvsem to, da je stopnja ali verjetnost razlikovanja drugacna kot v drugih
podjetjih. Na primer, v podjetjih, ki poslujejo v dinamiénem okolju in/ali proizvajajo
diferencirane oziroma inovativne proizvode, se pri zaposlovanju bolj usmerjeno naslanjajo
na svoje poslovne potrebe in Zelena znanja ter kompetence zaposlenih in manj na
predpisane kvote ali normativne dejavnike. To je skladno z Ze zapisanim v Cetrtem poglavju
tega porocila oziroma z literaturo (npr. Richard in Johnson (2001) ali pa z ugotovitvami
Kandole in Fullertona (1998, 35), ko nasStevata prednosti raznolikosti, kot npr. dostop do
boljSega kadra, izboljSana proznost glede nacinov dela itn.). Kot osebna okolis¢ina, ki jo kot
kriterij v razlicni meri upoStevajo podjetja z razlicno dejavnostjo, je osebni slog kandidatov za
zaposlitev. V storitvenih podjetjih je le-ta pricakovano bolj pomemben element zaposlovanja
kot v proizvodnih podjetjih. Podatki prav tako kaZejo, da domaca podjetja posvecajo manj
pozornosti odnosu do raznolikosti zaposlenih kot podruznice multinacionalnih podjetij. V
slednjih (npr. v slovenskem IBM, ki ga v okviru multinacionalke obravnavamo v poglavju 4),
so vodilni zaposleni v vedji meri deleZni izobraZevanja na to temo kot v ostalih podjetjih. Tudi
med podjetji, ki so del multinacionalnega podjetja, pa jih tovrstna izobrazevanja Se vedno
nudi manj kot polovica. Ne glede na to, ali je podjetje povsem slovensko ali je del
multinacionalnega podjetja, lahko zaklju¢imo, da je v Sloveniji tematika raznolikosti
zaposlenih relativno slabo pokrita z izobraZzevanjem ter usposabljanjem in podobno najbrz
tudi na splosno z vidika pozornosti vodstva.

6.2.3 Upravljanje raznolikosti zaposlenih

V tem delu analiziramo odgovore anketirancev na vprasanja, vezana na upravljanje
raznolikosti zaposlenih. Naslednja slika prikazuje porazdelitev odzivov (»da«, »neodlocen-ag,
»ne«) po posameznih trditvah. Odgovori (na trditev a) jasno kazejo, da velika vecina (80,8
odstotka) predstavnikov podjetij o upravljanju raznolikosti zaposlenih (Se) ni razmisljala
oziroma tega vprasanja niso mogli prenesti v svoje podjetje, kar podobno kaze na to, da se s
to tematiko Se niso srecali. Skladna s tem sta tudi odziva preteZnega deleZa podjetij na trditvi
s in t, ki kaZeta, da podjetja v veliki vecini nimajo oblikovane strategije upravljanja
raznolikosti, oziroma da doseganje ciljev v zvezi z raznolikostjo ne predstavlja enega od
kriterijev ocenjevanja delovne uspesnosti managementa. Glede na to, da velik deleZ podjetij
o upravljanju raznolikosti Se ni razmisljal, je precejsSnja neodlocenost (41,4 odstotka) podjetij
glede trditve u, da je upravljanje raznolikosti v njihovem podjetju potrebno, razumiljiva.
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Odzivi podjetij (na trditvi v in w) nakazujejo, da je njihova neaktivhost na podrocju
upravljanja raznolikosti le delno povezana s pomanjkanjem financ¢nih sredstev in znanj.
Glede financnih sredstev in znanj je med podjetij vec takih, ki po svoji oceni kapacitete na
tem podrodju imajo, kot takih, ki izrazajo njihovo pomanjkanje; najvec podjetij pa je glede
teh dveh trditev neodlocenih (slednje je razumljivo glede na to, da jih veliko o tem podrocju
Se niresno razmisljalo).

Ceprav le dobrih 30 odstotkov podjetij meni, da je v njihovem podjetju upravljanje
raznolikosti potrebno (trditev u), jih vecina raznolikost zaposlenih glede na osebne okolis¢ine
vrednoti kot pozitivno (trditev b). Najbolj pozitivho se podjetja opredeljujejo do raznolikosti
glede na spol, sledita starost in konjicki, pri raznolikosti zaposlenih glede na narodnost pa so
zadrzana oziroma v veliki meri neodlocena (trditve c, d, e in f).

Odgovori podjetij razkrivajo, da velika vecina podjetij v Sloveniji ne pozna izkuSenj drugih
podjetij na podrocju upravljanja raznolikosti (trditev x). Kar 56 odstotkov podjetij izraza
nepoznavanje izkusenj drugih podjetij, dodatnih 32 odstotkov pa se jih glede tega ni moglo
opredeliti, kar po nasi oceni kaZe ali na nepoznavanje ali pa na slabo poznavanje tovrstnih
izkuSenj. Da bi bilo poznavanje praks drugih podjetij zanje koristno (trditev y), meni skoraj 45
odstotka podjetij, dodatnih dobrih 43 odstotkov pa je glede tega neodloéenih. Razlog
slednjega bi lahko bilo dejstvo, da to podrocje (pre)slabo poznajo in si tezko predstavljajo
potencialne poslovne koristi, ki jih prinasa dobro upravljanje raznolikosti.
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a)  Oupravljanju raznolikosti smo v nasem podjetju Ze
razmisljali.

b)  Raznolikost zaposlenih v nasem podjetju cenimo kot
vrednoto.

c) V nasem podjetju stremimo k raznolikosti zaposlenih po
starosti.

d) V nasem podjetju menimo, da je raznolikost zaposlenih
po spolu pozitivna.

e) Vnasem podjetju je raznolikost zaposlenih po narodnosti
in etni¢ni pripadnosti zazelena.

f)  V nasem podjetju cenimo raznolikost zaposlenih glede na
interese in konjicke v zasebnem Zivljenju.

g) Prioblikovanju delovnih timov (za izvedbo doloc¢enih
nalog, projektov ipd.) stremimo k raznolikosti le-teh glede na
spol.

h)  Prioblikovanju delovnih timov stremimo k raznolikosti
le-teh glede na starost zaposlenih.

i) V nasem podjetju imamo postavljene kvote (t.j. Stevilcne
cilje) za zaposlitev oseb iz skupin, kiso v podjetju ali v Sirsi
druzbiv manjsini.

j) V nasem podjetju prizaposlovanju uporabljamo opisne
usmeritve (vsmislu »povecati/zmanjsalizelimo ...«, kar nakaze
le smertrenda) glede $tevila zaposlenih z doloc¢enimi osebnimi
okolis¢inami, npr. Zensk, starejsih, tujcev, starSev.
k)  V nasem podjetju spodbujamo oblikovanje neformalnih
mrez zaposlenih na delovnem mestu na osnovi dolocenih
osebnih okoliscin (npr. Zenskih mrez, skupin starsev, skupin
starejsi, skupin invalidov, skupin tujcev).

1) V nasem podjetju zaposlenim omogoc¢imo dopust v
primeru verskih praznikov, ki po slovenski zakonodaji niso dela
prosti dnevi.

m) V nasem podjetju smo Ze organizirali posebno
izobraZevanje za zaposlene z dolo¢enimi osebnimi
okolis¢inami (npr. za tujce, invalide, starse).

® da ™ neodlo¢en-a ™ ne

|. | | | |
| | | 1 |

20% 40% 60% 80% 100%

(nadaljevanje na naslednji strani)
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n) V nasem podjetju zaposlenim za druzinske
dogodke/obveznosti (npr. prvi Solski dan, uvajanje otrok v vrtec,
poroka, poro¢no potovanje, huda bolezen domacega itn.)
omogocamo vec prostih dni, kot predvideva zakonodaja.

0) V naSem podjetju imamo mentorsko shemo za skupine z
dolocenimi osebnimi okolis¢inami, ki so slabse zastopane v
organizaciji ali vdruzbi nasploh.

p) V nasem podjetju si prizadevamo ustvariti pogoje, v katerih
lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluzbeno in
druZinsko/zasebno Zivljenje.

()
,4%

q) V nasem podjetju zaposlenim nudimo prilagodljiv delovni Cas,
Ce je to glede na naravo dela mogoce.

r)  VnaSem podjetju izvajamo tudi trzenjske akcije, ki so izrecno
usmerjene k manjsinskim skupinam v druzbi.

s)  Nase podjetje ima oblikovano strategijo upravljanja
raznolikosti v podjetju.

t) V nasem podjetju je doseganje ciliev v zvezi z raznolikostjo
(t.j. spodbujanje raznolikosti in sprejemanja drugacnih in/ali
ucinkovito upravljanje raznolikosti) eden od kriterijev ocenjevanja
delovne uspesnosti managerjev.

u)  Menimo, daje vnasem podjetju upravljanje raznolikosti
zaposlenih potrebno.

v) Zanamene strateskega upravljanja raznolikosti imamo ali bi
lahko imeli (e bi se za to odlocili) na voljo dovolj finanénih in
drugih sredstev.

w) Zastratesko upravljanje raznolikosti imamo dovolj znanja.

X)  VnaSem podjetju poznamo izkusnje drugih podjetij na
podro¢ju upravljanja raznolikosti.

y)  Menimo, daje/ bi bilo poznavanje izkusenj drugih podjetij na
podrodju upravljanja raznolikosti za nase podjetje koristno.

0, 0, 10/ 10/ 0
mda ®neodloden-a ® ne 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Slika 18: Upravljanje raznolikosti zaposlenih — odnos in uporaba ukrepov
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Pri oblikovanju delovnih timov dobra polovica (52,5 odstotka) podjetij stremi k raznolikosti
glede na starost, neodloc¢enih pa je 31,5 odstotkov podjetij (trditev f). Glede na spol skusa
delovne time uravnoteZiti 36,1 odstotka podjetij, neodlocenih glede spolne strukture timov
pa je 38,3 odstotka podjetij. Med ovirami, ki so jih v obliki konénih komentarjev k anketi
omenila podjetja, je tukaj treba izpostaviti panoge dejavnosti, ki so lahko tipicno moske (npr.
dolocena delovna mesta v tezki industriji, gradbenistvu in podobno) ali bolj Zenske (dolo¢ene
storitvene panoge), oziroma pomanjkanje ponudbe dela s strani dolocenega spola v
nekaterih dejavnostih (npr. s strani moskih v trgovinski dejavnosti). Neodlocenosti zato tukaj
ne gre priblizevati negativnemu odgovoru.

Veclina podjetij pri zaposlovanju ne postavlja kvot za zaposlitev oseb iz skupin, ki so v
podjetju ali SirSi druzbi manj zastopane, prav tako ne sledi opisnim usmeritvam za zaposlitev
kandidatov iz taksSnih skupin (trditvi i in j). Tovrstne kvote in pisne usmeritve uporablja le
dobrih 8 oziroma 9 odstotkov podjetij, opazen deleZ podjetij (dobra Cetrtina za kvote in slaba
tretjina za opisne usmeritve) pa te ukrepe najbrz uporablja nesistemati¢no, ob¢asno ali pa le
za posamezno osebno okolis¢ino, saj so bila glede teh trditev neodloéena.

Pa povzemimo Se odzive podjetij na trditve od k do r. V veclini podjetjih Se niso izvajali
izobrazevanj za posamezne zaposlene z dolo¢enimi osebnimi okolis¢inami, ne spodbujajo
uvajanje neformalnih mrez, namenjenih manjsinskim skupinam zaposlenih, nimajo vpeljane
mentorske sheme za manj zastopane skupine zaposlenih in ne izvajajo trzenjskih akcij,
usmerjenih izrecno k manj zastopanim skupinam ljudi v druzbi. Po drugi strani pa v podjetjih
zaposlenim omogocajo koris¢enje dopusta za verske praznike, ki po slovenski zakonodaji niso
dela prosti dnevi, koris¢enje ve€ prostih dni za druzinske dogodke oziroma obveznosti, kot to
omogoca zakonodaja (Ceprav je veliko tudi primerov, ko temu ni tako in podjetja dosledno
sledijo slovenski zakonodaji), prilagodljiv delovni ¢as (Ce narava dela to omogoca) in si
nasploh prizadevajo ustvariti pogoje, v katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo
sluzbeno in druzinsko/zasebno Zivljenje.

V sploSnem torej podjetja raznolikosti in upravljanju raznolikosti niso nenaklonjena,
velikokrat je zgolj ne zaznajo kot priloZnost in pomembno sestavino poslovnega odlo¢anja.
Ob tem pa v dolocenih primerih vseeno Ze delujejo v smeri aktivnega upravljanja
raznolikosti, a v glavnem ne sistemati¢no in stratesko. Vecina podjetij naceloma (e ne
izpostavimo konkretne osebne znacilnosti) raznolikost zaposlenih zaznava kot vrednoto, a je
do tega, da to raznolikost stratesko izkoris¢a v prid podjetja in uporablja vse potenciale
zaposlenih (kot predlaga Miller 1996, 205-206), Se precej neprehojenih korakov.

V nadaljevanju predstavljamo tudi morebitne razlike med podjetji z razli¢nimi lastnostmi
(velikost, glavna dejavnost itn.) glede na njihov odziv na posamezne trditve. Sledimo
metodologiji, uporabljeni Ze v prejSnjem podpoglavju: v posameznih celicah naslednje tabele
so pojasnjeni vsi primeri, pri katerih - skladno s kontingenc¢no tabelo in izracunanim
Pearsonovim hi-kvadrat testom - pride do razlikovanj pri odzivih podjetij z razli¢nimi
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lastnostmi. Kjer je pripadajo¢a to¢na stopnja znatilnosti dovolj nizka®®, smo torej to ustrezno
razliko zabelezili, sicer pa smo v celico vpisali poSevnico.

*® podobno kot prej, je tudi tukaj, kjer razlika ni statisticno znacilna, to¢na stopnja znacilnosti ve¢inoma izjemno
visoka, skoraj vedno pa nad 30 odstotki. Torej je Ze vsaka to¢na stopnja znacilnosti pod 10 odstotki lahko
obravnavana kot (Sibko) znacilna. Temu smo tudi sledili v nasih interpretacijah.
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Med srednje velikimi in velikimi podjetji je v sploSnem nakazan trend razlikovanja v smeri, da
so vecja podjetja v rahlo vecji meri Ze razmisljala o upravljanju raznolikosti zaposlenih
oziroma izvajajo posamezne elemente upravljanja raznolikosti. Statisticno znacilna razlika
med podjetji se pokaze v trditvi, da velika podjetja v vecji meri nudijo zaposlenim prilagodljiv
delovni ¢as, Ce je to glede na naravo dela mogoce — v velikih podjetjih je bilo manj negativnih
odgovorov na to trditev. To nakazuje, da so velika podjetja v tem pogledu bolj prozna
oziroma jim vecji nabor kadrov omogoca vecjo proZnost v smislu organiziranja dela. Kot
statisticno znacilno razlicno pa se je izkazalo tudi ocenjevanje delovne uspesnosti
managerjev z vidika doseganja ciljev v zvezi z raznolikostjo, in sicer v smeri, da je v velikih
podjetjih v vecji meri odgovor na to trditev negativen. Naj opomnimo, da je tudi v srednje
velikih podjetjih vedina odgovorov negativnih, vendar je delez le-teh nizji kot pri velikih
podjetjih.

Z vidika glavne dejavnosti podjetja so se razlike kot statisticno znacilne pokazale samo v
primeru organiziranja izobrazevanj za zaposlene z dolocenimi osebnimi okolis¢inami. In sicer
je bilo vec pritrdilnih odgovorov v storitvenih podjetjih, tudi tukaj pa je treba izpostaviti, da v
vseh kategorijah prevladujejo negativni odgovori.

Glede upravljanja raznolikosti statisti¢ni test odkrije ve¢ razlik med domacimi podjetji in
podjetij, ki so del multinacionalnega podjetja. V multinacionalnih podjetjih so v vecji meri ze
razmisljali o upravljanju raznolikosti (delez njihovih odgovorov je priblizno enakomerno
porazdeljen po kategorijah »da«, »neodloéen-a« in »ne«), medtem ko v domacih podjetjih
prevladujejo negativni odgovori. V multinacionalnih podjetjih imajo tudi v vecji meri
postavljene kvote za zaposlovanje oseb iz dolocenih manjsinskih skupin ter oblikovano
strategijo upravljanja raznolikosti, ¢eprav v obeh primerih (ponovno) prevladujejo negativni
odgovori (ki kazejo, da teh aktivnosti ne izvajajo oziroma nimajo strategije). lzkazalo se je
tudi, da so v multinacionalnih podjetjih v vecji meri kot pa v domacih podjetjih odgovorili, da
imajo oziroma bi imeli za namene strateSkega upravljanja raznolikosti na voljo dovolj
finan¢nih in drugih sredstev (tudi med njimi pa sicer prevladujejo nevtralni odgovori).
Skladno z Ze zapisanim, se je med domacimi in multinacionalnimi podjetji pokazala razlika
tudi v tem, da v slednjih v vecji meri poznajo izkusnje drugih podjetij na podrocju upravljanja
raznolikosti, ¢eprav tudi v multinacionalnih podjetij ve¢inoma le-teh ne poznajo. V celoti
gledano so rezultati anketiranja oziroma primerjave domacih in multinacionalnih podjetij
pricakovani: konkretnih razlik v samem delovanju ne zaznamo, opazne pa so razlike v
pristopu in samem razmisljanju ter (pisnih) usmeritvah k upravljanju raznolikosti v
multinacionalnih podjetjih.

Pri analiziranju razlik med podjetji, usmerjenimi na domace oziroma tuje trge, je zaznati
manj razlik. Prisotna je razlika pri odgovorih podjetij glede ustvarjanja pogojev, v katerih
zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluzbeno in zasebno Zivljenje. In sicer je vec tovrstnih
prizadevanj v podjetjih, ki so usmerjena na tuje trge (je pa v obeh skupinah podjetij zaznati
ve(ji delez pritrdilnih odgovorov). Razlika je prisotna tudi v primeru nudenja prilagodljivega
delovnega ¢asa, Ce to le dopuscéa narava dela — in sicer so primerjalno gledano ve€ proznosti
pokazala podjetja, usmerjena na tuje trge, kar je ponovno skladno s pri¢akovanji oziroma
ugotovitvami iz prejSnjega podpoglavja (6.2.2.). Podobno kot pri prejsnji trditvi, tudi tukaj
velja, da so podjetja v obeh skupinah vefinoma pozitivnho naravnana k tovrstni proznosti. Na
trditev, da imajo dovolj znanja za stratesko upravljanje raznolikosti, so v vecji meri pritrdila
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podjetja, usmerjena na tuje trge. Spomnimo, da podobno velja za multinacionalna podjetja v
primerjavi z ostalimi/domacimi. Tudi tukaj velja, da vseeno v obeh skupinah manjsina
podjetij ocenjuje, da imajo zadostno koli¢ino znanja za stratesko upravljanje raznolikosti.

Z vidika ocene svojega poslovnega okolja (stabilno, razmeroma dinamicno ali zelo
dinamic¢no) so prav tako med podjetji glede upravljanja raznolikosti prisotne dolocene
razlike. Nekoliko presenetljivo se je izkazalo, da v podjetjih, kjer ocenjujejo svoje okolje kot
stabilno, v rahlo vecji meri cenijo raznolikost zaposlenih kot vrednoto. Treba pa je izpostaviti,
da v vseh primerih vecina podjetij ceni raznolikost kot vrednoto. Nadalje, razlika se je
pokazala pri trditvi, da ima podjetje oblikovano strategijo upravljanja raznolikosti: v primeru
stabilnega okolja je v vecji meri prisoten odgovor »ne«, kot pa pri podjetjih, katerih okolje je
dinamiéno oziroma zelo dinamicno. Skladno s tem je tudi prisotna razlika med podjetji glede
na poznavanje izkusenj drugih podjetij na podrocju upravljanja raznolikosti: v stabilnem
okolju je ve¢ podjetij na to trditev odgovorilo z »ne«.

V zadnjem sklopu primerjav, torej primerjav podjetij, ki ocenjujejo svoj proizvod (oziroma
storitev) kot standardiziran, nekoliko diferenciran ali pa diferenciran in inovativen, so se
razlike med odgovori pokazale v nekaj primerih. V podjetjih, kjer je proizvod diferenciran
oziroma inovativen, so v vecji meri oznacili, da cenijo raznolikost zaposlenih kot vrednoto.
Prav tako taksna podjetja (katerih proizvod je diferenciran oziroma inovativen) v vecji meri
stremijo k raznolikosti zaposlenih po starosti ter v vecji meri ocenjujejo, da je raznolikost po
spolu pozitivna. Prav tako si v podjetjih z diferenciranim ali inovativnim proizvodom v rahlo
vedji meri prizadevajo ustvariti pogoje, v katerih zaposleni kar se da dobro usklajujejo
sluzbeno in zasebno Zivljenje ter zaposlenim omogocajo prozni delovni ¢as, e le narava dela
to dopusca. Razlike so torej zaznane, ¢eprav so v vseh skupinah podjetij (glede na njihov
proizvod) podjetja v vecji meri nagnjena k pozitivnim odgovorom.

Iz predstavljenih razlik lahko zaklju¢imo, da razlike med dolocenimi skupinami podjetij sicer
obstajajo, vendar so le-te majhne. V vseh skupinah vecina podjetij na vidik raznolikosti gleda
pozitivno, so pa podjetja z diferenciranimi proizvodi, podjetja v dinami¢nem okolju, podjetja
usmerjena na tuje trge in podjetja, ki so del multinacionalnega podjetja, rahlo bolj
naklonjena upravljanju raznolikosti kot ostale skupine podjetij. Podjetja v Sloveniji torej
upravljanja raznolikosti kot strategije veinoma nimajo uvedene, se z njo ne ukvarjajo
posebej, Ceprav vec elementov v svoji praksi pogosto (do dolocene mere) tudi nevede ali vsaj
nesistemati¢no uporabljajo.

Odgovori predstavnikov podjetij torej kazejo, da se le majhen delez podjetij v Sloveniji bolj
sistematic¢no ali stratesko ukvarja z raznolikostjo zaposlenih, ¢eprav so podjetja v sploSnem
do raznolikosti pozitivno naravnana. V podjetjih raznolikost zaposlenih povezujejo z
razlicnimi ucinki (vprasanje 3 v anketi). Kot prikazuje spodnja tabela, so med pogostejSimi
prisotni odprtost do sprememb, kreativnost in nove ideje, dobro vzdusje, vecja ucinkovitost
in manj napetosti med zaposlene. Po drugi strani pa je izredno malo odgovorov negativnih,
torej taksnih, ki raznolikost v podjetju povezujejo z napetostjo med zaposlenimi, tezjim
uvajanjem sprememb, tezavami v komunikaciji, zapletenim vodenjem ali zmanjsani
ucinkovitosti.
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Tabela 13: S ¢im povezujete raznolikost v podjetju

MozZni odgovori: Ne Da Odstotek »Da«
a) napetost v timu/kolektivu 266 49 15,6
b) manj napetosti v timu/kolektivu 222 93 29,5
c) odprtost do sprememb 99 216 68,6
d) teZje uvajanje sprememb 275 40 12,7
e) vecja ucinkovitost/produktivnost 208 107 34,0
f) manjsa ucinkovitost/produktivnost 304 11 3,5
g) tezave v komunikaciji 248 67 21,3
h) zapleteno vodenje 268 47 14,9
i) laZje vodenje 276 39 12,4
j) dobro vzdusje 207 108 34,3
k) kreativnost in nove ideje 135 180 57,1
) drugo: Ce raznolikosti ne znamo uravnavati, voditi. 0 1 100,0

Tudi komentarji podjetij (Priloga 4) kaZejo naceloma pozitiven odnos do raznolikosti
zaposlenih oziroma do upravljanja raznolikosti, ¢eprav obstaja mnenje, da je v dolocenih
primerih raznolikost tezko uporabiti v prid podjetja oziroma jo izkoristiti kot poslovno
priloznost. Tako so npr. zapisali, da si podjetja v tezki proizvodnji (predvsem industriji, ki
terja tezko fizicno delo) tezko predstavljajo uvedbo raznolikosti (npr. po spolu). Nekaj jih je
posebej izpostavilo, da je panoga dejavnosti oziroma sama dejavnost podjetja zaradi fizicno
napornega dela neprimerna za Zenske in posledicno Zenskam ne morejo nuditi enakih
moznosti za zaposlitev. Za storitvena podjetja izpostavljajo, da vsi zaposleni niso primerni za
stik z odjemalci. So¢asno podjetja navajajo, da je raznolikost v glavnem dobrodosla, da imajo
z njo vecCinoma dobre izkusnje, saj zaposlujejo raznoliko glede na spol, starost in tudi
narodnost. Pri slednji sicer eksplicitno izpostavljajo dve vrsti ovir: administrativne ovire (npr.
delovno dovoljenje) in vidik komuniciranja, drugae pa naj zaposlovanje oseb drugih
narodnosti in/ali rase ne bi bilo vprasljivo. Nekaj podjetij omeni svoje dobre izkusnje z
zaposlenimi, ki so razlicnih narodnosti in izrazi zadovoljstvo z delom tujcev. Naj Se omenimo
komentar enega podjetja, ki je zaposlovalo ljudi iz razlicnih koncev Evrope, ki je izpostavilo,
da se razlika v kulturi odrazi pri delu, in da razliéne obljube lahko pomenijo razli¢no glede na
to, ali je oseba iz zahodne ali vzhodne, morda juzne Evrope. Isto podjetje je poudarilo, da ne
zaposluje glede na osebne okolis¢ine, ampak glede na usposobljenost zaposlenega in
njegovega doprinosa k podjetju oziroma kolektivu.

Kot pomemben sklop komentarjev pa moramo izpostaviti tudi tiste, ki so manj naklonjeni
upravljanju raznolikosti zaposlenih oziroma priloZnosti le-tega Se niso zaznali. Podjetja v
tovrstnih komentarjih (Priloga 4) ocenjujejo, da raznolikost sama po sebi nima mesta v
poslovodenju, saj je konkurenca preostra in trg neusmiljen, zaradi ¢esar se nimajo Casa
ukvarjati s tem vprasanjem. Menijo, da je v ¢asu, ko se Stevilna podjetja ubadajo z
ohranitvijo delovnih mest in z lastnim preZivetjem, za upravljanje raznolikosti zaposlenih
Skoda casa in energije, in da je le-to v kriznih ¢asih sekundarnega pomena. Nekaj podjetij
meni, da upravljanje raznolikosti za njihovo panogo dejavnosti ne pride v postev; to velja za
nekatera podjetja v tezki industriji in podjetja, ki ponujajo specificne storitve. Spet tretja
podjetja menijo, da je raznolikost povezana z bolj zapletenim vodenjem. Izpostaviti pa je
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treba, da so tovrstni komentarji glede na celoten vzorec podjetij malostevilni, in da ne
izrazajo sploSnega pogleda na temo.

6.3 Sklep

Vecina srednje velikih in velikih podjetij v Sloveniji o upravljanju raznolikosti (Se) ni
razmisljala. Posledi¢no v zvezi s tem nimajo postavljenih ciljev, k doseganju katerih bi bili
zavezani managerji, in ne oblikovane strategije upravljanja raznolikosti. Ker o tej tematiki v
glavnem $e niso razmisljali, se v velini podjetij tudi niso mogli opredeliti, ali je upravljanje
raznolikosti v njihovem podjetju potrebno. V slabi polovici podjetij so mnenja, da bi bilo
poznavanje praks drugih podjetij zanje koristno.

Veclina anketiranih podjetij raznolikost zaposlenih glede na osebne okolis¢ine naceloma
(predvsem ko ni izpostavljena konkretna osebna okolis¢ina) vrednoti kot pozitivno, pri cemer
so najbolj pozitivno naravnana do raznolikosti glede na spol, sledita pa starost in konjicki. Pri
raznolikosti glede na narodnost so Ze zadrzana oziroma v veliki meri neodloc¢ena.

Ceprav se slovenska podjetja v glavnem upravljanja raznolikosti ne lotevajo sistemati¢no in
stratesko, mnoga (vede ali nevede, a v glavnem stihijsko) uporabljajo posamicne ukrepe s
tega podrocja. K raznolikosti zaposlenih glede na osebne okolis¢ine (predvsem glede na
starost in spol) stremijo na primer pri oblikovanju delovnih timov in delno pri zaposlovaniju,
Ceprav kvot za zaposlitev oseb iz skupin, ki so v podjetju ali SirSi druzbi manj zastopane,
vetina ne uporablja. V opaznem delezu anketiranih podjetij zaposlenim omogocajo
koris¢enje dopusta za verske praznike, ki po slovenski zakonodaji niso dela prosti dnevi,
koris¢enje ve¢ prostih dni za druZinske dogodke oziroma obveznosti, kot to omogoca
zakonodaja, prilagodljiv delovni ¢as (Ce narava dela to omogoca) in si nasploh prizadevajo
ustvariti pogoje, v katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluzbeno in
druzinsko/zasebno Zivljenje. V vecini podjetij pa ne izvajajo posebnih izobrazevanj za
zaposlene z dolocenimi osebnimi okolis¢inami, ne spodbujajo uvajanje neformalnih mrez
zaposlenih glede na osebne okolis¢ine, nimajo vpeljane mentorske sheme za manj zastopane
skupine zaposlenih in ne izvajajo trzenjskih akcij, usmerjenih izrecno k manj zastopanim
skupinam ljudi v druZbi oziroma skupini potencialnih odjemalcev.

Vecina podjetij v Sloveniji ne pozna izkusenj drugih podjetij na tem podrocju ali pa jih pozna
slabo. Med ovirami za doseganje vecje raznolikosti zaposlenih in za upravljanje raznolikosti
so podjetja poleg pomanjkanja znanja, (le) deloma pa tudi financnih sredstev, omenila
panoge dejavnosti, ki so lahko tipicno moske (npr. dolo¢ena delovna mesta v tezki industriji,
gradbenistvu in podobno) ali bolj Zenske (dolocene storitvene panoge), oziroma
pomanjkanje ponudbe dela s strani dolo¢enega spola v nekaterih dejavnostih (npr. s strani
moskih v trgovinski dejavnosti).

Izhodisc¢a in uveljavljene prakse upravljanja raznolikosti pa se med dolo¢enimi skupinami
podjetij nekoliko razlikujejo, a so razlike praviloma majhne. Velika podjetja zaposlenim v
nekoliko veéji meri nudijo prilagodljiv delovni ¢as kot srednje velika podjetja. Podjetja v
storitvenih panogah v nekoliko vecji meri izvajajo izobrazevanja s podrocja enakih moznosti
in raznolikosti kot proizvodna podjetja. Podjetja, ki so usmerjena na tuje trge, in podjetja, ki
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poslujejo v bolj dinami¢nem okolju in/ali ponujajo pretezno diferencirane ali inovativne
proizvode/storitve, imajo nekoliko ve¢ znanja s podrocja upravljanja raznolikosti kot druga
podjetja; upravljanja raznolikosti se lotevajo bolj stratesko, zaposlenim nudijo nekoliko
boljSe pogoje za usklajevanje sluzbenega in zasebnega Zivljenja ter vel proznosti pri
delovnem casu kot podjetja, ki ponujajo pretezno standardizirane proizvode/storitve in/ali
so usmerjena pretezno na domaci trg. Domaca podjetja po poznavanju tematike in po
strateSkemu pristopu k upravljanju raznolikosti zaostajajo za podjetji, ki so del
multinacionalnega podjetja. Prednost héera ali podruznic multinacionalk pri pristopu in
samem razmisljanju o upravljanju raznolikosti ter (pisnih) usmeritvah na tem podrodju pa
nekoliko splahni, ko opazujemo samo delovanje oziroma konkretne ukrepe na tem podrocju.

Z raznolikostjo zaposlenih se sistemati¢no ali strateSko ukvarja le majhen delez podjetij v
Sloveniji, ¢eprav so podjetja v sploSnem do raznolikosti pozitivho naravnana. V anketiranih
podjetjih raznolikost zaposlenih povezujejo z razli¢nimi ucinki, med katerimi so odprtost do
sprememb, kreativnost in nove ideje, dobro vzdusje, vecja ucinkovitost in manj napetosti
med zaposlenimi. Relativho malo podjetij raznolikost v podjetju povezuje z napetostjo med
zaposlenimi, teZjim uvajanjem sprememb, teZzavami v komunikaciji, zapletenim vodenjem ali
zmanjsano ucinkovitostjo.

78



7 Sklep s priporocili za podjetja

Zagotavljanje enakih moZnosti vsem osebam, ne glede na njihove osebne okolis¢ine, se s
strani drzave in podjetij skusa doseci predvsem s poudarjanjem veljavnosti zakonov in drugih
predpisov. Na podlagi analize mednarodne in domace pravne ureditve je mogoce sklepati,
da je zakonodaja relativno ustrezna, saj varuje posameznike pred diskriminatornimi ravnaniji.
Vedji problem kot sama dolo¢ila zakonodaje je v njenem izvajanju in nadzoru. Ze sodna
praksa kaze na to, da je tovrstnih primerov pred slovenskimi sodisci relativno malo, kar pa ne
pomeni, da jih ni. Ravno obratno: tako raziskave kot pri¢evanja posameznikov pri¢ajo o
temu, da so diskriminatorna ravnanja v slovenskih organizacijah prisotna, zlasti do dolocenih
ranljivejsih skupin, kot so, denimo, mlajSe Zenske. Vendar zaradi razli¢nih dejavnikov, med
katerimi je najpogostejsi strah pred izgubo zaposlitve, se tovrstna ravnanja bodisi ne prijavijo
inSpektoratu za delo bodisi ne vodijo do sodnih sporov. Zato bi bilo treba okrepiti dejansko
izvajanje pravnega varstva zaposlenih, pri ¢emer bi moral inSpektorat za delo okrepiti svojo
vlogo tako pri preprecevanju kot pri kaznovanju nedopustnih diskriminatornih ravnanj.

Zakonodaja in ukrepi na ravni podjetij (lahko) gredo Se korak naprej od predpisovanja enake
obravnave posameznikov in se usmerijo k spodbujanju zaposlovanja ali druge posebne
obravnave skupin ljudi, ki glede na dolo¢ene osebne okolis¢ine predstavljajo manjsino in
hkrati tveganje za pojav diskriminacije. V slednjem primeru govorimo o afirmacijskih
akcijskih programih in ukrepih. Od zacetka devetdesetih let 20. stoletja pa so se predvsem
veéja in mednarodna podjetja usmerila v prilagajanje odnosov in procesov v druzbi ali
podjetju na nacin, ki omogoca izrabljanje potencialov raznolikosti v smeri izboljSevanja
rezultatov, kar imenujemo upravljanje raznolikosti.

Anketna raziskava na vzorcu 318 srednje velikih in velikih podjetij v Sloveniji in raziskava,
izvedena s polstrukturiranim intervjuvanjem 20 slovenskih podjetij, sta pokazali, da vecina
srednje velikih in velikih podjetij v Sloveniji upravljanju raznolikosti (Se) ne posveca svoje
pozornosti. Mnoga slovenska podjetja sicer vede ali nevede, a v glavnem stihijsko,
uporabljajo posamicne ukrepe s tega podrocja, vendar jih le majhen (priblizno 9-odstoten)
deleZ raznolikost upravlja stratesko ali sistemati¢no. Vecina podjetij ne izvaja posebnih
izobrazevanj za zaposlene z dolocenimi osebnimi okolis¢inami, ne spodbuja uvajanja
neformalnih mrez zaposlenih glede na osebne okolis¢ine in nima vpeljane mentorske sheme
za slabse zastopane skupine zaposlenih. Kvot ali pisnih usmeritev glede zaposlitve oseb iz
skupin, ki so v podjetju ali SirSi druzbi manj zastopane, vecina podjetij ne uporablja, so pa na
raznolikost (predvsem glede na spol in starost) pozorni pri oblikovanju delovnih timov.
Veclina podjetij meni, da zaposlenim nudijo razmeroma dobre moZinosti usklajevanja
sluzbenih obveznosti z zasebnim Zivljenjem.

Izhodis¢a in uveljavljene prakse upravljanja raznolikosti se med dolocenimi skupinami
podjetij nekoliko razlikujejo, a so razlike praviloma majhne. Tako na primer podjetja v
storitvenih dejavnostih v nekoliko veéji meri izvajajo izobrazevanja s podrocja enakih
moznosti in raznolikosti kot proizvodna podjetja. Podjetja, ki so usmerjena na tuje trge,
poslujejo v bolj dinami¢nem okolju in/ali ponujajo preteino diferencirane ali inovativne
proizvode/storitve imajo nekoliko vec znanja s podrocja upravljanja raznolikosti kot ostala
podjetja. Zaposlenim nudijo nekoliko boljSe pogoje za usklajevanje sluzbenega in zasebnega
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Zivljenja in ve¢ proZznosti pri delovnhem casu kot podjetja, ki ponujajo preteino
standardizirane proizvode/storitve in/ali so usmerjena preteZzno na domacdi trg.

Vecina anketiranih podjetij raznolikost zaposlenih glede na osebne okolis¢ine naceloma
vrednoti kot pozitivno in raznolikost povezujejo z razlicnimi ucinki, med katerimi so odprtost
do sprememb, kreativnost in nove ideje, dobro vzdusje, vecja ulinkovitost ter manj
napetosti v kolektivu. Med poglavitnimi ovirami za doseganje vecje raznolikosti zaposlenih in
za upravljanje raznolikosti so podjetja poleg nepoznavanja primerov dobrih praks ter
pomanjkanja znanja, (le) deloma pa tudi financnih sredstev, omenila panoge dejavnosti, ki so
lahko tipicno moske ali bolj Zenske, oziroma pomanjkanje ponudbe dela s strani dolocenega
spola v nekaterih dejavnostih.

IzkuSnje podjetij v tujini kaZejo, da je pri snovanju strategije upravljanja raznolikosti smiselno
pristopiti celovito. Podjetja, ki so na tem podroc¢ju korak pred drugimi, so raznolikost
zaposlenih uvrstila med jasno definirane, zaposlenim dobro poznane vrednote podjetja. OZje
vodstvo mora strategijo upravljanja raznolikosti uskladiti s poslovnimi cilji in poslovno
strategijo podjetja, hkrati pa zagotoviti, da je strategija upravljanja raznolikosti skladna z
razlicnimi politikami v podjetju (npr. s placno politiko, politiko nagrajevanja, politiko
zaposlovanja in podobno).

Raziskave, ki so bile v zadnjih dveh desetletjih izvedene med podjetji v tujini kazejo, da si
lahko podjetje pozitivhe sadove upravljanja raznolikosti obeta le, ¢e so z vrednotami in
celotno strategijo upravljanja raznolikosti seznanjeni vsi zaposleni, ki so aktivno vkljuceni v
razlicne procese. Da raznolikost kot vrednoto ponotranjijo tudi zaposleni, je potrebno
celoten »paket« napolniti z vsebino. To naj podjetje naredi z oblikovanjem vec¢ razli¢nih
skupin in timov, ki so homogeni z vidika ene osebne okolis¢ine (npr. starSevstvo) in
heterogeni z vidika drugih osebnih okolis¢in. Manj formalno povezovanje zaposlenih glede
na hobije in interese bo pripeljalo do boljSega pretoka informacij med raznolikimi
zaposlenimi ter pomagalo razbiti morebitne stereotipe.

Ce za doseganje ciljev in izvajanje razlicnih nalog na eni strani ni vzpostavljene jasne
odgovornosti na razlicnih ravneh managementa in sistema ocenjevanja napredka oziroma
mehanizma nadzora, na drugi strani pa ni ustreznega sistema nagrajevanja, bo strategija
najbrz obstala na ravni deklarativnih usmeritev in nacrtov (t. j. na papirju), podjetje pa bo
delezno izgubljenih priloZznosti. Sheme nagrajevanja naj ne bodo le denarne, ampak naj
upostevajo, da lahko zaposleni vidijo koristi/nagrade tudi v proznih oblikah dela, priznanju ali
transparentnemu napredovanju na visji polozaj. Sheme nagrajevanja naj bodo glede
kriterijev in koristi univerzalne in ne usmerjene zgolj v manjso skupino zaposlenih z dolo¢eno
osebno okoli$¢ino. Steviléni cilji (t. j. kvote) glede napredovanja ali zaposlovanja oseb z
doloceno osebno okolis¢ino so po izkuSnjah podjetij manj priporocljivi.

Eno od vprasanj, ki v teoriji nima enoznacnega odgovora, je, ali naj se vodstvo usmeri
predvsem v izkoris¢anje potenciala raznolikosti zaposlenih, ki Ze obstaja v podjetju ali drugi
organizaciji, ali naj raznolikost zaposlenih $e dodatno spodbuja ali nacrtuje (npr. v obliki
opisnih ali Stevilénih usmeritev pri zaposlovanju). Odgovor na to vprasanje je smiselno iskati
v povezavi s poslovno idejo in ne na splosno. Raznolikost je smiselno dodatno spodbujati ali
nacrtovati predvsem takrat, ko ima vodstvo videnje, kako bi to lahko pripomoglo k
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uresnicitvi poslovnih idej in strategij (na primer, pri vstopu na tuje trge ali pri reSevanju
slabega vzdusja v skupini). Pri tem pa je treba upostevati tudi veljavno zakonodajo, da ne bi
predlagani in uresniceni ukrepi v tej smeri pomenilo krsitve kandidatov in/ali zaposlenih.
Odgovor je prav tako odvisen od poslovnega okolja podjetja in vrst proizvodov in/ali storitev,
ki jih ponuja. Bolj dinami¢no in konkurencno kot je poslovno okolje in bolj inovativne ter
kreativne kot naj bi bile reSitve, vecjo priloZznost praviloma predstavlja raznolikost
zaposlenih. Raznolikost zaposlenih namre¢ ustvarja relativno odprto delovno okolje in
zmanjsuje slepo sledenje ali »¢éredno obnasanje«. Raznolikost pripomore k vecji odprtosti do
novih znanj, vedji raznolikosti miselnih vzorcev in s tem k ve¢ inovativnim idejam, boljSemu
prilagajanju Zeljam in pri¢akovanjem raznolikih poslovnih partnerjev in odjemalcev ter k
dobri javni podobi podjetja. Prednosti, ki jih prinasa raznolikost zaposlenih, pa so praviloma
manjSe (tveganja pa viSja) za podjetja s standardziranimi procesi proizvodnje, ki so
naravnana preteZzno storilnostno, in katerih konkurenéna prednost (ali dohajanje
konkurence) temelji predvsem na nizkih stroskih dela.

Spostovanje in nagovarjanje raznolikosti naj ne bosta rezervirana le za zaposlene, ampak je
smiselno ta nacin razmisljanja prenesti tudi v odnos do kupcev/odjemalcev in poslovnih
partnerjev. Raziskava enega od trgovskih podjetji je pokazala, da je optimalna struktura
zaposlenih glede na starost podobna starostni strukturi odjemalcev, kar bi morda lahko
pojasnili z izrazom »podobnost prodaja«. Podjetja lahko eno od svojih trznih ni$ najdejo v
nagovarjanju relativno ozke skupine odjemalcev, ki se glede na dolo¢eno osebno okolis¢ino
(npr. etni¢no ali versko pripadnost ali spolno usmerjenost) razlikujejo od vecinske populacije
na nekem geografskem obmodju. Pri tem lahko gre ali za oblikovanje posebne blagovne
znamke ali zgolj za usmerjeno oglasevanje. Izkusnje podjetij narekujejo, da naj (Ze obstojeca)
podjetja manjSinske skupine odjemalcev osvajajo tako, da jih nagovarjajo prek medijev, ki so
specializirani za to manjsinsko skupino, in ne v splosnih medijih, prek katerih dostopajo do
celotne skupine odjemalcev. Slednje bi namrec¢ lahko od nakupa odvrnilo del veéje skupine
odjemalcev.
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Priloga 1: Polstrukturirani vprasalnik za poglobljeni intervju s srednje
velikimi in velikimi slovenskimi podjetji

Na Fakulteti za management Koper izvajamo projekt z naslovom Upravljanje raznolikosti v
slovenskih podjetjih — raziskovalna analiza. V ta namen izvajamo tudi pricujoci intervju, s
katerim Zelimo od delodajalcev pridobiti informacije vasih pogledih na obstoj in pomen
raznolikosti v podjetju, o ukrepih, usmerjenih k raznolikosti, ki se v podjetjih uporabljajo in o
snovanju strategij upravljanja raznolikosti.

Raznolikost zajema razlikovanje med dvema ali ve¢ osebami glede na razlicne osebne
okolis¢ine kot so rasa, barva koze, spol, starost, etni¢na pripadnost, narodnost, veroizpoved,
spolna usmerjenost, zakonski stan, starsevstvo, dohodek/premozenje, politicno ali drugo
prepri¢anje in osebni stil. Upravljanje raznolikosti razumemo kot prilagajanje odnosov,
procesov in organizacijskih struktur v podjetju v smeri, ki omogoca ¢im boljSo izrabo
potenciala raznolikih posameznikov v podjetju in doseganja najboljsih sinergijskih ucinkov.

1. Pravno-organizacijska oblika:

a) s.p. ali osebna druzba

b) druzba z omejeno odgovornostjo, d.o.o.
c) delniska druzba, d.d.

d) druga kapitalska druzba

¢) drugo (zavod, drustvo)

2. Velikost:
a) od 50 do 249 zaposlenih
b) nad 250 zaposlenih

3. Panoga dejavnosti podjetja:
A KMETIISTVO IN LOV, GOZDARSTVO, RIBISTVO
RUDARSTVO
PREDELOVALNE DEJAVNOSTI
OSKRBA Z ELEKTRICNO ENERGIJO, PLINOM IN PARO
OSKRBA Z VODO, RAVNANJE Z ODPLAKAMI IN ODPADKI, SANIRANJE OKOLJA
GRADBENISTVO
TRGOVINA, VZDRZEVANJE IN POPRAVILA MOTORNIH VOZIL
PROMET IN SKLADISCENJE
GOSTINSTVO
INFORMACIJSKE IN KOMUNIKACISKE DEJAVNOSTI
FINANCNE IN ZAVAROVALNISKE DEJAVNOSTI
POSLOVANJE Z NEPREMICNINAMI
STROKOVNE, ZNANSTVENE IN TEHNICNE DEJAVNOSTI
DRUGE RAZNOVRSTNE POSLOVNE DEJAVNOSTI
DEJAVNOST JAVNE UPRAVE IN OBRAMBE, DEJAVNOST OBVEZNE SOCIALNE VARNOSTI
IZOBRAZEVANJE
ZDRAVSTVO IN SOCIALNO VARSTVO
KULTURNE, RAZVEDRILNE IN REKREACIJSKE DEJAVNOSTI

- I &6 m m O O W

O voOoOzZZ2T - R -

87



S DRUGE DEJAVNOSTI

4. Delovno mesto intervjuvanca v podjetju:
Vase poslovno okolje bi oznadili kot:
stabilno in predvidljivo z vidika pri¢akovanj in Zelj narocnikov
razmeroma dinamiéno z vidika pri¢akovanj in Zelj naroénikov
zelo dinamicno z vidika pri¢akovanj in Zelj naro¢nikov

5. Kaksen je vas proizvod / storitev:
standardiziran

nekoliko diferenciran

precej diferenciran ali inovativen

6. Prosim ocenite stopnjo raznolikosti, ki jo glede na naslednje osebne okolis¢ine zaznavate v
vasem podjetju.

Raznolikosti ni | Opazna je majhna | Opazna je
(je ne | raznolikost precejsnja
zaznamo) raznolikost
a) Spol 1 2 3
b) Starost 1 2 3
c) Rasa 1 2 3
d) Etni¢na pripadnost 1 2 3
e) Fizicne omejitve pri 1 5 3
delu
f) Omejitve pri delu, ki
Ly 1 2 3
so psihi¢ne narave
g) Spolna naravnanost 1 2 3
h) Veroizpoved 1 2 3
i) Zakonski stan 1 2 3
j) StarSevski status 1 2 3
k) Kraj prebivalisca 1 2 3
[) Osebni stil (stil
oblacenja, 1 2 3
komuniciranja itn.)
m) Hobiji 1 2 3
n) lzobrazba 1 2 3
o) Delovne izkusnje 1 2 3
p) Placa 1 2 3

7. Prosim, da za vase podjetje navede sledece podatke (Ce so dostopni):
a) delez Zensk v podjetju:
b) delez Zensk na vodilnih polozajih (prva in druga raven upravljanja)
) delezZ starejsih od 50 let v podjetju:
) delez mlajsih od 25 let v podjetju:
) deleZ zaposlenih s pridobljeno stopnjo invalidnosti (s strani invalidske komisije):

® O O
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8. Ali ima za vasSe podjetje pojem raznolikost zaposlenih (t.j. medsebojna razlicnost
zaposlenih glede na osebne okoliscine) v sploSnem poziven ali negativen predznak. Ali za vas
pomeni predvsem tezavo, ki jo reSujete z ustreznimi pristopi, ali izziv?

9. Ali ima za vase podjetje raznolikost zaposlenih glede na sledece znacilnosti pozitiven,
nevtralen ali negativen predznak?

nevtralen | pozitiven | negativen Pojasnilo

a) Spol 1 2 3
b) Starost 1 2 3
c) Rasa 1 2 3
d) Etni¢na pripadnost | 1 2 3
e) Fizicne omejitve 1 2 3
f) Omejitve
) psihcilo.éke narave 1 2 3
g) Spolna naravnanost | 1 2 3
h) Veroizpoved 1 2 3
i) lzobrazba 1 2 3
j)  Zakonski stan 1 2 3
k) StarSevski status 1 2 3
I) Delovne izkusnje 1 2 3
m) Plada 1 2 3
n) Kraj prebivali$éa

(stalnega ali | 1 2 3

zaCasnega)
0) Osebni stil  (stil

oblacenja, 1 2 3

komuniciranja)
p) Hobiji 1 2 3

10. Ali pri oblikovanju delovnih skupin oziroma timov v vasem podjetju upostevate katere od
prej omenjenih osebnih okolis¢in (razen izobrazbe in delovnih izkusen;j)?

a) ne

b) da

c) v€asih, a ne sistematic¢no

Ce je bil podan odgovor b) ali ¢): Katere?

11. Ali se pri zaposlovanju v podjetju uporabljajo kvote, t.j. Steviléno postavljeni cilji za
zaposlitev oseb z dolocenimi osebnimi okolis¢inami?

a) ne

b) da

c¢) v€asih, a ne sistematic¢no

Ce je bil podan odgovor b) ali c): Kakéne so te kvote in na katere osebne okolii¢ine se
nanasajo?
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12. Ali pri zaposlovanju v podjetju sledite dolo¢enim opisnim usmeritvam (tj. usmeritvi, da
podjetje sledi trendu povecanja/zmanjsanja zaposlenih z dolo¢eno osebno okolis¢ino)?

a) ne

b) da

c¢) v€asih, a ne sistematic¢no

Ce je bil podan odgovor b) ali c): Kakine so te usmeritve in na katere osebne okolié¢ine se
nanasajo?

13. Ali je raznolikost v vasem podjetju vkljuéena med sledece elemente organizacijske
strukture in poslovnih strategij?

da ne delno
a) vrednote podjetja 1 2 3
b) organizacijska vizija 1 2 3
c) zavezanost vrhnjega/top managementa 1 2 3
d) jasnost ciljev podjetja 1 2 3
e) jasna odgovornost vodstva 1 2 3
f) ukrepe, usmerjene v u€inkovito komuniciranje med zaposlenimi 1 2 3
g) usklajevanje aktivnosti v podjetju 1 2 3
h) ocenjevanje napredka podjetja 1 2 3
14. Ali v vasem podjetju izvajate sledece ukrepe:
da ne delno
a) Jasna opredelitev enakih moZnosti na delovhem mestu kot vrednota 1 2 3
podjetja.
b) Jasna opredelitev raznolikosti zaposlenih kot vrednota podjetja. 1 2 3
c) Javno dostopni razpisi za odprta delovna mesta in jasna merila 1 ? 3
izbora.
d) Ustaljen postopek uvajanja novih sodelavcev. 1 2 3
e) Jasno opredeljeni kriteriji za napredovanja, ki so dostopni vsem 1 ) 3
zaposlenim.
f) Opredelitev starosti kot ene od kvalifikacijskih meril za napredovanja 1 ) 3
na vodilne polozaje.
g) Obstoj kvot pri napredovanju na vodilne poloZaje (npr. doloéen ciljni 1 ) 3

delez zensk/moskih v vodstvenih strukturah).

h) Obstoj opisnih usmeritev pri napredovanju na vodilne poloZaje (npr.
usmeritev, da podjetje sledi trendu povecanja zensk/moskih na 1 2 3
vodilnih polozajih).

i) Upostevanje ponotranjenja organizacijskih norm in vrednot pri
ocenjevanju delovne uspesnosti zaposlenih.

j) Omogocéanje dodatnega pladanega dopusta za druZinske
dogodke/obveznosti kot so prvi solskih dan, uvajanje otrok v vrtec, 1 2 3
poroka, poro¢no potovanje in podobno.

k) MoZnost dogovora za veé dopusta za izobraZevanje (nad merili, ki jih
doloca zakon).
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[) Enako spodbujanje izkoris¢anja ocetovskega in

1 2 3

materinskega/porodniskega dopusta.

m) Dostopnost fleksibilnih oblik dela za zaposlene (npr. delo od doma, 1 2 3
krajsi delovni Cas, izbira delovne izmene).

n) Nudenje moZnosti nepladanega dopusta/odsotnosti za vse zaposlene 1 ) 3
iz katerega koli razloga.

0) Zagotavljanje izobraZevanja s podrodja nediskriminacije in 1 ) 3
raznolikosti za vse zaposlene.

p) Zagotavljanje izobraZevanja s podro¢ja zagotavljanja enakih 1 2 3
moznostih in raznolikosti za managerje.

g) Vkljuéenost zagotavljanja enakih moZnosti med kriterije ocenjevanja 1 2 3
delovne uspesnosti managerjev.

r) Vkljuéenost doseganja ciljev v zvezi z raznolikostjo med kriterije 1 ) 3

ocenjevanja delovne uspesnosti managerjev.

s) Dodatna izobrazevanja za skupine zaposlenih z doloéenimi
okolis¢inami, ki so v manjsi meri zastopani na dolocenih oddelkih ali 1 2 3
ravneh v organizaciji.

t) Izvedba raziskave mnenj med zaposlenimi na temo raznolikosti in

. L 1 2 3
njenega upravljanja.
u) Obstoj mentorske sheme za mlajse sodelavce. 1 2 3
v) Obstoj mentorske sheme za skupine z doloéenimi osebnimi 1 ) 3
okolis¢inami, ki so slabSe zastopane v organizaciji.
w) Spodbujanje oblikovanja neformalnih mreZ zaposlenih na delovhem
mestu na osnovi dolocenih osebnih okolisé¢in (npr. zenskih mrez, 1 2 3
skupin starSev, skupin starejsi, skupin invalidov, skupin tujcev).
X) Obves&anje zaposlenih o praznovanjih in navadah v drugih kulturah. 1 2 3
y) Obstoj posebne skupine ali sveta, ki se ukvarja z raznolikostjo 1 ) 3
zaposlenih.
z) Zavzemanje za raznolikost ponudnikov/dobaviteljev podjetja (glede
na lokacijo ponudnika, glede na velikost podjetja, glede na njihovo 1 2 3
poslovno strategijo, organizacijsko kulturo in drugo).
Z) Izvajanje trznih akcij, ki so usmerjene k manjsinskim skupinam v
druzbi (npr. istospolno usmerjenim, invalidom, Romom, pripadnikom 1 2 3

druge narodnostne skupine).

15. Katere so z vidika vasega podjetja najveéje omejitve pri snovanju in uresni¢evanju
strategije upravljanja raznolikosti (mozZnih je ve¢ odgovorov):
a) O tem se v nasem podjetju Se ni razmisljalo
b) Pomanjkanje znanja na tem podrocju
) Pomanjkanje ¢asa
d) Pomanjkanje financ¢nih sredstev
) Nepoznavanje izkusenj drugih podjetij na tem podrocju
f) Prepricanje, da upravljanje raznolikosti v nasi panogi dejavnosti ni potrebna
g) Skepti¢nost do ucinkovitost politik upravljanja raznolikosti
h) Drugo:
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16. Ali menite, da bi bila knjiZica z moZnimi ukrepi s podroc¢ja upravljanja raznolikosti in
izkuSnjami podjetij na tem podrocju za vase podjetje koristna?

a)da

b) ne

c) ne vem

Ce ste odgovorili z b) ne: Zakaj menite tako:

17. Ali Zelite v zvezi z obravnavano temo Se kaj dodati?

18. E-naslov za posredovanje priro¢nika za delodajalce po zakljucku raziskave:
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Priloga 2: Anketni vprasalnik za srednje velika in velika podjetja

Spostovani.

Na Fakulteti za management Koper izvajamo projekt z naslovom Upravljanje raznolikosti v
slovenskih podjetjih — raziskovalna analiza. Z anketo Zelimo od vas — delodajalcev pridobiti
informacije o vasih pogledih na obstoj in pomen raznolikosti v podjetju, o ukrepih,
usmerjenih k raznolikosti, ki se v podjetjih uporabljajo, in o snovanju strategij upravljanja
raznolikosti.

Za lazje razumevanje ter izpolnjevanje vprasalnika tocki podajamo tudi kratko opredelitev
raznolikosti ter upravljanja z njo. Raznolikost zajema razlikovanje med dvema ali vec
osebami glede na razliéne osebne okolis¢ine, kot so rasa, barva koze, spol, starost, etni¢na
pripadnost, narodnost, veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan, starSevstvo,
dohodek/premozenje, politicno ali drugo prepricanje in osebni stil. Upravljanje raznolikosti
razumemo kot prilagajanje odnosov, procesov in organizacijskih struktur v podjetju v smeri,
ki omogoca ¢im boljSo izrabo potenciala raznolikih posameznikov v podjetju in doseganja
najboljsih sinergijskih ucinkov.

Anketni vprasalnik smo vam poslali po posti v tiskani obliki. Vljudno vas prosim, da v anketni
raziskavi sodelujete na enega izmed naslednjih nacinov:

1. izpolnite vprasalnik in nam ga posljete po posti v priloZeni ovojnici z Ze pla¢ano
postnino in napisanim naslovom;

2. izpolnite vprasalnik in nam ga posredujete preko faksa na Stevilko 05 610 20 15 ali v
skenirani verziji posljete preko e-poste na naslov bojan.nastav@fm-kp.si (na vaso
prosnjo vam vprasalnik posljemo tudi v formatu Word (.doc), ki ga lahko izpolnite in
vrnete po e-posti);

3. obis¢ete spletno razlicico anketnega vprasalnika na http://ankete.fm-
kp.si/index.php?sid=72752&Ilang=sl in ga izpolnite.

Izpolnjevanje anketnega vprasalnika vam bo vzelo najve¢ 15 minut. Anketni vprasalnik je
anonimen, rezultati pa bodo uporabljeni izkljuéno v raziskovalne namene. Do vasega naslova
smo dostopili preko spletne baze AJPES. Za vas dragoceni ¢as in sodelovanje se vam iskreno
zahvaljujemo.

Prijazen pozdrav, sodelavci pri projektu:
Primoz Dolenc

Valentina Franca

Tanja Kosi

Bojan Nastav
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A

Splosni podatki o podjetju

Velikost podjetja, v katerem ste zaposleni:
a) do 50 zaposlenih

b) od 50 do 249 zaposlenih

c¢) nad 250 zaposlenih

Glavna dejavnost podjetja:
a) proizvodno podjetje

b) storitveno podjetje

c) financno podjetje

Ali ste podruZnica oziroma del multinacionalnega podjetja?
a) da b) ne

Ali ste pri poslovanju (t.j. trZenju in prodaji) usmerjeni tudi na tuje trge?
a) da b) ne

Vase poslovno okolje bi z vidika pricakovanj in Zelja naro¢nikov oznacili kot:
a) stabilno in predvidljivo

b) razmeroma dinamicno

c) zelo dinamiéno

Va$ glavni proizvod / vaso glavno storitev ali pretezni del proizvodov/storitev bi oznacili
kot?

a) standardiziran-o/e

b) nekoliko diferenciran-o/e

c) precej diferenciran-o/e ali inovativ-en/on/e

. Odnos do raznolikosti v podjetju in upravljanje z njo

Naslednje trditve se nanaSajo na obravnavo zaposlenih z razliécnimi osebnimi
okolis¢inami. Prosimo, da za spodnje trditve izrazite, ali se z njimi strinjate (odgovor
»da«), ne strinjate (odgovor »ne«) ali pa ste do njih neopredeljeni (odgovor
»neodlocen«).

da neodlocen-a ne

a) V nasem podjetju imajo Zenske, stare do 30 let, enake 1 ) 3
moznosti zaposlitve kot ostali kandidati za zaposlitev.

b) V nasem podjetju imajo osebe, stare nad 50 let, enake 1 ) 3

moznosti zaposlitve kot ostali kandidati za zaposlitev.

c) V nadem podjetju pri zaposlovanju NE dajemo prednosti
slovenskemu iskalcu zaposlitve pred kandidatom druge 1 2 3
narodnosti oz. etni¢ne skupnosti.

d) Veroizpoved NE igra nobene vloge pri zaposlovanju v nasem
podjetju.
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da neodlocen-a ne

e) Osebnislog (t.j. slog oblagenja, komuniciranja) kandidata v 1 ) 3
nasem podjetju NE vpliva na izbiro kandidata za zaposlitev.

f) Zaposleni, ki imajo otroke (t.j. starsi), svoje delo opravljajo 1 ) 3
enako dobro kot zaposleni, ki niso starsi.

g) V naSem podjetju starost NI pomembna za napredovanje
zaposlenih (s primerljivimi izkusnjami in/ali znanjem) na 1 2 3
vodilne polozaje.

h) V nasem podjetju imajo Zenske enake moZnosti za 1 ) 3
napredovanje na vodilna delovna mesta kot moski.

i) VnaSem podjetju omogocamo enako izkoriséanje 1 ) 3
oletovskega in materinskega/porodniskega dopusta.

j)  Vodilni delavci v naSem podjetju so se Ze udeleZili kak$nih
izobraZevanj s podrocja zagotavljanja enakih moZnostih in 1 2 3
raznolikosti.

k) Prizaposlovanju invalidov v podjetju nase odloéitve temeljijo
na potrebah poslovanja in ne na zakonsko postavljenih 1 2 3
kvotah.

I) VnaSem podjetju NE verjamemo, da bi istospolno usmerjeni
sodelavec lahko povzrocil nelagodje med ostalimi 1 2 3

zaposlenimi.

2. Naslednje trditve se nanasajo na upravljanje raznolikosti zaposlenih v vasem podjetju.
Prosimo, da za spodnje trditve izrazite, ali se z njimi strinjate (odgovor »da«), ne
strinjate (odgovor »ne«) ali pa ste do njih neopredeljeni (odgovor »neodlocen«).

da neodloen-a ne

a) O upravljanju raznolikosti smo v naSem podjetju ze razmisljali. 1 2 3

b) Raznolikost zaposlenih v naem podjetju cenimo kot vrednoto. 1 2 3

c) Vnadem podjetju stremimo k raznolikosti zaposlenih po 1 ) 3

starosti.

d) V nadem podjetju menimo, da je raznolikost zaposlenih po 1 ) 3

spolu pozitivna.

e) V naSem podjetju je raznolikost zaposlenih po narodnosti in 1 ) 3

etnicni pripadnosti zaZelena.

f)  V naSem podjetju cenimo raznolikost zaposlenih glede na 1 ) 3

interese in konjicke v zasebnem Zivljenju.

g) Prioblikovanju delovnih timov (za izvedbo dologenih nalog, 1 ) 3

projektov ipd.) stremimo k raznolikosti le-teh glede na spol.

h)  Prioblikovanju delovnih timov stremimo k raznolikosti le-teh 1 ) 3

glede na starost zaposlenih.

i) V nasem podjetju imamo postavljene kvote (t.j. $teviléne cilje)

za zaposlitev oseb iz skupin, ki so v podjetju ali v Sirsi druzbi v 1 2 3
manjsini.

j)  V nasem podjetju pri zaposlovanju uporabljamo opisne 1 ) 3

usmeritve (v smislu »povecati/zmanjsali Zelimo ...«, kar nakaze
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da neodlocen-a ne

le smer trenda) glede Stevila zaposlenih z dolocenimi osebnimi
okolis¢inami, npr. Zensk, starejsih, tujcev, starsev.

k) V naSem podjetju spodbujamo oblikovanje neformalnih mreZ
zaposlenih na delovnem mestu na osnovi dolocenih osebnih

okolis¢in (npr. Zenskih mrez, skupin starsev, skupin starejsi, ! 2 3
skupin invalidov, skupin tujcev).

[)  V naSem podjetju zaposlenim omogo¢imo dopust v primeru
verskih praznikov, ki po slovenski zakonodaji niso dela prosti 1 2 3

dnevi .

m) V naSem podjetju smo Ze organizirali posebno izobraZevanje za
zaposlene z dolocenimi osebnimi okolis¢inami (npr. za tujce, 1 2 3
invalide, starse).

n) V naSem podjetju zaposlenim za druZinske dogodke/obveznosti
(npr. prvi Solski dan, uvajanje otrok v vrtec, poroka, poro¢no
potovanje, huda bolezen domacega itn.) omogoc¢amo vec
prostih dni, kot predvideva zakonodaja.

0) V naSem podjetju imamo mentorsko shemo za skupine z
dolocenimi osebnimi okolis¢inami, ki so slabse zastopane v 1 2 3
organizaciji ali v druzbi nasploh.

p) V nasem podjetju si prizadevamo ustvariti pogoje, v katerih
lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluzbeno in 1 2 3
druzinsko/zasebno Zivljenje.

g) Vnasem podjetju zaposlenim nudimo prilagodljiv delovni &as,

v . Y 1 2 3
¢e je to glede na naravo dela mogoce.

r)  V nasem podjetju izvajamo tudi trzenjske akcije, ki so izrecno 1 ) 3
usmerjene k manjsinskim skupinam v druzbi.

s) Nase podjetje ima oblikovano strategijo upravljanja raznolikosti 1 ) 3
v podjetju.

t) VnaSem podjetju je doseganje ciljev v zvezi z raznolikostjo (t.].
spodbujanje raznolikosti in sprejemanja drugacnih in/ali 1 ) 3
ucinkovito upravljanje raznolikosti) eden od kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti managerjev.

u) Menimo, da je v naSem podjetju upravljanje raznolikosti 1 ) 3
zaposlenih potrebno.

V) Zanamene strateskega upravljanja raznolikosti imamo ali bi
lahko imeli (Ce bi se za to odlodili) na voljo dovolj financénih in 1 2 3
drugih sredstev.

W) Za strate$ko upravljanje raznolikosti imamo dovolj znanja. 1 2 3

X) V naSem podjetju poznamo izkusnje drugih podjetij na 1 ) 3
podrocju upravljanja raznolikosti.

y) Menimo, da je / bi bilo poznavanje izkusenj drugih podjetij na 1 ) 3

podrocju upravljanja raznolikosti za nase podjetje koristno.
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3. S katerimi ucinki povezujete raznolikost v podjetju? Prosimo, obkroZite enega ali vec
odgovorov in/ali dopisete (Se) kaksnega.
a) napetosti v timu/kolektivu
b) manj napetosti v timu/kolektivu
c) odprtost do sprememb
d) teZje uvajanje sprememb
e) vedja ucinkovitost/produktivnost
f) manjsa ucinkovitost/produktivnost
g) tezave v komunikaciji
h) zapleteno vodenje
i) laZje vodenje
j) dobro vzdusje
k) kreativnost in nove ideje
[) drugo:

4.  Nam Zelite Se kaj sporociti glede raznolikosti v podjetju?

Hvala za vasSe sodelovanje!
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Priloga 3: Odnos do raznolikosti zaposlenih in upravljanje raznolikosti —
rezultati ankete

Tabela P4-1: Obravnava zaposlenih z razlicnimi osebnimi okolis¢inami

Trditev da neodloen-a ne  manjkajoci
a) v n?sem'podjetj'u imajo zenslfe, sta're d.o 30 let, e.nake )53 25 35 0
moznosti zaposlitve kot ostali kandidati za zaposlitev.
b) V nasem podjetju imajo osebe, stare nad 50 let, enake 135 93 90 0

moznosti zaposlitve kot ostali kandidati za zaposlitev.

c) V nasem podjetju pri zaposlovanju NE dajemo
prednosti slovenskemu iskalcu zaposlitve pred 194 55 68 1
kandidatom druge narodnosti oz. etni¢ne skupnosti.

d) Veroizpoved NE igra nobene vloge pri zaposlovanju v

y . 280 7 31 0
nasem podjetju.

e) Osebnislog (t.j. slog oblaéenja, komuniciranja)
kandidata v nasem podjetju NE vpliva na izbiro 202 60 54 2
kandidata za zaposlitev.

f) Zaposleni, kiimajo otroke (t.j. starsi), svoje delo

305 11 2 0
opravljajo enako dobro kot zaposleni, ki niso starsi.

g) V nasem podjetju starost NI pomembna za
napredovanje zaposlenih (s primerljivimi izkusnjami 261 28 29 0
in/ali znanjem) na vodilne polozaje.

h) V nasem podjetju imajo Zenske enake moznosti za

253 47 18 0
napredovanje na vodilna delovna mesta kot moski.

i) VnaSem podjetju omogocamo enako izkoridéanje

305 7 3 3
ocetovskega in materinskega/porodniskega dopusta.

j)  Vodilni delavci v nasem podjetju so se Ze udeleZili
kaksnih izobrazevanj s podrocja zagotavljanja enakih 81 62 171 4
moznostih in raznolikosti.

k) Prizaposlovanju invalidov v podjetju nase odloditve
temeljijo na potrebah poslovanja in ne na zakonsko 216 64 34 4
postavljenih kvotah.

[) Vna$em podjetju NE verjamemo, da bi istospolno
usmerjeni sodelavec lahko povzrodil nelagodje med 204 74 36 4
ostalimi zaposlenimi.

Tabela P4-2: Upravljanje raznolikosti zaposlenih — odnos in uporaba ukrepov

Trditev da neodlofen-a ne manjkajoci

a) O upr?\./lj:fmju raznolikosti smo v naSem podjetju Ze 72 103 136 7
razmisljali.

b) Raznolikost zaposlenih v nasem podjetju cenimo kot 195 111 3 4
vrednoto.

¢) Vnasem podjetju stremimo k raznolikosti zaposlenih 159 96 50 13
po starosti.

d) V nadem podjetju menimo, da je raznolikost zaposlenih 255 49 10 4

po spolu pozitivna.




Trditev

da

neodlocen-a

ne

manjkajoci

e)

V nasem podjetju je raznolikost zaposlenih po
narodnosti in etni¢ni pripadnosti zazelena.

80

206

27

5

f)

V nasem podjetju cenimo raznolikost zaposlenih glede
na interese in konji¢ke v zasebnem Zivljenju.

179

102

33

g)

Pri oblikovanju delovnih timov (za izvedbo dolocenih
nalog, projektov ipd.) stremimo k raznolikosti le-teh
glede na spol.

113

120

80

h)

Pri oblikovanju delovnih timov stremimo k raznolikosti
le-teh glede na starost zaposlenih.

129

107

75

V nasem podjetju imamo postavljene kvote (t.j.
Stevil¢ne cilje) za zaposlitev oseb iz skupin, ki so v
podjetju ali v SirSi druzbi v manjsini.

26

79

209

j)

V nasem podjetju pri zaposlovanju uporabljamo opisne
usmeritve (v smislu »povecati/zmanjsali Zzelimo ...«, kar
nakaZe le smer trenda) glede Stevila zaposlenih z
dolocenimi osebnimi okolis¢inami, npr. Zensk,
starejsih, tujcev, starsev.

28

97

185

k)

V nasem podjetju spodbujamo oblikovanje
neformalnih mrez zaposlenih na delovhem mestu na
osnovi dolocenih osebnih okolis¢in (npr. Zenskih mrez,
skupin starSev, skupin starejsi, skupin invalidov, skupin
tujcev).

26

104

181

V nasem podjetju zaposlenim omogocimo dopust v
primeru verskih praznikov, ki po slovenski zakonodaji
niso dela prosti dnevi .

216

62

32

V nasem podjetju smo Ze organizirali posebno
izobrazevanje za zaposlene z dolocenimi osebnimi
okolis¢inami (npr. za tujce, invalide, starse).

58

38

214

V nasem podjetju zaposlenim za druzinske
dogodke/obveznosti (npr. prvi Solski dan, uvajanje
otrok v vrtec, poroka, poro¢no potovanje, huda
bolezen domacega itn.) omogocamo vec prostih dni,
kot predvideva zakonodaja.

149

42

121

o)

V nasem podjetju imamo mentorsko shemo za skupine
z dolocenimi osebnimi okolis¢inami, ki so slabse
zastopane v organizaciji ali v druzbi nasploh.

24

49

243

p)

V nasem podjetju si prizadevamo ustvariti pogoje, v
katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo
sluzbeno in druzinsko/zasebno Zivljenje.

227

72

17

q)

V nasem podjetju zaposlenim nudimo prilagodljiv
delovni cas, Ce je to glede na naravo dela mogoce.

217

42

57

V nasem podjetju izvajamo tudi trZenjske akcije, ki so
izrecno usmerjene k manjsinskim skupinam v druzbi.

29

68

218

Nase podjetje ima oblikovano strategijo upravljanja
raznolikosti v podjetju.

29

74

212

V nasem podjetju je doseganje ciljev v zvezi z
raznolikostjo (t.j. spodbujanje raznolikosti in
sprejemanja drugacnih in/ali ucinkovito upravljanje
raznolikosti) eden od kriterijev ocenjevanja delovne

24

72

220




Trditev da neodlofen-a ne manjkajoci
uspesnosti managerjev.

u) Menlr’r.m, d.a jev nase'm podjetju upravljanje 36 130 08 4
raznolikosti zaposlenih potrebno.

v) Za namene strate$kega upravljanja raznolikosti imamo
ali bi lahko imeli (Ce bi se za to odlocili) na voljo dovolj 57 142 117 2
finan¢nih in drugih sredstev.

w) Za stratesko upravljanje raznolikosti imamo dovolj 62 157 96 3
znanja.

X) V nasevrT\ podJetJ.u p‘oznamo.lzkus'nje drugih podjetij na 37 102 177 )
podrocju upravljanja raznolikosti.

y) Menimo, da je / bi bilo poznavanje izkusenj drugih
podjetij na podrocju upravljanja raznolikosti za nase 141 136 37 4

podjetje koristno.




Priloga 4: Prosti komentarji podjetij k anketi

Bla: ni Zensk; V tezki proizvodnji si ne predstavljamo raznolikosti

Ce raznolikosti v podjetju ne znamo uravnavati, voditi (vsak delavec ima svoje dobre in
slabe strani, zato ga je potrebno postaviti na pravo mesto) prihaja do negativnih ucinkov.
Ce jih znamo, lahko raznolikost obrnemo sebi v prid, prinasa pozitivne spremembe:
inovativnost, tekmovalnost. Torej dobro vodenje, pravi¢no in stimulativno nagrajevanje z
jasno postavljenimi kriteriji. V naSem podjetju poteka delo na tri oziroma Stiri izmene,
zato je tezje omogocati dolocene boljSe pogoje zaposlenih.

Da

do sedaj nismo zaznali nobenih problemov zaradi raznolikosti, zato tudi ne posve¢amo
temu podrocju pretirane teZze. Za nas je pomembno, da vsakdo opravi svoje delo.

Glavna smer za odlocanje pri klju¢nih odloditvah je znanje in usposobljenost, ne glede na
starost, spol in izobrazbo. Trudimo se, da bi nasli v ekipi sinergijo in medsebojno
sodelovanje, da ne pademo Ze na prvi osebnostni oviri v ekipi.

Glede moZnosti zaposlitve po spolu navajamo neenake moZnosti za Zenske zaradi panoge
delovanija - fizicno prezahtevno za Zenske (gozdarstvo).

Glede na to, da smo proizvodno podjetje, imamo veliko zaposlenih tujcev, pri ¢emer
opazamo, da so tujci kot proizvodni delavci v povprecju Se bolj delovni, zagnani in uspesni
kot nasi drzavljani, zato tuje drzavljanstvo oz. narodnost pri nas nikoli ni bila ovira za
zaposlitev v nasem podjetju.

glede upravljanja raznolikosti je klju¢ni nacin pristopa vodilnega delavca, njegovih
moralnih in eti¢nih pogledov in njegove sploSne inteligen¢ne ravni ter tudi njegovih
strokovnih sposobnosti, vezanih na dejavnost.

Imamo zaposlenih veliko tujcev z delovnimi dovoljenji, pa je delo z njimi enako
kakovostno.

Je v naSem kolektivu samoumevna in nepotrebna je velika strategija. Imamo 14 razli¢nih
nacionalitet v timu 100 zaposlenih in cenimo mednarodno skupino nasih delavk in
delavcev.

Kriterij za zaposlitev v nasem izrazito razvojno usmerjenem podjetju je vedno
strokovnost, znanje, potencial. Nikoli ne bi kadrovali mlajSega / starejsega / Zensko /
moskega zaradi kvot. Spol, starost, nacionalnost, veroizpoved, spolna usmerjenost niso
pomemni za odloditev o zaposlitvi. S tem, da osrednjih dveh nikoli ne vprasujemo; o
nacionalnosti pa se pogovarjamo samo z vidika jezika / komunikacije. V podjetju imamo
sodelavce razli¢nih nacionalnosti (hrvaske, angleske).

Menim, da se vecina podjetij -zasebnih, zaradi razmer na trgu - konkureénosti, nima ¢asa
ukvarjati s tem vprasanjem, trg je neusmiljen.

Menimo, da podjetje ni primerno za to raziskavo.

Menimo, da raznolikost razbija monotonost in je dobrodosla v nasem podjetju.

Narava storitve, ki jo izvajamo ne dopusca raznolikosti kadrov zaradi odnosa s strankami,
kupcev storitev.

Nase podjetje je precej domace, nimamo tezav glede ranolikosti, za starejSe delavce in
invalide imamo razumevanje, drugace pa glede tega nimamo nobenih tezav.

pazljivost pri sklenjenih dogovorih, obljubah razlika med Francozi, skandinavci, Nemci,
Poljaki,....

podjetje se vedno odloca "pravilno". Izjeme so redke. Raznolikost v podjetju je odsev
raznolikosti v druzbi, zlasti v politiki in javnosti.



Povezovanje znanja mladih z izkuSenostjo starejsih in s tem v zvezi s spoStovanjem enih in
drugih - to v podjetju pogresamo. Prevec je razlikovanja.

raje zaposljujemo mlajSe, ker smo relativno star kolektiv; vecina delovnih mest je
tehnicne narave, zato je tudi malo vodilnih delovnih mest za "Zenske" - ker jih je malo na
takem izobrazevaniju; pri veliki stopnji brezposelnosti je povprasevanje po delu v % vecje s
strani Slovencev, zato pride avtomatsko do vecjega zaposlovanja Slovencev. Ne-slovenci
niso pri zaposlovanju hendikepirani, ¢e imajo urejeno delovno dovoljenje in z njimi lahko
sklenemo normalno pogodbo o zaposlitvi.

Raznolikost je del Zivljenja, vendar se zaposleni ne razumejo ali si jo razlagajo po svoje
tako kot demokracijo.

Raznolikost je pogojena tudi s strukturo trga dela. Za nas je bistvena dejanska raznolikost,
manj pa neposredno upravljanje raznolikosti. Gojimo pripadnost podjetju na osnovi
nekaterih skupnih vrednot, ki jih zaposleni prevzamejo ali ne, ne glede na raznolikost.
Glede na toleranco do razli¢nosti ocenjujemo, da raznolikost posameznikov pomeni boljse
sinergijske ucinke in je negativnih ucinkov malo.

Raznolikost je pri nas zazelena. Uvajamo jo povsem po normalni poti, z naravnim
obnasanjem in sprejemanjem razlik med zaposlenimi.

Raznolikost zahteva zapleteno vodenje.

raznolikosti-upravljanje, se bomo lahko lotili, ko bomo imeli bolj stabilno in uravnotezeno
poslovanje in poslovne rezultate.

Sto ljudi je sto ¢udi, Tako je in tako bo. Skoda &asa in papirja, energije itd za take traparije,
ko se vsi trudimo zagotoviti delo in sredstva za osnovno preZivetje.

Tam, kjer raznolikost ni samoumevna oz. se o njej veliko govori in uci, tam je ni.

V nasem podjetju ne izvajamo niti pozitivne (razen v okviru certifikata druZini prijazno
podjetje) niti negativne diskriminacije. Ni nam pomembna rasa, veroizpoved, narodnost
ipd. Pomembno je, da smo zadovoljni z njegovim delom. ; B 2 n (vsak dogodek posebej
odgovorjen) komentar: Zakon o del. razmerjih sploh ne omogoca za vecino nastetih
primerov koriS¢enje izrednega pla¢. dopusta. Posamezna podjetja imajo lahko urejeno s
pravilniki ali pa na nivoju kolektivnih pogodb.

V podjetju, ki trzi svoj lastni izdelek, je vse podrejeno cilju prezZivetja v doloceni situaciji in
je upravljanje raznolikosti stranskega pomena.

V Sloveniji, ki je etni¢no precej homogena in tudi sicer zaprta drazva, je na obmogjih izven
Lj tezko govoriti o kaksnih raznolikostih, sploh takih, ki presegajo spol, invalidnost
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Uvod

Osnovni namen tega priro¢nika za managerje in ostale zaposlene'
je prikazati prednosti, ki jih lahko podjetje ali druga organizacija in
vsi zaposleni pricakujejo od enake obravnave vseh zaposlenih in od
sistemati¢nega upravljanja raznolikosti. Priro¢nik je eden od rezulta-
tov ciljnega raziskovalnega projekta »Upravljanje raznolikosti v slo-
venskih podjetjih: raziskovalna analiza, ki sta ga financirala Agencija
za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije in Ministrstvo za delo,
druzino in socialne zadeve.?

Ker se v priro¢niku ukvarjamo z upravljanjem raznolikosti v pod-
jetjih, naj najprej definiramo, kaj raznolikost je. Raznolikost je Sirok
koncept, ki zajema Stevilne vidike razlicnosti oziroma osebnih okoli-
§¢in med ljudmi in vpliva na to, kako se posamezniki obnasajo in kako
delujejo v interakciji. Osnovne osebne okoli$¢ine, po katerih se po-
samezniki razlikujejo, so rasa, barva koZze, spol, starost, etni¢na pri-
padnost, narodnost, veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan,
starSevstvo, dohodek oziroma premoZenje in politicno ali drugo pre-
pricanje. K raznolikosti v druzbi in posledi¢no v podjetjih pa prispe-
vajo vsaj $e pripadnost doloceni subkulturi, osebni stil, svetovni nazor
in Stevilne znacajske poteze posameznikov.

Osebne okolis¢ine lahko razdelimo na ve¢ skupin. Primarne osebne
okolis¢ine so tiste, ki so posamezniku gensko prirojene, so zdra-
vstvene narave ali so pridobljene v procesu socializacije in ima nanje
malo vpliva. To so zlasti spol, starost, rasa, etni¢na pripadnost, fizicne

1. Vtem priro¢niku uporabljeni in zapisani izrazi so v slovni¢ni obliki za moski spol
ali pa v mnozinski obliki, uporabljajo pa se nevtralno za Zenski in moski spol.

2. Obsirnejsi rezultati Studije so objavljeni v znanstveni monografiji Upravljanje
raznolikosti v slovenskih podjetjih, (Kosi, Nastav in Dolenc 2012) ki je dostopna na
http://www.hippocampus.si/1SBN/978-961-6832-16-8.pdf.
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sposobnosti in lastnosti, spolna naravnanost in podobno. Sekun-
darne osebne okoli$¢ine so tiste, na katere posameznik lahko vpliva
ali jih vsaj delno prilagaja. To so zlasti izobrazba, zakonski stan, star-
Sevski status, delovne izkusnje, (delno) veroizpoved, dohodek, osebni
stil, geografska lokacija (stalno ali zacasno prebivalisce), politicno ali
drugo prepricanje in podobno (Mullins 2007, 146).

Pri preucevanju raznolikosti znotraj organizacije je smiselno opre-
deliti Se organizacijske okolis¢ine (Gardenswartz in Rowe 1998, 38):
podrocje in vsebina dela, oddelek, poloZzaj v hierarhiji podjetja (npr.
vodstveni ali operativni), senioriteta (npr. delovna doba v podjetju),
lokacija dela, €lanstvo v sindikatu in podobno.

Upravljanje raznolikosti je vecplastni proces. Do pred kratkim sta
bili raziskovalna sfera ter socialna in ekonomska politika v Evropski
Uniji (Eu) usmerjeni predvsem v antidiskriminacijsko politiko ozi-
roma politiko zagotavljanja enakih moZnostih in priloZnosti za vse, ne
glede na posameznikove osebne okolis¢ine. Nekatere drzave clanice
EU so sprejele tudi afirmacijske akcijske programe in ukrepe, ki do-
locajo kvote ali posebne spodbude za zaposlovanje dolo¢enih manjsin
v druzbi za (dolocena) podjetja in druge organizacije.

Nadaljnji korak se imenuje upravljanje raznolikosti (angl. diver-
sity management), kamor Stejemo spodbujanje (smeri) razvoja kul-
ture, vrednot in odnosov v druzbi oziroma organizaciji, pozitivno vre-
dnotenje raznolikosti ter izkori§¢anje njenih prednosti. Slednje se vsaj
deloma odvija na vseh treh ravneh, tj. na makro (drZavni ali medna-
rodni ravni), mezo (ravni regije in razli¢nih zdruzenj) in mikro ravni
(ravni posameznega podjetja). Gre za uresniCevanje pristopa k razno-
likosti, ki ne pomeni zgolj izpolnjevanje zakonskih pogojev, ampak ra-
zumevanje pomena in vloge raznolikosti zaposlenih, odjemalcev in
partnerjev ter izkori$¢anje potencialnih prednosti raznolikosti glede
na razli¢ne osebne okolis¢ine. Upravljanje raznolikosti kot ena od ka-
drovskih strategij se odvija na ravni podjetij. Ustrezen zakonski okvir
in programi afirmacijske akcijske politike so namrec¢ pogosto predpo-
goj ali predhodna faza upravljanja raznolikosti v podjetjih.

Demografski, ekonomski in socialni trendi ter globalizacija po-
slovnega okolja narekujejo, da lahko tudi v Sloveniji pri¢akujemo po-
vecanje raznolikosti aktivnega prebivalstva ali vsaj povecanje raznoli-
kosti znotraj posameznih (poklicnih) skupin. Ve¢ja raznolikost aktiv-
nega prebivalstva je izziv tako za posamezna podjetja kot za druzbo
kot celoto. V Sloveniji je bilo izvedenih kar nekaj raziskav na podrocju
diskriminacije v druzbi nasploh, manj pa se jih je posebej usmerilo
na trg dela. Raziskava o upravljanju z raznolikostjo v slovenskih pod-
jetjih, katere rezultat je tudi ta priro¢nik, se ni osredotocala zgolj na
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formalno zagotavljanje enakih moznosti in preprecevanje diskrimi-
nacije na trgu dela temvec predvsem na upravljanje s potencialom,
ki ga s seboj nosi raznolikost zaposlenih, v smeri vec¢je produktivnosti
in kreativnosti. V raziskavi smo ugotovili, da se le majhen deleZ pod-
jetij v Sloveniji bolj sistemati¢no ali strateSsko ukvarja z raznolikostjo
zaposlenih, ¢eprav so podjetja v splodnem do raznolikosti zaposlenih
pozitivno naravnana. Vodilni v podjetjih so raznolikost zaposlenih po-
vezovali z razlicnimi ucinki, med katere sodijo odprtost do sprememb,
kreativnost, dobro vzdusje, vec¢ja uc¢inkovitost ter manj napetosti med
zaposlenimi. Relativno malo podjetij raznolikost v podjetju povezuje z
napetostjo med zaposlenimi, teZjim uvajanjem sprememb, teZavami
v komunikaciji, zapletenim vodenjem ali zmanj$ani u¢inkovitosti.

Priro¢nik ima naslednjo strukturo. V naslednjem poglavju je na zgo-
$€en nacin opredeljen pravni okvir boja proti diskriminaciji glede na
osebne okolis¢ine in upravljanja raznolikosti na mednarodni ravni
in konkretno v Sloveniji. Sledi poglavje o upravljanju raznolikosti v
podjetjih, ki odgovarja na nekatera klju¢na vprasanja o stanju upra-
vljanja raznolikosti pri nas in zakaj upravljati raznolikost v podjetjih.
Pred sklepnimi priporocili so prikazane usmeritve, izku$nje in dobre
prakse upravljanja raznolikosti v podjetjih, ki na tem podrocju sodijo
med najbolj napredna.
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Pravni okvir upravljanja
raznolikosti

Eno temeljnih nacel delovnega prava je prepoved diskriminacije, to je
razlikovanje na podlagi katere koli osebne okolis¢ine, kot so spol, rasa,
starost, nacionalnost, veroizpoved in podobno. Posamezni zaposleni
ne sme biti postavljen v neenakopraven ali neenak polozaj oziroma
prikrajsan za enake moznosti zaradi svoje specificne osebne okoli-
$¢ine. Prepoved diskriminacije na trgu dela velja tako v ¢asu zaposlo-
vanja, torej ko posameznik $e ni v delovhem razmerju z organizacijo,
kakor tudi v ¢asu trajanja delovnega razmerja, torej ko je pogodba o
zaposlitvi Ze sklenjena.

Pravni okvir upravljanja z raznolikostjo je doloc¢en v mednarodnih
in domacih pravnih aktih. Pri prvih gre predvsem za dokumente Or-
ganizacije zdruzenih narodov (0zN), Mednarodne organizacije dela
(MoD), Sveta Evrope (SE) in Eu, pri drugih pa za domaco zakonodajo
in sodno prakso. Pomembnejsi mednarodni pravni akti in njihovi vse-
binski poudarki so navedeni v preglednici 1, domaca zakonodaja in
njeni vsebinski poudarki pa v preglednici 2.

Kar se tice sodne prakse v Sloveniji v postopkih pred slovenskimi
diskriminacije na delovnhem mestu. V zadnjem c¢asu je zaznati porast
primerov t.i. mobinga, ki ga Zakon o delovnih razmerjih obravnava
kot eno oblik diskriminacije.
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Preglednica 2.1 Pomembnejsi mednarodni pravni viri na podroc¢ju diskriminacije

Organizacija zdruZenih narodov (0ZN)

1948 Splosna deklaracija o ¢lovekovih pravicah — prva mednarodna kodifikacija
nacela prepovedi diskriminacije

1966 Mednarodni pakt o drzavljanskih in politi¢nih pravicah — zagotovitev pravic
iz pakta vsem, ne glede na osebne okolis¢ine

1966 Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah — omejitev
pravic iz pakta je mogoca samo z zakonom in z dolo¢enim namenom

Svet Evrope (SE)

1950 Evropska konvencija o ¢lovekovih pravicah in temeljnih svobos¢inah - pre-
poved diskriminacije pri uresni¢evanju pravic, dolo¢enih s EkCp — prepoved
diskriminacije vklju€uje tudi pripadnost narodnostni manjsini

2005 Protokol Stevilka 12 k EKCP — splo$na prepoved diskriminacije pri izvajanju
katerekoli pravice; zajema tudi javno oblast

1996 Evropskasocialna listina (EsL) — prepoved razlikovanja na podlagi kakrsne-
koli osebnostne znacilnosti

Mednarodna organizacija dela (M0OD)
1958 Konvencija moD §t. 111 o diskriminaciji pri zaposlovanju in poklicih — prepo-
ved diskriminacije na delovnhem mestu ter zas¢ita pred diskriminacijo

Evropska unija (EU)

1997 Amsterdamska pogodba - temeljna prepoved diskriminacije ter pooblastilo
za sprejem ukrepov pri boju proti diskriminaciji

2000 Direktiva 2000/43/Es o izvajanju nacela enakega obravnavanja ne glede na
raso ali narodnost — zas¢ita pred diskriminacijo tudi na podro¢jih izobraze-
vanja in socialne varnosti

2000 Direktiva2000/78/Es o splodnih okvirih enakega obravnavanja pri zaposlo-
vanju in delu - prepoved diskriminacije na delovhem mestu

2006 Direktiva2006/54/Es o uresnicevanju nacela enakih moZnosti ter enakega
obravnavanja moskih in Zensk pri zaposlovanju in poklicnem delu — splosna
prepoved diskriminacije na podlagi spola v delovnih razmerjih

2010 Pogodba o delovanju Eu in Listina EU o temeljnih pravicah — prepoved dis-
kriminacije in zaveza za boj proti diskriminaciji

Preglednica 2.2 Pomembnejsi nacionalni pravni viri na podro¢ju diskriminacije

1991 Ustava - splo$na prepoved diskriminacije

2003 Zakon o delovnih razmerjih — prepoved diskriminacije na delovhem mestu
(pri zaposlovanju in v ¢asu trajanja delovnega razmerja)

1994 Kazenski zakonik — kaznivo dejanje krsitve enakopravnosti

2002 Zakon o enakih moZnostih Zensk in moskih - dolocitev skupnih temeljev za
izboljSanje poloZaja Zensk in zagotavljanje enakopravnosti moskih in Zensk

2004 Zakon o uresnicevanju nacela enakega obravnavanja— dolocitev skupnih te-
meljev in izhodisCe za zagotavljanje enakega obravnavanja

2006 Zakon o medijih — prepoved razsirjanja programskih vsebin, ki spodbujajo k
neenakopravnosti
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Upravljanje raznolikosti
v podjetjih

Raznolikost prebivalstva se prenasa na trg dela oziroma v podjetja in
tako posredno vpliva na ucinkovitost procesov proizvodnje in storitev.
Predznak tega vpliva je odvisen od soocanja in ravnanja z raznoliko-
stjo v podjetjih oziroma §irSe, na trgu dela in v druzbi nasploh.

3.1 Ali vslovenskih podjetjih upravljajo raznolikost?
Odgovor na to vprasanje lahko pois¢emo v rezultatih raziskave, ki je
bila izvedena v okviru Ze omenjenega projekta z naslovom »Upravlja-
nje raznolikosti v slovenskih podjetjih: raziskovalna analiza«. Glavna
cilja projekta sta namrec bila i) analizirati, kako se z raznolikostjo na
trgu dela soocajo velika in srednje velika podjetja v Sloveniji ter v ko-
lik8ni meri raznolikost zaposlenih sistemati¢no upravljajo in ii) prika-
zati managerjem in ostalim zaposlenim, kaksne prednosti lahko pod-
jetje in posledi¢no vsi zaposleni pricakujejo od enake obravnave vseh
zaposlenih in od sistemati¢nega upravljanja njihove raznolikosti.

Raziskava je potekala v vec¢ fazah, pri ¢emer je empiri¢ni del temeljil
na analizi rezultatov, zbranih s polstrukturiranimi intervjuji in anke-
tnim vprasalnikom. Polstrukturirani intervjuji so potekali v prvi polo-
vici leta 2011 v dvajsetih slovenskih podjetjih in so bili osnova za obli-
kovanje anketnega vprasalnika. Anketiranje je bilo izvedeno konec
leta 2011 med srednjevelikimi in velikimi podjetji v Sloveniji (vzor¢ni
okvir je obsegal skupaj 1372 podjetij, anketne vprasalnike pa je vrnilo
344 podjetij). Anketni vprasalniki so bili poslani v kadrovsko sluzbo
posameznih podjetij oziroma so bili naslovljeni na osebo, ki je v posa-
meznem podjetju pristojna za kadrovska vprasanja.

Raziskava je pokazala, da vecina srednje velikih in velikih podjetij v
Sloveniji o upravljanju raznolikosti zaposlenih ($e) ni razmisljala. Po-
sledi¢no v zvezi s tem nimajo postavljenih ciljev, k doseganju katerih
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bi bili zavezani managerji, in ne oblikovane strategije upravljanja ra-
znolikosti. Ker o tej tematiki v glavnem $e niso razmisljali, se v vecini
podjetij tudi niso mogli opredeliti, ali je upravljanje raznolikosti v nji-
hovem podjetju potrebno. V slabi polovici podjetij so mnenja, da bi
bilo poznavanje praks drugih podjetij zanje koristno.

Vecina anketiranih podjetij raznolikost zaposlenih glede na osebne
okolis¢ine naceloma (predvsem ko ni izpostavljena konkretna osebna
okolis¢ina) vrednoti kot pozitivno, pri cemer so najbolj pozitivno na-
ravnana do raznolikosti glede na spol, sledita pa starost in konjicki.
Priraznolikosti zaposlenih glede na narodnost so zadrzana oziroma v
veliki meri neodlocena.

Ceprav se podjetja v Sloveniji upravljanja raznolikosti v glavnem ne
lotevajo sistemati¢no in strate$ko, mnoga (vede ali nevede, a v glav-
nem stihijsko) uporabljajo posami¢ne ukrepe s tega podrocja. K ra-
znolikosti zaposlenih glede na osebne okolis¢ine (predvsem glede na
starost in spol) stremijo pri oblikovanju delovnih timovin delno pri za-
poslovanju, ¢eprav kvot za zaposlitev oseb iz skupin, ki so v podjetju
ali §irsi druzbi slabse zastopane, vecina ne uporablja.' V opaznem de-
lezu anketiranih podjetij zaposlenim omogocajo kori$¢enje dopusta
za verske praznike, ki po slovenski zakonodaji niso dela prosti dnevi,
koris¢enje ve¢ prostih dni za druzinske dogodke oziroma obveznosti,
kot to omogoca zakonodaja, prilagodljiv delovni ¢as (Ce narava dela to
omogoca) in si nasploh prizadevajo ustvariti pogoje, v katerih lahko
zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluZbeno in druzinsko/zasebno
zivljenje. V vecini podjetij pa ne izvajajo posebnih izobrazevanj za za-
poslene z dolo¢enimi osebnimi okolis¢inami, ne spodbujajo uvajanje
neformalnih mreZz zaposlenih glede na osebne okolis¢ine, nimajo vpe-
ljane mentorske sheme za manj zastopane skupine zaposlenih in ne
izvajajo trzenjskih akcij, usmerjenih izrecno k manj zastopanim sku-
pinam ljudi v druzbi oziroma skupini potencialnih odjemalcev.

Vecina podjetij v Sloveniji ne pozna izkuSenj drugih podjetij na
podrocju upravljanja raznolikosti zaposlenih ali pa jih pozna slabo.
Med ovirami za doseganje vecje raznolikosti zaposlenih in za uprav-
ljanje raznolikosti so podjetja poleg pomanjkanja znanja, (le) de-
loma pa tudi finan¢nih sredstev, omenila panoge dejavnosti, ki so
lahko tipi¢cno moske (npr. dolo¢ena delovna mesta v tezki industriji,
gradbenis$tvu in podobno) ali bolj Zenske (doloCene storitvene pa-
noge), oziroma pomanjkanje ponudbe dela s strani dolo¢enega spola

1. Po slovenski zakonodaji delodajalec ne sme dajati nobene prednosti posame-
zniku glede na osebne okoli¢ine, ¢e niso nujno potrebne in pogojene z delovnim
mestom.



3.2 Od nediskriminatornega ravnanja in afirmacijskih ukrepovdo...

v nekaterih dejavnostih (npr. s strani moskih v trgovinski dejavnosti).
Izhodisca in uveljavljene prakse upravljanja raznolikosti pa se med
dolo¢enimi skupinami podjetij nekoliko razlikujejo, a so razlike pravi-
loma majhne. Velika podjetja zaposlenim v nekoliko ve¢ji meri nudijo
prilagodljiv delovni ¢as kot srednje velika podjetja. Podjetja v stori-
tvenih panogah v nekoliko vecji meri izvajajo izobraZevanja s pod-
ro¢ja enakih moznosti in raznolikosti kot proizvodna podjetja. Podje-
tja, ki so usmerjena na tuje trge in podjetja, ki poslujejo v bolj dina-
mi¢nem okolju in/ali ponujajo pretezno diferencirane ali inovativne
proizvode/storitve, imajo nekoliko ve¢ znanja s podrocja upravljanja
raznolikosti kot druga podjetja; upravljanja raznolikosti se lotevajo
bolj stratesko, zaposlenim nudijo nekoliko boljse pogoje za usklaje-
vanje sluzbenega in zasebnega zivljenja ter vec fleksibilnosti pri de-
lovnem c¢asu kot podjetja, ki ponujajo pretezno standardizirane proi-
zvode/storitve in/ali so usmerjena preteZzno na domaci trg.

Domaca podjetja po poznavanju tematike in po strateSkemu pri-
stopu k upravljanju raznolikosti zaostajajo za podjetji, ki so del mul-
tinacionalnega podjetja. Prednost hcera ali podruznic multinacionalk
pri pristopu in samem razmisljanju o upravljanju raznolikosti ter (pi-
snih) usmeritvah na tem podrocju pa nekoliko splahni, ko opazujemo
samo delovanje oziroma konkretne ukrepe na tem podrocju.

DeleZ podjetij v Sloveniji, ki se bolj sistemati¢no ali strateSko ukvar-
jajo z raznolikostjo zaposlenih, je majhen, ¢eprav so podjetja v splo-
$nem do raznolikosti zaposlenih pozitivno naravnana. V anketiranih
podjetjih so raznolikost zaposlenih povezovali z razlicnimi ucinki,
med katerimi so odprtost do sprememb, kreativnost in nove ideje, do-
bro vzdusje, ve¢ja ucinkovitost ter manj napetosti med zaposlenimi.
Relativno malo podjetij raznolikost v podjetju povezuje z napetostjo
med zaposlenimi, tezjim uvajanjem sprememb, tezavami v komuni-
kaciji, zapletenim vodenjem ali zmanj$ani uc¢inkovitosti.

Strategijo upravljanja raznolikosti zaposlenih ima oblikovano do-
brih 9 odstotkov podjetij v Sloveniji. Primera dveh »dobrih« praks s
tega podrocja predstavljamo v nadaljevanju priro¢nika.

3.2 0d nediskriminatornega ravnanja in afirmacijskih ukrepov
do upravljanja raznolikosti

Soocanje in ravnanje z raznolikostjo v podjetju lahko razdelimo na
dve fazi. Prva in osnovna je minimalno izpolnjevanje zakonskih do-
locil v zvezi z uresnicevanjem nacela enakih moznosti in obravna-
vanja oziroma preprecevanjem diskriminacije. Sem spadata nedis-
kriminatorno ravnanje in izvajanje ukrepov afirmacijskih akcijskih
politik/programov. Slednji so usmerjeni k spodbujanju zaposlovanja
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skupin ljudi, ki na trgu dela glede na dolo¢ene osebne okolis¢ine pred-
stavljajo manjsino in hkrati tveganje za pojav diskriminacije. Ukrepi
afirmacijskih akcijskih politik se obi¢ajno pojavijo v kateri od sledecih
oblik (Mor Barak 2011, 71):

e zahteve ali priporocila glede strukture zaposlenih na razlicnih
polozajih oziroma uvedba kvot pri zaposlovanju in napredova-
nju;

* spodbude za zaposlovanje in napredovanje delavcev z doloce-
nimi osebnimi okoli§¢inami v obliki oprostitve ali znizanja ob-
veznosti placila prispevkov za socialno varnost, davcne olajsave
ali boljSega izhodis¢nega poloZaja pri sklepanju poslov z drzavo
ali lokalno oblastjo.

Primeri predpisov afirmacijskih akcijskih politik

¢ Norveska: minimalni delez Zensk (40 odstotkov) v upravnih odbo-
rih javnih delniskih druzb.?

¢ Slovenija: pa panogah dejavnosti dolocen deleZ invalidov med za-
poslenimi v vecjih podjetjih (klju¢na predpisa sta Zakon o zaposli-
tveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov in Uredba o dolo¢itvi
kvote za zaposlovanje invalidov).

» zDA: sklepanje doloCenih poslov na ravni zvezne drZave le s pod-
jetji, ki imajo oblikovan nacrt spodbujanja zaposlovanja manjsin-
skih skupin (United States Department of Labor 2012; Tilker 2010,
8-13).

Druga faza je prilagajanje odnosov in procesov v druzbi ali podjetju
na nacin, ki omogoca izrabljanje potencialov raznolikosti v smeri iz-
boljSevanja rezultatov, kar imenujemo upravljanje raznolikosti (Mor
Barak 2011, 235).

Upravljanje raznolikosti je prilagajanje odnosov, procesov in or-
ganizacijskih struktur v podjetju v smeri, ki omogoca €¢im bolj$o iz-
rabo potenciala raznolikih posameznikov v podjetju in doseganja
najboljsih sinergijskih u¢inkov (Mor Barak 2011, 235). Upravljanje ra-
znolikosti pomeni implementacijo strategij, ki zaposlene v podjetju, ki

2. Kvote zastopanosti po spolu v upravnih organih (javnih, ponekod pa tudi drugih
vecjih) gospodarskih druzb so zakonsko uvedle tudi nekatere drzave eu. V Franciji,
Belgiji in Italiji se krSenje kvot sankcionira ali se bo sankcioniralo po preteku preho-
dnega obdobja, v Spaniji in na Nizozemskem pa neizpolnjevanje kvot ni sankcioni-
rano. Evropska komisija je marca 2012 zacela javno posvetovanje o primernih ukre-
pih za spodbujanje uravnotezenosti spolov v upravnih organih podjetij, ki kotirajo na
borzi (European Commission 2012; Paul Hastings 2011).
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se razlikujejo glede na razlicne osebne okolis¢ine, poveze v dinamicen
delovni kolektiv (Mullins 2007).

Primeri faz soo€anja z raznolikostjo v organizaciji glede na spol

 Klasi¢no ravnanje: enaka obravnava spolov, vendar v njihovih
predpostavljenih vlogah.

e Antidiskriminatorno ravnavnje: spodbujanje enake obravnave
obeh spolov.

Afirmacijski akcijski ukrep: prilagoditve za manjSinske oziroma
potencialno zapostavljene skupine (na primer: Zenske skupine ali
mreZe, uvedba mentorstva za Zenske, dolo¢anje Zenskih kvot).

e Upravljanje raznolikosti: soocanje z morebitno zapostavljeno-
stjo Zensk ali doloc¢enih skupin Zensk, spoznavanje prednosti, ki
jih lahko prinese raznolikost glede na spol in osvesc¢anje zapo-
slenih, spodbujanje razvoja kulture, ki je naklonjena raznolikosti
glede na spol in razvoj prilagodljivega organizacijskega sistema,
ki paizrecno ne daje prednost le eni skupini (npr. uvedba proznih
oblik dela, kot so delo od doma, delitev delovnega mesta ali delo
za polovicni delovni ¢as, za oba spola).

Vir: Mullins (2007, 156).

Vodilni v podjetju morajo najprej spoznati/oceniti in pozitivno vre-
dnotiti raznolikost zaposlenih in poslovnih partnerjev. Razumeti mo-
rajo mozne pozitivne ucinke raznolikosti na organizacijo ter tveganja
v zvezi z raznolikostjo. Sele potem naj sledi aktivno prilagajanje struk-
ture zaposlenih in njihove organizacije v smeri razvoja heterogene
organizacijske kulture in uresnicevanja ciljev podjetja. Te napotke je
Thomas (1990) podjetjem dal Ze pred dobrima dvema desetletjema.

3.3 Kdaj upravljati raznolikost?
Raznolikost je zagotovo smiselno upravljati, Ce je struktura zaposle-
nih v podjetju Ze v zadostni meri raznolika, pestra, ali ¢e vodstvo
oceni, da bi lahko raznolikost zaposlenih prispevala k uresnicitvi po-
slovne strategije in dosegi poslovnih ciljev. Odgovor na vprasanje, ali
naj se z upravljanjem raznolikosti posebej ukvarjajo le podjetja z Ze
raznoliko delovno silo ali naj raznolikost kot vrednoto sprejmejo tudi
ostala podjetja in nato stremijo k raznoliki delovni sili ter sistematic-
nemu oblikovanju politike za njeno upravljanje, nima enozna¢nega
odgovora.

Raziskave in izku$nje podjetij kazZejo, da je vpliv raznolikosti zapo-
slenih na podjetje v smislu izboljSanja poslovnih rezultatov odvisen
od poslovne in kadrovske strategije ter od poslovnega okolja. Orga-
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nizacija, ki povezuje zaposlene razlicnih starosti z razlicnim kultur-
nim, ekonomskim in socialnim ozadjem, ima dobro podlago za kre-
ativnost. Hkrati raznolikost njenih zaposlenih predstavlja tveganje za
nesporazume med razli¢nimi skupinami zaposlenih ter pocasnej$o in
tezavnej$o komunikacijo. Richard in Brown Johnson (2001) sta v pove-
zavi s potencialnimi prednostmi raznolikosti loc¢ila dva osnovna tipa
organizacij:

* Organizacije, katerih poslovno okolje in poslovne strategije
zahtevajo inovativne in kreativne reSitve ter proZnost v odzi-
vih. Za te organizacije je lahko raznolikost pomemben vir po-
slovnih priloZznosti in resitev. Slednje velja tudi za organizacije, ki
delujejo v zelo konkuren¢nem okolju s hitrim razvojem kakovosti
izdelkov. Za tak$ne organizacije je osebna zavezanost, predanost
ciljem podjetja zelo pomembna, prav tako pripravljenost in moti-
viranost posameznikov za nenehne napore v smeri izboljSevanja
procesov v podjetju in proizvodov/storitev.

* Organizacije, ki so usmerjene v standardizirane proizvode ter
naravnane v tehni¢no ucinkovitost in doseganje minimalnih
stroSkov, poslujejo pa v relativno stabilnem poslovnem okolju.
Za slednje je raznolikost delovne sile lahko ovira pri doseganju
(vsaj kratkoroc¢nih) ciljev v zvezi z uc¢inkovitostjo. Za take organi-
zacije je bolj tipi¢na (in manj tvegana) homogena delovna sila, ki
se ravna po precej natan¢nih navodilih in opravlja specializirana,
precej monotona dela. Od zaposlenih se ne pricakuje posebnih
pobud.

Ko v naslednjem podpoglavju govorimo o potencialnih koristi od
obstoja raznolikosti v organizaciji, imamo v mislih predvsem prvo
skupino podjetij. To so praviloma podjetja, ki ustvarjajo najvecjo do-
dano vrednost v gospodarstvu in so za razvoj druzbe Se posebej po-
membna.

3.4 Koristi in nevarnosti povezane z raznolikostjo
Podjetje si lahko obeta §tevilne pozitivne ucinke raznolikosti zaposle-
nih, ¢e so izpolnjeni dolo¢eni pogoji, ki so predvsem:

* usklajenost strategije upravljanja raznolikosti z vizijo podjetja, s
poslovnimi cilji in poslovno strategijo podjetja, kar imenujemo
vertikalna usklajenost;

» usklajenost strategije upravljanja raznolikosti z ostalimi politi-
kami (npr. pla¢no politiko, politiko nagrajevanja in napredova-
nja, politiko zaposlovanja, politiko enake obravnave na delov-
nem mestu), kar imenujemo horizontalna usklajenost;
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* dobra obves¢enost vseh zaposlenih o viziji, ciljih in strategijah
ter izgradnja k raznolikosti usmerjene kulture organizacije, kateri
so jasno in iskreno zavezani tudi managerji.

Pred skoraj 20 leti je McEnrue (1993) opredelil sledece prednosti, ki
jih prina$a u€inkovito upravljanje raznolikosti:

* boljsi odnosi na delovhem mestu,

* boljsi ugled v druzbi oziroma boljsa javna podobna podjetja,

e laZja pritegnitev in zadrZanje (bolj talentiranih) zaposlenih,

* nizji stroski dela, povezani z manj$o fluktuacijo,

* boljSe razumevanje Zelja in potreb odjemalcey,

* razvoj novih proizvodov in storitey,

e vecja kreativnost zaposlenih,

* vecja zmoznost managerjev za vzpostavljanje in vzdrzevanje do-
brih odnosov z ostalimi organizacijami (ponudnik, odjemalci in
drugimi partnerji),

* manj frustracij zaposlenih, kar preprecuje napetosti in manj Ze-
lene disciplinske sankcije.

Kandola in Fullerton (1998, 35) na osnovi pregleda rezultatov vrste
drugih raziskav povzameta seznam prednosti, ki jih prinasa raznoli-
kost in njeno ucinkovito upravljanje v organizaciji, in jih delita v stri
skupine: dokazane, moZne in posredne prednosti.

1. Dokazane prednosti:

* boljsi dostop do talentiranih zaposlenih,

* nizji stroski dela, povezani z absentizmom in fluktuacijo zapo-
slenih,

e izboljSana organizacijska proznost.
2. MoZne prednosti:
* spodbujena kreativnost v timih in inovacije,
 spodbujeni boljsi in novi pristopi k reSevanju problemoyv,
* boljse poslovno odlocanje,
* boljSe zadovoljevanje potreb odjemalcev,
e povecana prodaja manjsinskim skupinam v $irsi druzbi,
* izboljsana kakovost proizvodov.
Posredni ucinki:
* udobno delovno okolje,
* boljsa morala in zadovoljstvo zaposlenih,
* izboljSanje odnosov med razli¢nimi skupinami zaposlenih,
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e povecanje produktivnosti,
e izboljsanje konkurenc¢nosti,
* boljsa javna podobna oziroma ugled.

Raznolikosti ne gre spodbujati v prav vseh okolis¢inah in v vseh vr-
stah organizacij. Za organizacije, za katere so znacilni ustaljeni in v
veliki meri predpisani postopki in standardizirani proizvodi ter kon-
kuren¢nost na osnovi tehni¢ne ucinkovitosti, poslovno okolje pa je
razmeroma stabilno, je raznolikost lahko vir tezav (vsaj kratkoro¢no
ali tudi srednjero¢no). Ali bodo kon¢ni rezultati spodbujanja raznoli-
kosti v taki organizaciji pozitivni, je negotovo. Po drugi strani je razno-
likost v razmerah negotovosti in precej$nje konkurence v panogi, kjer
prihaja do hitrih sprememb in napredka, pomemben vir idej in kre-
ativnosti. Dolgoro¢no je lahko pomemben dejavnik konkuren¢nosti
podjetja.
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Pristop k upravljanju raznolikosti
in izkuSnje podjetij

4.1 Pristop k upravljanju raznolikosti

Sprejetje in razvoj strategije upravljanja raznolikosti je, podobno kot
uvedba nove tehnologije, dolgoro¢na investicija podjetja (McEnrue,
1993). K razvoju strategije je zato treba pristopiti sistemati¢no. Kan-
dola in Fullerton (1998, 70) sta naredila pregled in sintezo enajstih mo-
delov upravljanja raznolikosti, ki so bili razviti v literaturi. Povzameta,
da naj upravljanje raznolikosti poteka skozi naslednje faze:

1. pregled trenutne situacije na podro¢ju organizacije in politik

podjetja v povezavi z raznolikostjo;

2. identifikacija podrocij, ki zavirajo uc¢inkovito upravljanje raznoli-

kosti in morebitne koristi iz naslova heterogenosti zaposlenih;

3. implementacija strategije, ki izkorenini ovire;

4. neprestano ocenjevanje napredka pri strategiji upravljanja ra-

znolikosti.

Kandola in Fullerton (1998, 71) skleneta, da je odlocitev za strateski
pristop k upravljanju raznolikosti odlo¢ilnega pomena za njen uspeh.
Njun predlog strategije upravljanja raznolikosti ima osem elemen-
tov, ki so med seboj povezani:

1. organizacijska vizija,

2. zavezanost vrhnjega/top managementa,

3. pregled in ocena potreb,

4. jasnost ciljev,

5. jasna odgovornost,

6. u¢inkovita komunikacija,

7. usklajevanje aktivnosti,

8. ocenjevanje napredka.
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Ce namerava vodstvo upravljanje raznolikosti uveljaviti kot del ka-
drovske in posledi¢no poslovne strategije, je treba raznolikost jasno
opredeliti kot del vizije, vrednot in ciljev organizacije, in s tem vse za-
poslene seznaniti. Odgovornost za naloge in doseganje ciljev naj bo
jasno (pisno) opredeljena. Cilji, povezani z raznolikostjo v podjetju naj
bodo merljivi, vodstvo pa zavezano k njihovem uresnicevanju.

Miller (1996, 205-206) poudarja, da naj vodstvo pri upravljanju ra-
znolikosti sledi:

e upostevanju nacela usmerjenosti v izkori$¢anje potenciala vseh
zaposlenih;

e strategiji dojemanja raznolikosti kot vrednoto;

* metodi jasno zapisane vizije, pregleda organizacijske strukture,
poslovno naravnanih ciljev, jasne komunikacije in jasno oprede-

22 . .
ljene odgovornosti.

Mathis in Jackson (2008, 153) na osnovi pregleda upravljavskih praks
predstavita shemo oblikovanja programov upravljanja raznolikosti
(slika 1). Shema predstavlja naslednje aktivnosti:

e Oblikuje naj se svet za raznolikost (iz vrhnjih managerjev), ki
skrbi za to, da so nacelo raznolikosti in cilji v zvezi z raznoliko-
stjo del vseh strateskih prizadevanj v podjetju.

* Organizirajo naj se usposabljanja, ki so namenjena ozavesca-
nju zaposlenih o zakonodaji v zvezi s prepovedjo diskriminacije
in nadlegovanja na delovnem mestu ter spodbujanju zaposlenih
k razumevanju kulturnih, socialnih in ekonomskih ozadij svojih
sodelavceyv, njihovih sposobnosti, Zivljenjskega sloga in interesov.
Upostevanje zakonodaje ter medsebojno razumevanje in spre-
jemanje sodelavcev zmanj$a verjetnost in stroske tozb v zvezi z
diskriminacijo, Sikaniranjem in mobingom ter izbolj$a vzdusje in
pocutje na delovnem mestu (ter s tem zniZa stroske, povezane s
fluktuacijo in absentizmom). Usposabljanja v obliki delavnic naj
vkljucujejo:

1. spoznavanje protidiskriminatorne zakonodaje in moznih po-
sledic diskriminatornega ravnanja;

2. kulturno ozavescanje zaposlenih;

3. treninge obcutljivosti do razlik v obnasanju, razumevanju in
Cutenju med zaposlenimi.

e Zasnuje naj se mehanizem nadzora izvedbe programa in sistem
meritve doseganja ciljev.

* Program naj se nana$a tudi na politiko oblikovanja skupin/timov
(le-te naj bodo heterogene). Zagotovi naj se pravi¢no nagrajeva-
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Slika 4.1 Oblikovanje programov za upravljanje raznolikosti (povzeto po Mathis
in Jackson 2008, 152)

nje zaposlenih — med drugim tudi glede na njihovo udelezbo in
prizadevanje v okviru posameznih aktivnostih na podroc¢ju upra-
vljanja raznolikosti.

Kandola in Fullerton (1998, 54-69) sta pred dobrim desetletjem iz-
vedla raziskavo med 445 vecjimi podjetji iz Velike Britanije iz razlicnih
panog dejavnosti. Raziskava ja pokazala, da po mnenju managerjev
podjetij med najbolj uspes$ne ukrepe spadajo:

e ukrepi, ki zaposlenim nudijo univerzalne koristi (oc¢etovski in
materinski/porodniski dopust, obstoj dolocenih koristi za par-
tnerje vseh zaposlenih, ne glede na starost in druge okolis¢ine,
obstoj eksplicitne politike proti spolnemu nadlegovanju, obliko-
vanje jasnih meril za uspesnost dela in napredovanje na vseh
poloZajih — koristi, ki so na enak nacin in v enaki meri dostopne
pretezno vsem zaposlenim);

e prozne delovne sheme (omogocanje daljSe odsotnosti zaradi
nege odvisnih druZinskih ¢lanov, kot je to predpisano z zako-
nodajo);

e akcije usmerjene k invalidom (nakup posebne opreme za inva-
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lide, npr. racunalnikov z Braillovo pisavo, prilagojenih stolov, dvi-
Znih miz in podobno);

e programi zaposlovanja in usposabljanja (poSten proces izbire
novih kandidatov z jasnimi merili izbora in formalni proces uva-
janja na delo za vse zaposlene, izobrazevanje managerjev na pod-
rocju zagotavljanja enakih moZznosti).

Med manj uspe$ne ukrepe po mnenju managerjev spadajo (Kan-
dola in Fullerton 1998, 54-69):

* postavljanje jasnih (morebiti celo Stevilénih) ciljev glede struk-
ture zaposlenih;

 uporaba afirmacijskih akcij pri zaposlovanju in oglasevanju;

* podpora manj zastopanim skupinam glede na osebne okolis¢ine

24 (dodatna izobraZevanja ali ve¢je moZznosti za pridobitev izkusenj

s strani manj zastopanih ali manjsinskih skupin, finan¢na pod-
pora sejmom zaposlovanja namenjenim zaposlovanju manj za-
stopanih skupin).

Kandola in Fullerton (1998, 62—63) kot pogoste pomanjkljivosti pri
upravljanju raznolikosti navajata:

e odsotnost jasno zastavljenih ciljev na podrocju upravljanja ra-

znolikosti v podjetju,

* obvescanje zaposlenih o ciljih in strategijah s podrocja upravlja-

nja raznolikosti,

* odsotnost merjenja rezultatov in prevzemanja odgovornosti ter

nagrajevanja za aktivnosti na tem podrocju in

e izvajanje aktivnosti, za katere ni jasno k uresni¢evanju katerih ci-

ljev prispevajo oziroma kak3en je njihov u¢inek na splosne po-
slovne cilje.

Ne glede na to, da je raziskava ¢asovno Ze precej oddaljena, za slo-
venska podjetja nudi pomembne napotke. Narejena je bila namrec v
¢asu, ko je bil koncept upravljanja raznolikosti za britanska podjetja
relativno nov, podjetja pa niso imela prav dobro izdelanih strategij za
doseganje ciljev na tem podroc¢ju. To pa je priblizno stanje, ki ga danes
belezimo v Sloveniji.

4.2 Dobre prakse upravljanja raznolikosti

Razvoj politike upravljanja raznolikosti ima korenine v zpa, ki je
znana po precejs$nji heterogenosti prebivalstva, zlasti glede na raso in
etni¢no pripadnost. Temelje za razvoj konceptov upravljanja raznoli-
kosti v zDA je poloZil Zakon o enakih moZnost pri zaposlovanju (angl.
Equal Employment Opportunity Act), sprejet leta 1972. Po enem letu



4.2 Dobre prakse upravljanja raznolikosti

je sledilo sprejetje Zakona o rehabilitaciji (angl. Rehabilitation Act), ki
je vpeljal spodbude za zaposlovanje invalidov. Gre za ukrepe afirma-
cijskih akcijskih programov, ki se v prenovljeni razli¢ici uporabljajo
Se danes. Vsako podjetje, ki Zeli z zvezno drZavo podpisati pogodbo o
dobavi proizvodov ali storitev v znesku nad dolo¢eno mejo, mora skla-
dno z Odredbo 11246 oblikovati nacrt spodbujanja zaposlovanja manj-
$inskih skupin (United States Department of Labor 2012). Med prvimi
podjetji, ki so poleg izpolnjevanja te formalne obveznosti raznolikost
zaposlenih zaznala kot potencialno prednost, so: Ford, General Elec-
tric, General Motors, Hewlett-Packard, 18Mm in Procter & Gamble. Pri-
stope k ravnanju z raznoliko skupino zaposlenih so vkljucili v celovit
koncept njihove kadrovske politike. Danes je upravljanje raznoliko-
sti ena od klasi¢nih kadrovskih aktivnosti v mnogih vecjih ameriskih
podjetjih. Stevilne gigante vodijo izvr$ni direktorji, ki ne pripadajo
(vecinski) belski skupnosti (npr. Sam Palmisano, izvr$ni direktor 1Bm,
Dick Parsons, izvrsni direktor AorL Time Warner in Ken Chenault, iz-
v podjetjih Zenskam in pripadnikom manjsinskih skupnosti, si ma-
nagerji v zDA v zadnjih letih prizadevajo tudi za zaposlitev evropskih
managerjev na vodilna mesta (Tilker 2010, 8 in 13).

V zpA letno objavljajo sezname podjetij, ki so odli¢na pri upra-
vljanju raznolikosti. Na sploSnem seznamu korporacij v letu 2010 so
bila 1Bm Corp., Cisco Systems, Procter & Gamble, kPMG, Ernst & Yo-
ung, Delloite, PriceWaterhouseCoopers, ABBOTT, Johnson & Johnson,
HsBC — North America, Walt Disney Co., jp Morgan Chase, Kraft Fo-
ods, American Express Co, Merck & Co., Colgate-Palmolive, Target
Corp., The Coca Cola Co., Ford Motor Co., Toyota Motor North Ame-
rica, Novartis Pharmaceuticals Corp., Xerox Corp in drugi. V nadalje-
vanju predstavljamo primer dobre prakse enega od ameriskih podjetij
na podrocju zaznavanja in poslovne uporabe prednosti raznolikosti
zaposlenih glede na etni¢no pripadnost in poreklo.

Primer prispevka raznolikosti zaposlenih k poslovnim uspehom
druzbe: PepsiCo

Skupina PepsiCo je vodilni proizvajalec prigrizkov, hitre hrane in pijace
na svetu. Sestavljajo jo druzbe PepsiCo Americas Foods (z naslednjimi
oddelki: Frito-Lay, Quaker Foods, Latin America Food and Snacks, Sa-
britas, Gamesa), PepsiCo Americas Beverages (z oddelkoma PepsiCo
Beverages Americas in Pepsi Beverages Company), PepsiCo Europe in
PepsiCo Asia, Middle East and Africa. Kot del §irSega programa je sku-
pina PepsiCo oblikovala Svet za raznolikost in vklju€enost, ki skrbi za
implementacijo programa upravljanja raznolikosti in upostevanje nje-
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govih ciljev pri vseh strateskih aktivnosti druzbe. PepsiCo organizira
praznovanja raznolikosti, raznolikost nagovarja v rednih obvestilih za-
poslenim in izvaja druge s tem povezane aktivnosti.

Eden od primerov, ki potrjuje, da je program zazivel v praksi in da
prinasa koristi, je skupna aktivnost Latino kluba zaposlenih in oddelka
Frito-Lay (oddelek, ki proizvaja Cipse in druge prigrizke) v PepsiCo
Americas Foods. Posamezniki znotraj Latino kluba so dobili nalogo,
da skusajo uporabiti svoje znanje in izkusnje pri dolocanju okusa in
embalaZe za Doritos Guacamole tortilja ¢ips. Na osnovi idej ¢lanov tega
kluba in drugih zaposlenih so oblikovali proizvod, ki je Ze v prvem letu
dosegal prodajo v visini 100 milijonov dolarjev.

Klju¢ do ucinkovitih aktivnosti na podroc¢ju raznolikosti v Skupini
PepsiCo je, da se prizadevanja in zavezanost ciljem pri¢nejo v vrhnjem
managementu. Izvr$ni direktorji so odgovorni, da program upravlja-
nja raznolikosti vklju€uje vse zaposlene in razli¢ne vidike raznolikosti.
Zavezanost in odgovornost nadrejenih zaposlenim sporocata, da je ra-
znolikost za podjetje klju¢nega pomena. Neprestane aktivnosti, usmer-
jene v spodbujanje raznolikosti in izkoriS¢anje njenih prednosti, po-
membno prispevajo k uspehu Skupine PepsiCo.

Vir: Mathis in Jackson (2008, 152).

Zapodjetje pa ni pomembna le raznolikost zaposlenih, marvec¢ tudi
raznolikost vseh udeleZencev v poslovnih procesih, v katerih sodeluje.
S (s)poznavanjem Zelja in potreb manjSinjskih skupin odjemalcev in
ustreznim trZenjskim pristopom se lahko podjetje dobro pozicionira
tudi med odjemalci manjsinskih skupin, brez negativnega ucinka na
povprasSevanje s strani vec¢inskega skupine odjemalceyv.

Primer uspe$nega trZenjskega pristopa k raznolikosti
glede na spolno usmerjenost: Subaru

Primer uspe$nega pristopa k raznolikosti odjemalcev je japonski pro-
izvajalec avtomobilov Subaru. Japonsko podjetje Subaru je v zDpa leta
1994 izvedlo raziskavo med homoseksualci, da bi preucilo smiselnost
marketinske kampanje, usmerjene k tej ciljni skupini. Ugotovili so, da
15 odstotkov homoseksualcev vozi t.i. mehke terence (angl. sport utility
vehicles, suv) medtem ko je ta delez v celotni populaciji le 7,5 odsto-
ten. Poleg tega pripadniki te skupine avtomobile zamenjajo pogosteje
kot heteroseksualci. Ocenili so, da je skupina ameriskih homoseksual-
cev zanimiva skupina potencialnih kupcev. Njihova raziskava je hkrati
pokazala, da se ta skupina pri nakupih pozitivno odziva na marketin-
ske aktivnosti, ki so jim posebej prilagojene. Ta spoznanja je Subaru
uporabil pri usmerjenih marketinskih aktivnostih, kar ga je popeljalo
do vodilnega poloZzaja na tem trznem segmentu v zpA. Od leta 1996, ko
so priceli s homoseksualcem prijaznim oglasevanjem, je prodaja Suba-
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ruja strmo rasla; po letu 2006 se je sicer upocasnila in sprico ekonomske
krize nato nekoliko upadla. Podjetje je svoje proizvode oglasevalo preko
medijev, ki so usmerjeni k homoseksualcem, z naslednjimi slogani:

* Entirely comfortable with its orientation.

e It's not a choice. It’s the way we're built.

* Get out and stay out.

* Different Drivers. Different Roads. One Car.

Subaru je sponzor Stevilnih homoseksualnih dogodkovv zpa in pod-
pornik akcij zbiranja sredstev za boj proti A1ps-u. Je sponzor k homose-
ksualcem usmerjenima medijema - radia Sirius OutQ in televizijskega
kanala Logo v zDa, katerega lastnik je MmTv Networks.

Primeri neuspes$nega trZenjskega pristopa k raznolikosti:

IKEA, AT&T, John Hancock in Mazda

K homoseksualcem usmerjeno oglasevanje je v zpa od zacetka devet-
desetih let 20. stoletja doZivel pravi razcvet. Od leta 1994 do leta 2007 so
se izdatki za homoseksualcem prijazno oglaSevanje potrojili. K homo-
seksualcem usmerjeni marketinski napori podjetij 1KEA, AT&T in John
Hancock so bili delezni negativnega odziva s strani obstojece baze od-
jemalcev, zaradi Cesar so jih omenjena podjetja prekinila. Posledi¢no je
vec€ino podjetij ta segment trga zanemarila. Tudi oglas Mazde (iz sku-
pine General Motors), ki je bil predvajan med televizijsko nanizanko
Rosseane, ko je priSlo do poljuba med Zenskima igralkama, je poZzel
neodobravanje s strani konservativnih gledalcev. Zaradi bojazni pred
podobnim odzivom je Chrysler (prav tako iz skupine General Motors)
odpovedal oglase med slavno televizijsko epizodo Ellen, z istospolno
usmerjeno junakinjo v glavni vlogi. Ve¢ uspeha so imeli oglasi v medi-
jih, usmerjenih k homoseksualcem. S tovrstnim usmerjenim oglaSeva-
njem je leta 1994 prvi pricel Saab, leto za tem mu je sledil Saturn (takrat
oba iz skupine General Motors). Oba sta med homoseksualci, kljub le
nekaj oglasom v tistem ¢asu, postala zelo popularna. Subaru se je pri-
druzil leta 1996, Volkswagen pa leta 1997.

Vira: Phillips (2010) in Tilker (2010, 8 in 13).

V Kanadi so v letu 2011 peto leto zapored izbrali podjetja, ki imajo
odli¢no razvite programe upravljanja raznolikosti in vklju¢enosti. Na
spletni strani Canada’s top 100 za vsako od podjetij navajajo ukrepe, ki
so jih uvrstili med prvih 100 podjetij.

Spodaj predstavljamo primer dobre prakse upravljanja raznoliko-
sti glede na starost v britanskem trgovskem podjetju B&Q (danes del
skupine Kingfisher), ki pa je le eden od primerov dobrih praks upra-
vljanja raznolikosti v Veliki Britaniji. Med podjetji, ki se pojavljajo na
seznamih najboljsih delodajalcev, druzini prijaznih podjetij in delo-
dajalcey, ki bi si jih izbrale Zenske, poleg B&Q najdemo:
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e trgovska podjetja (Tesco, McDonald’s Restaurants, PepsiCo UK,
Asda, Enterprise Rent-a-Car);

e podjetja iz tehnoloskega in telekomunikacijskega sektorja (Cisco
Systems, Dell, Hewlett Packard, Microsoft, i1B™, BT);

e podjetja iz finan¢nega sektorja (Bank of America Merrill Lynch,
Bank of New York Mellon, Barclays, HsBc Bank, jp Morgan, No-
mura, The Royal Bank of Scotland group, McGraw-Hill Compa-
nies);

e podjetja za strokovno svetovanje in storitve (McKinsey & Com-
pany, Deloitte, kpMmG, PricewaterhouseCoopers, pa Consulting
Group, Capgemini PLC);

* organizacije javnega sektorja (Department of Communities and
Local Government, Environment Agency, Jobcentre Plus Nort-
humbria Police, Nottinghamshire Police, West Mercia Police,
West Midlands Police)

* in nekatera podjetja iz drugih dejavnosti.

Primer dobre prakse razvoja politike upravljanja raznolikosti
zaposlenih: B&Q

B&Q je najvecje britansko trgovsko p1y (angl. do it yourself, naredi sam)
podjetje s prodajnim programom materialov in orodij za hiSo, dom in
vrt. Ustanovljeno je bilo leta 1969. Ime vsebuje zacetnici imen ustanovi-
teljev Richarda Blocka in Davida Quayleja. Danes je podjetje del korpo-
racije Kingfisher, najvecje evropske in tretje najvecje svetovne trgovske
druzbe s prodajnim programom materialov in orodij za gradnjo in ure-
janje doma in okolice. B&Q z ve¢ kot 300 prodajalnami in vec¢ kot 30.000
zaposlenimi s svojim prodajnim programom pokriva podrocje Velike
Britanije. Najvecji dobavitelji podjetja so kitajska proizvodna podjetja,
kar jim je omogocilo iritev na vzhod (npr. v Peking in Sanghaj).

V 80. letih 20. stoletja, ko je bil v Angliji Ze opazen trend staranja pre-
bivalstva, so podjetja v trgovski panogi tekmovala predvsem za mlajse
sodelavce. Delez mladih v podjetju B&Q je bil zelo visok. Podjetje se je
ubadalo z relativno visoko fluktuacijo zaposlenih. Po pregledu stanja
strukture zaposlenih so ugotovili, da je fluktuacija najvisja med zapo-
slenimi starimi od 18 do 20 let. S strani kupcev so bili pohvaljeni pred-
vsem starejsi delavci, ki so imeli vec¢ izku$enj in znanja s podroc¢ja p1y
programov. Da so starejsi delavci bolj zanesljivi, zvesti, skrbni in delovni
(po drugi strani pa sicer manj prilagodljivi novim tehnologijam in manj
motivirani ali odprti za izobraZevanja in usposabljanja) je ugotovil tudi
eden od britanskih institutov za ravnanje z zaposlenimi. Vodstvo B&Q
se je odlocilo, da slednje preverijo z eksperimentom v lastnem podjetju.
Leta 1990 so odprli novo trgovino, vkateri so bili vsi zaposleni starejsi od
50 let. Primerjavo poslovanja trgovine »nad 50« s poslovanjem §tirih si-
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cer podobnih trgovin v obdobju enega leta je spremljal raziskovalni tim
inStituta Univerze Warwick. Rezultati so potrdili, da je imela trgovina
»nad 50« vi§ji dobicek, opazno niZjo fluktuacijo zaposlenih, skoraj za
Cetrtino manj absentizma in za dve tretjini manj poSkodovanega blaga
(kala) kot primerljive trgovine. Vodstvo je na rezultatih eksperimenta
utemeljilo pozitivni pristop k zaposlovanju raznolike delovne sile. Leta
2000 je podjetje postalo eden od ustanovnih ¢lanov Foruma delodajal-
cev o starosti (Employers Forum on Age — EFa), ki zdruZuje preko 200
podjetij, ki se zavzemajo za spodbujanje starostne raznolikosti zapo-
slenih.

Podjetje B&Q je svoj koncept upravljanja raznolikosti $irilo na druge
osebne okolis¢ine. Leta 1998 je sprejelo politiko ravnanja z invalidnimi
osebami. Podobno kot pri starostni raznolikosti, skusa podjetje doseci
$irSe razumevanje razli¢nih vidikov invalidnosti v podjetju in vkljucitev
s tem povezanih vsebin v poslovno strategijo podjetja. Cilj je bil, da za
zaposlene in kupce odstranijo ovire, ki oteZujejo gibanje invalidov po
njihovih prodajalnah. Proaktivno so se lotili tudi kulturne raznolikosti.
Na podlagi raziskave so ugotovili, da pomemben delez zaposlenih pri-
pada manjsinski etnic¢ni ali narodni skupnosti, in da so $tevilni dvoje-
zi¢ni. Spodbudili so jih, da pri delu uporabljajo tudi drugi (dejansko nji-
hov prvi) jezik in poznavanje kulture, ¢e jim to koristi pri zadovoljeva-
nju potreb odjemalcev in partnerjev. Podjetje je izdelalo brosuro z opisi
praznikov razli¢nih narodnih, etni¢nih in verskih skupin, ki je zaposle-
nim v pomoc¢ pri razumevanju odjemalcev, partnerjev in sodelavcev v
prodajalnah.

Danes B&Q neguje temeljne vrednote: i) najprej odjemalec, ii) vse do
zemlje, iii) izrazZanje spostovanja, iv) mi to zmoremo, v) nihce ni boljsi.
Te vrednote so usklajene in oblikovane skupaj z zaposlenimi na osnovi
notranjih raziskav. Strategija za uresnicevanje teh vrednot vkljucuje po-
litiko raznolikosti, politiko druzbene odgovornosti in odgovornosti do
okolja ter politiko pravi¢ne trgovine.

S politiko raznolikosti B&Q uresnicuje raznolikost delovne sile (pred-
vsem glede na spol, raso, starost in zmoznosti) kot pomemben del po-
slovne strategije B&Q. Zaradi medsebojne raznolikosti zaposleni lazje
razumejo svoje odjemalce in partnerje. Razli¢na ozadja v podjetje pri-
nesejo razlicne poglede in pestrost izkuSenj. Podjetje svojo politiko
upravljanja raznolikosti oglasuje v promocijskih materialih in na svoje
vrednote in politiko veze svojo podobo v javnosti in svoj ugled. Od
leta 2006 naprej je podjetje B&Q eno od 50 britanskih podjetij, kjer
si Zenske Zelijo delati. Na vodilnih polozajih belezijo Cetrtinski de-
lez Zensk (v sicer bolj tipicno mosSkem okolju). B&Q je hkrati na le-
stvici druzini najbolj prijaznih podjetij v Veliki Britaniji. B&Q slovi tudi
kot podjetje, ki zaposluje starejSe delavce, kar poslovno utemeljujejo
na opazanju, da je zadovoljevanje potreb kupcev boljse, Ce sta ku-
pec in trgovec usklajena glede Zivljenjskih obdobij, zanimanj in inte-
resov. Da bi bolje razumeli invalide in zadovoljevali njihove potrebe,
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so se povezali s Stevilnimi lokalnimi drustvi invalidov po vsej drzavi.

Pred letom 2006 so v podjetju B&Q proZne oblike dela predstavljale
obrobni del politike upravljanja raznolikosti. Usmeritve niso bile eno-
tne med trgovinami in so bile usmerjene predvsem v izpolnjevanje za-
konsko dolocenih pogojev. Leta 2006 je podjetje B&Q prenovilo poli-
tiko proznega dela. Cilji prenove so bili zmanj$anje absentizma, lazje
usklajevanje druzinskega Zivljenja s sluzbenimi obveznostmi, pritegni-
tev najboljsih kandidatov za delovna mesta in zadrZanje najboljsih za-
poslenih. Prenova je bila odprta, zaposleni so bili z njo seznanjeni prek
forumov za zaposlene in managerje, ¢lankov v revijah in drugih gra-
divih druZzbe, z obvestili. Zaposleni so bili seznanjeni tudi z razpolo-
zljivimi proznimi oblikami dela, ki so postale realnost in ne le ideja na
papirju. Danes se ve¢ kot 60 odstotkov zaposlenih posluzuje vsaj ene
od proznih oblik dela. Vsi redno zaposleni, ne glede na obveznosti in
poloZaj, imajo pravico do vloZitve zahtevka za njim najbolj ustrezno
obliko dela. Zahtevki so lahko ad hoc, kratkorocno zacasni ali stalna
sprememba dogovorjenega sodelovanja. Glavne moznosti, ki jih nudi
shema, so:

1. pogodbe o delu, na osnovi katerih zaposleni starsi delajo vse de-
lovne dni v letu, razen v ¢asu Solskih pocitnic in za to prejemajo
sorazmerno placilo (angl. term time contracts);

2. delo za krajsi delovni cas;

3. delitev delovnega mesta (angl. job sharing) za zaposlene, ki ne
morejo ali si ne Zelijo delati polni delovni ¢as (na intranetu imajo
dostopen seznam deljenih delovnih mest, ki zaposlenim pomaga
pri iskanju partnerja za delitev delovnega mesta);

4. proznost glede casa prihoda in odhoda z dela, kar omogoca lazje
usklajevanje sluZbenih obveznosti in zasebnega Zivljenja;

5. deljene izmene (angl. split shifts), na osnovi katerih zaposlena
oseba dela nekaj ur zjutraj in nekaj ur zvecer, kar ji omogoci lazje
usklajevanje sluZzbenih obveznosti z druZinskimi;

6. »dualne pogodbe« (angl. dual contracts), ki za trgovine omogocajo
zaposlenim delo na razli¢nih lokacijah;

7. ukrep »en zaposleni — dve vlogi« zaposlenim omogoca pridobitev
in razvoj spektra vescin, ki jih usvoji s kombiniranjem dela na dveh
razlicnih delovnih mestih (delo enega zaposlenega na vec kot le
enem podrocju poslovanja druzbe lahko vodi do sinergijskih uc¢in-
kov);

8. delo na daljavo oziroma delo od doma, ki je zaposlenim dovoljeno
obcasno;

9. moznost 12-mese¢nega (neplacanega) dopusta na osnovi kakr-
$nega koli razloga;

10. prosti dnevi iz posebnih razlogov, in sicer do 1 teden (placanega)
dopusta zaradi osebnih potreb, kot so nega bolnega druzinskega
¢lana, izguba bliZnjega, izobraZevanje in podobno.
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Zaposlenim nudijo tudi paket materinskih, ocetovskih in posvojitve-

nih ukrepov, ki vsebuje:

1. bone za nego otroka za vse zaposlene starse, saj se mnogi zaradi
preseganja minimalnih dohodkov ne uvrstijo na seznam preje-
mnikov nacionalnih paketov;

2. pomo¢ zaposlenim pri uveljavljanju osebnih davcnih olajSav in
razli¢nih finanénih podpor za otroke s ciljem, da bi si ¢im vecje
Stevilo zaposlenih pridobilo dolo¢eno pomo¢ pri kritju stroskov
varstva in nege otrok;

3. podaljSanje porodniskega ali posvojitvenega dopusta za enega od
starSev, Ce sta oba star$a zaposlena v podjetju B&Q;

4. kontaktne dneve za zaposlene, ki Zelijo na svojo pobudo v ¢asu
starSevskega dopusta s podjetjem ohranjati stik;

5. do en teden placanega dopusta za postopke umetne oploditve.

Vira: B&Q (2011) in Mullins (2007, 161-163).

Podjetje lahko na prvi pogled skupinam zaposlenih z razli¢nimi
osebnimi okoli§¢inami nudi enake moZnosti za delo in strokovni ra-
zvoj, pa vendarle prihaja do zapostavljenosti katere od skupin. V pod-
jetju Delloite & Touche se je slednje odrazilo v obliki vecje fluktuacije
Zensk v podjetju. Prave vzroke za nezadovoljstvo Zensk in subtilne raz-
like med spoloma v pogojih dela in moZnostih strokovnega razvoja so
odkrili v poglobljeni raziskavi med zaposlenimi.

Upravljanje raznolikosti glede na spol v podjetju Deloitte & Touche

V zacetku 9o. let 20. stoletja so v britanskem podjetju Deloitte & Tou-
che, enem od svetovno vodilnih ponudnikov strokovnih storitev, zaceli
resneje razmisljati o spolni strukturi svojih zaposlenih. Pri zaposlova-
nju med spoloma niso delali razlik. TeZave so se praviloma pojavljale
po zaposlitvi; podjetje je namre¢ zapuscal opazno visji odstotek Zensk
kot moskih. Sprva so menili, da spoloma nudijo enake moznosti in po-
goje za delo, a so raziskave pokazale drugacno sliko. Pridobivanje po-
datkov in informacij je potekalo predvsem v obliki obveznih delavnic,
na katerih so razpravljali o subtilnih razlikah med spoloma, o moZno-
stih strokovnega razvoja in o vzrokih nezadovoljstva. Ugotovili so, da
Zenske — v nasprotju s prepri¢anjem mnogih - v glavnem niso odhajale
zaradi Zelje ali potrebe, da se v vecji meri posvetijo svojim druzinam,
temvec¢ predvsem zaradi prevladujo€e moske kulture v podjetju. Sle-
dnja je slabo vplivala na njihovo pocutje in je omejevala moznost stro-
kovnega razvoja ter napredovanja Zensk v podjetju. Vodstveni delavci,
ki so bili pretezno moski, so v ¢asu neformalnega druzenja izmenjali
Stevilne informacije o pomembnejsih strankah in razli¢nih vidikih po-
slovanja ter stkali vezi, ki so Zenskam oteZevale vkljucitev in napredo-
vanje. Tudi sistem razvr§¢anja strank ni bil transparenten in tako so s
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finan¢nega vidika pomembnejse stranke v ve¢ji meri prevzemali moski
(deloma tudi zaradi relativno velikega tveganja odhoda Zenske iz pod-
jetja). Deloitte & Touche je zacel s politiko spodbud za ohranjanje in
napredovanje Zensk v podjetju. Zenske so dobile bolj zahtevne zadol-
zitve in neformalno mentoriranje, uvedeni so bili ukrepi za laZje uskla-
jevanje sluzbenega in zasebnega zivljenja, sistem razporejanja strank
je postal bolj transparenten, vse sluzbe in vsi oddelki v podjetju pa so
zaceli nadzirati napredek strokovnjakinj. Napori so vzpostavili novo de-
lovno okolje in kulturo organizacije, ki je bolj ustrezala obema spoloma.
Ceprav je politika spodbujanja Zensk ustvarila bolj zapleteno upravlja-
nje, so bile koristi precej$nje: vecje zmogljivosti, ve¢ja raznolikost idej
in pristopov, vecja ustvarjalnost in hitrejsa rast podjetja. K uspehom so
prispevali angazma partnerjev in vodstvenih delavcev v podjetju, vklju-
Citev vseh zaposlenih v delavnice in druge oblike razprav ter promovi-
ranje ideje v medijih in s tem $e vi§ja odgovornost vodstva za doseganje
ciljev na tem podrocju.

Vira: McCracken (2001) in Deloitte (2012).

V Sloveniji spodbujanje raznolikosti in upravljanje z njo Se nista
ustaljeni praksi podjetij. So pa tudi pri nas prisotna podjetja, ki so se s
tem zacela sistemati¢no ukvarjati. Prvi primer je stratesko upravljanje
raznolikosti v korporaciji 1BMm, katere del je 1Bm Slovenija d. o. 0. Drugi
primer je Skupina Mercator — soocanje z raznolikostjo glede na starost
in delovne omejitve.

Primer strateS$kega okvira za upravljanje raznolikosti: Korporacija
1BM (z 1BM Slovenijad. o.0.)
Korporacija 1BM je eno od vodilnih podjetij na podro¢ju razvoja in pro-
izvodnje informacijskih tehnologij, vklju¢no z racunalniskimi sistemi,
programsko opremo, omreZji, hranjenjem podatkov in mikroelektro-
niko. Je globalno podjetje, ki ima zaposlene v ve¢ kot 75 drzavah, po-
sluje pa v ve¢ kot 170 drzavah. 1BM ima zgrajeno trdno organizacijsko
kulturo, ki temelji na enaki obravnavi vseh zaposlenih in odprtosti do
raznolikosti. Poleg trdnega jedra, ki predstavlja osnovo in stabilnost v
razmerjih, mehkejsi deli organizacijske kulture upostevajo kulturo in
vedenjske norme v drzavah, v katerih podjetje posluje. 1IBM ima tri te-
meljne vrednote:

e predanost poslovni uspesnosti vsakega odjemalca in partnerja;

e inovacije, ki Stejejo — za I1BM in svet;

e zaupanje in osebna odgovornost v vseh razmerjih/odnosih.

Druga vrednota, inovacije, predstavlja osnovo oziroma izhodiice za
program Diversity. Program temelji na prepri¢anju 1Bm-ovih manager-
jev, da raznolikost vodi do novih idej in kreativnosti ter s tem do inova-
cij. Razli¢nost ljudi pomeni razli¢nost pogledov in s tem reSitev.
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1BM-ove korporativne politike, ki jih oblikujejo izvrsni ali vi§ji ma-
nagerji, usmerjajo aktivnosti na ravni podjetij znotraj korporacije ter
sodelovanje z odjemalci in partnerji. Korporativne politike odsevajo
temeljne vrednote podjetja in s tem povezan sistem vodenja, znotraj
katerega se sprejemajo odlocitve. Namen politik je oblikovanje jasnih
smernic za temeljne, osnovne, najpomembnejsSe in s tem najbolj dol-
gotrajne aktivnosti v podjetju. 1BM-ove korporativne politike pokrivajo
sledeca podrocja:

* vodenje poslov in etika,

e vzajemnost (prodaje in nakupov na osnovi vzajemnosti se izogi-
bajo),

e raznolikost zaposlenih,

e politika (v njej se pojavljajo zasebno kot fizi¢ne osebe, kot podjetje
pa se vanjo ne vpletajo),

* blagostanje in varnost zaposlenih,

 varovanje podatkov svojih partnerjev in zaposlenih,

e raznoliki poslovni odnosi (poslovanje na osnovi lokalnih zakonov
in pravicnosti),

e odprtost za sodelovanje z razlicnimi organizacijami,

e okoljske zadeve in varstvo zdravja zaposlenih,

e kakovost proizvodov in storitev,

e globalni visoki standardi zaposlovanja.

Pri izvajanju politik se posluzujejo svoje intranetne strani, ki pove-
zuje vse zaposlene v 1BM-u, ne glede na celino in drzavo, kjer se fizicno
nahaja delovno mesto. Na intranetu so dostopna Stevilna gradiva (kot
so clanki, porocila, zapisniki, predstavitve, sprotna obvestila), znotraj
njega pa se odvijajo tudi Stevilne aktivnosti (usposabljanja in izobra-
Zevanja, pogovori v forumih in druge oblike interakcije med zaposle-
nimi). Sama panoga dejavnosti, v kateri 1BM deluje, jim nudi prednost
pri uporabi informacijske tehnologije v procesu implementacije posa-
meznih politik, med drugim tudi politike raznolikosti.

S programom Diversity, ki je del politike raznolikosti zaposlenih, se
ukvarja posebna skupina sodelavcev znotraj kadrovskega oddelka. Ta
skupina oblikuje jedro programa in dolofa smernice razvoja na tem
podrocju. Podruznice v posameznih drzavah se pri implementaciji teh
smernic prilagajajo potrebam in trendom na lokalnih trgih, veljavni lo-
kalni zakonodaji in konkurenci na lokalni ravni. Skupina program ne-
nehno razvija in nadgrajuje. Vecje nadgradnje vodijo do izdaje nove ge-
neracije programa Diversity. Prva razlicica je bila oblikovana sredi 20.
stoletja, druga v zacetku 9o. let 20. stoletja, leta 2012 pa je v veljavi razli-
¢ica Diversity 3.0, katere glavni elementi so:

1. zdruZevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja (angl. work-life in-
tegration),

2. kulturna prilagodljivost (angl. cultural adaptability),
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3. skupine za raznolikost (angl. diversity network groups),
4. sveti za raznolikost (angl. diversity councils),

5. raznolikost ponudnikov (angl. supplier diversity),

6. globalne specifi¢ne ciljne skupine.

UravnoteZenost med poklicnim in zasebnim Zivljenjem

V 1BM-u si prizadevajo, da bi z nudenjem proznih oblik dela in Stevil-
nih aktivnosti v podjetju zaposlenim olajsali usklajevanje delovnih ob-
veznosti in zasebnega oziroma druZinskega Zivljenja. Najve¢ aktivnosti
na to temo se izvaja meseca oktobra, ki se je uveljavil kot mesec ravno-
teZja med delom in zasebnim/druZinskim Zivljenjem. Zaposlenim so
na voljo razli¢ne proZne oblike dela, katerih koriscenje je odvisno od
posameznega delovnega mesta. Zaposleni najprej preuci mozne oblike
dela na svojem delovnem mestu tako, da odgovori na odprta vprasanja
(in pripravi ustrezen nacrt) v zvezi z zahtevami dolocenega delovnega
mesta, moZnimi omejitvami pri posamezni obliki dela na tem delov-
nem mestu, posledicami izbire dolocene oblike dela na zadovoljeva-
nje potreb odjemalcev, nacini komuniciranja s sodelavci, ki morajo biti
obvesceni o njegovih aktivnostih in projektih, ter na¢cinom ocenjevanja
uspesnosti zaposlenega pri doloceni obliki dela. Sledi pogovor zaposle-
nega z vodjo, s katerim skupaj poiSceta ustrezno obliko dela, ki daje za-
poslenemu ¢im vecje udobje, hkrati pa zagotavlja ucinkovitost pri delu
in kakovost storitev. Pri izbiri oblike dela se uposteva tudi zakonodajo v
posamezni drzavi.

ProZne oblike dela so orodje vodenja, s katerim se lahko izbolj$a na-
¢in organiziranja, poveca prevzemanje odgovornosti in lastnistva zapo-
slenega in podjetju pomaga pridobiti in zadrzati klju¢ne ljudi. ProZne
oblike dela pogosto zagotavljajo manj motenj pri delu, so povezane z
manjSo porabo ¢asa za pot od doma do pisarne, omogocajo laZje uskla-
jevanje dela in zasebnega Zivljenja. Vse to vodi do vec¢jega zadovoljstva
zaposlenih in do vecje uspesnosti podjetja (Luckmann Jagodi¢ 2008).

Uvedbo vecine proznih oblik dela v 1Bm Slovenija je na zacetku po-
gojevala poslovna odlocitev. Rezultati raziskave med vsemi zaposlenimi
znotraj korporacije leta 2004 so pokazali, da si Zelijo ve¢jo proznost in
ve¢ avtonomije glede ¢asa in lokacije svojega dela. Upostevanje dela od
doma je imelo vpliv tudi na nacrtovanje velikosti poslovnih prostorov
in omogocilo prihranke za podjetje. Prozne oblike dela, ki so v uporabi
v 1BM Slovenija, so predvsem delo od doma, delo pri odjemalcih, skraj-
$ani delovni ¢as, »zgo$cen« delovni ¢as in odsotnost z dela zaradi nada-
ljevanja Studija, potovanj, druzinskih obveznosti in drugo (Luckmann
Jagodic 2008). V 1BM Slovenija trenutno od 227 redno zaposlenih kar 58
zaposlenih opravi vsaj del tedenske delovne obveznosti doma (11 od teh
delovno obveznost v celoti opravijo od doma, 47 pa deladoma od 2do 3
dni na teden). Zaposleni se lahko dogovorijo tudi za proZen delovni ¢as
(prilagodljiv ¢as prihoda na delo in odhoda z dela). Slednje je Se posebej
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koristno v prvih Solskih dneh in pri uvajanju otrok v vrtec. Posebnega
interesa za delo s krajsim delovnim ¢asom niso zaznali.

Kulturna prilagodljivost

I1BM ima na ravni korporacije oblikovano jedro organizacijske kulture,
sprejete osnovne nacine komuniciranja in poslovanja po celem svetu,
tako da v vseh drzavah, kjer 1BM posluje, veljajo zelo podobni standardi
poslovanja. Kljub temu se podjetje odlikuje tudi po prilagajanju kul-
turilokalnega okolja. Pot do tega je zmoZnost in pripravljenost zaposle-
nih, da prilagodijo stil komuniciranja in motiviranja ostalih, pogajanja,
upravljanja in vodenja skupin, pri cemer upostevajo paleto kultur, ki so
zastopane v nekem okolju. Managerji se ob upostevanju jedra organi-
zacijske kulture korporacije pri izvedbi aktivnosti v posamezni drzavi
prilagajajo kulturi, potrebam in priloZnostim v lokalnem okolju.

Osnovni jezik sporazumevanja v korporaciji 1Bm je angles¢ina, ki
omogoca gladko in uc¢inkovito komuniciranje med zaposlenimi v or-
ganizacijah v razlicnih drzavah. Znanje angleskega jezika je pogoj za
zaposlitev v 1BM Slovenija in v 1BM-ovih organizacijah v drugih drza-
vah. Formalni dogovori in korespondence potekajo v angleskem jeziku,
tudi velik del gradiv na intranetu je v angleskem jeziku. Na intranetu so
zaposlenim poleg drugega dostopni $tevilni ¢lanki na temo kulture glo-
balne organizacije, kulturne inteligence, globalnega vodenja. Zaposleni
imajo moznost dodajanja gradiv in njihovega komentiranja.

Skupine za raznolikost
Skupine za raznolikost so sestavljene iz zaposlenih, ki se zberejo pro-
stovoljno s skupnim ciljem, da pospesijo uresnicevanje 1Bm-ovih ciljev,
povezanih z raznolikostjo in u¢inkovitostjo na delovnem mestu. Sku-
pine svojim ¢lanom pomagajo k povecanju ucinkovitosti pri delu na
sledece nacine:

* ssestanki in mreZenjem;

* zmentoriranjem in treningi;

¢ ssodelovanjem z organizacijami v SirSem druzbenem okolju;

e zorganizacijo druzabnih, kulturnih in izobrazevalnih dogodkov;

* zrazvojem strokovnih vescin;

¢ znudenjem informacij in pomoci novim zaposlenim.

Dodatno velja omeniti predvsem program mentorstva. Ta program
omogoca zaposlenim, da si v kateri koli organizaciji znotraj i1Bm-a iz-
berejo mentorja, ki je praviloma bolj izkuSen sodelavec in ima zna-
nja in izku$nje, ki bi jih zaposleni Zelel pridobiti. Pred izvedbo men-
torstva se podpiSe mentorska pogodba, v kateri so opredeljeni cilji in
nacini izvedbe programa (praviloma izvedba poteka »on-line« prek e-
poste, konferenc¢nih klicev, ob¢asno pa tudi s sestanki »v Zivo«). Men-
torstvo zaposlenim ponuja moznost hitrega strokovnega razvoja, uva-
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janje v dolo¢eno podrocje ali okolje, pripravo na odhod v drugo drzavo
in podobno. Podjetju omogoci prenasanje znanj z vseh koncev sveta in
sinergijske ucinke.

Cilj organiziranja skupin je boljsa vkljuCenost zaposlenih v notra-
nje okolje 1BM-a. Skupinam se lahko pridruZi vsak zaposleni. Trenutno
v okviru korporacije 1BM delujejo skupine Latino-Ameri¢anov, Azijcev,
temnopoltih, Zensk, moskih, zaposlenih z omejitvami pri delu, GLBT
skupina in druge. V 1BM Slovenija so pred leti imeli tudi klub mamic,
ki pa so ga na pobudo zaposlenih (predvsem aktivnih ocetov), preime-
novali v klub starsev. V tem klubu se odvijajo razprave o temabh, ki se
nanasajo na druZino, vzgojo, kuhanje, gibanje in podobno.

Omenimo $e, da so leta 2011 v 1BM Slovenija od 28 vodilnih mest Zen-
ske zasedale 5 mest. 1BM Slovenija zasleduje dolgoroc¢ni cilj, da se po-
veca Stevilo Zensk na vodstvenih polozajih. Cilj ni opredeljen Stevil¢no,
saj upostevajo Se Stevilne druge dejavnike, ki so pomembni pri napre-
dovanju ali zaposlitvi.

Sveti za raznolikost

Sveti za raznolikost so timi, ki so osredotoceni na raznolikost v posa-
mezni IBM-0vi organizaciji in njenem okolju. Pokrivajo razlicna pod-
roc¢ja potreb ciljnih skupin v organizaciji in lokalnem okolju. Sveti so
praviloma sestavljeni iz vodij/managerjev programov upravljanja ra-
znolikosti, vodij posameznih projektov in vodij razli¢nih skupin za ra-
znolikost. Kljub temu, da niso obvezni v vseh 1Bm-ovih organizacijah,
jih je vecina oblikovala. Predseduje jim generalni direktor 18m-a v do-
loceni drzavi. Namen svetov je zagotoviti, da 1BM-ova lokalna organi-
zacija ustvarja delovno okolje, ki jasno spodbuja in ceni prispevke za-
poslenih in razlike med zaposlenimi z razlicnimi ozadji. Cilji svetov za
raznolikost vkljucujejo:
e izboljSanje ozaveSCenosti zaposlenih o raznolikosti zaposlenih;
e povecanje obcutljivosti managementa za razlike med zaposle-
nimi;
¢ spodbujanju ucinkovite izrabe prednosti raznolikosti zaposlenih
V IBM-U.

Raznolikost ponudnikov

1BM si prizadeva boljSe razumeti potrebe in Zelje svojih kupcev in po-
slovnih partnerjev. Kot ponudnik skusa biti raznolik, zadovoljiti skusa
razli¢nost njihovih Zelja in pricakovanj. Podobno pric¢akuje od svojih
dobaviteljev. Pri poslovanju uposteva poleg splosnih standardov tudi
kulturo in vrednote okolja. S programom ponudbene raznolikosti se
1BM sku$a zavezati k uravnoteZenosti pri nudenju pomoci in podpore
partnerjem pri dajanju ponudb za sklepanje poslov z 1BM in nudenjem
splosnih informacij v zvezi z delom in partnerstvom z velikimi orga-
nizacijami. S programom Zeli 1Bm spodbuditi tudi manj$a podjetja, ki
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so sposobna zadovoljevati potrebe zaposlenih v 1BM ter 1BM-ovih od-
jemalcev in partnerjev, da se angazirajo pri dajanju ponudb za sklepa-
nje poslov z 1BM. Ker je raznolikost ponudnikov relativho nov koncept v
Evropi, je zaceten izziv identifikacija podjetij, ki bilahko imela znanja in
zmoznosti za zadovoljitev pogojev 1BM-ovih razpisov, ceprav za manjsa
podjetja tukaj obstajajo precej$nje ovire. Slednje skuSajo odpravljati s
sodelovanjem z razli¢nimi organizacijami v lokalnem okolju, sponzo-
riranjem razli¢nih dogodkov in svetovanjem ter z nudenjem pomoci
skozi mentorske programe za majhna podjetja pri naslednjih vprasa-
njih: kako se uspesno prijaviti na razpise velikih podjetij, kako uspesno
zadovoljevati potrebe velikih podjetij in kako sodelovati z 1BM.

Globalne specificne ciljne skupine

Znotraj 1BM tudi na ravni korporacije delujejo Stevilne neformalne sku-
pine zaposlenih. Zaposleni se na tak nacin povezujejo z namenom spo-
znavanja sodelavcev s podobnimi interesi (ne glede na lokacijo delov-
nega mesta), pridobivanja novih znanj na podrogjih, ki jih zanimajo,
sodelovanja pri skupnih projektih in podobno. Med specifi¢nimi cilj-
nimi skupinami so med najbolj aktivnimi:

* skupina gejev, lezbijk, biseksualcev in transseksualcev (GLBT);

* medgeneracijsko zdruZenje;

e zdruZenje za pomoc posameznikom s telesnimi in drugimi ome-

jitvami;

* Zensko zdruZenje.

V teh skupinah so aktivni tudi posamezniki iz 1BM Slovenija. Kot za-
nimivost omenimo, da je eden od zaposlenih v slovenskem 18M-u am-
basador GLBT za 1BM Srednja in Vzhodna Evropa.

Globalna raznolikost zaposlenih je eden od stebrov 1Bm-ove strate-
gije, po kateri se podjetje lo¢i od mnogih ostalih in se uvr§¢a na vrh
razli¢nih lestvic zaposlenim najbolj prijaznih podjetij na svetu. Prepo-
znana in pozitivno vrednotena kultura raznolikosti in vkljucenosti za-
poslenih sta del politike pridobivanja in zadrZanja najbolj talentira-
nih sodelavcev.

Vodstvo podjetja je oblikovalo globalni strateski okvir za raznolikost,
s katerim odgovarja na Stevilne porajajoce se trende v drzavah, kjer svo-
jim odjemalcem pomagajo pri poslovanju. Cilj 1Bm-ove strategije upra-
vljanja raznolikosti je oblikovanje okolja, ki maksimira produktivnost
zaposlenih in povezanost s podjetjem na globalni ravni. 1BM si priza-
deva za spodbujanje raznolikosti in vklju¢evanja v vseh sferah delova-
nja. Njegov ugled kot vodilnega na tem podrocju izhaja iz neprestane in
jasno razvidne zavezanosti in prednosti 1BM-ovih vrhnjih managerjev.

Viri: poglobljeni intervju z Nevenko Ostarjas, direktorico kadrovske
sluzbe v 1BM Slovenija d.o.o., Luckmann Jagodi¢ (2008), csr Europe
(2004), HR Leader (2009), Strategic Diversity (2010) in Thomas (2004).
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Primer upravljanja z starostno raznolikostjo in omejitvami pri delu:
Skupina Mercator

Poslovni sistem Mercator, d.d., posluje Ze od leta 1953. Tudi po starosti
svojih zaposlenih, ki v povprecju znasa 42 let, sodi med starejSa trgovska
podjetja pri nas. V podjetju starej$e zaposlene cenijo kot pomemben
vir izku$enj in znanja, vendar zaznavajo potrebo po pomladitvi ekipe.
Mladi namrec predstavljajo doprinos z vidika energije, idej, poguma,
delovne moci in ucinkovitosti. Ker pa tudi preveliko pomlajevanje pri-
vede do doloc¢enih tezav (npr. do vecjih odsotnosti zaradi porodniskega
dopusta), se zavedajo, da je za trajnostno ucinkovito poslovanje potre-
ben usklajen tim in povezovanje razlik v generacijah. Stratesko struk-
ture timov ne uravnavajo glede na osebne okolis¢ine, kot so spol, sta-
rost, narodnost in podobno. Pri zaposlovanju sodelavcev prednost da-
jejo znanju, izkusnjam in osebnostnih lastnostnih.

Poslovni sistem Mercator, d.d., je obvladujoca/mati¢na druzba sku-
pine povezanih podjetij (Skupine Mercator). Tako v mati¢ni druzbi kot
na ravni skupine Zenske predstavljajo dobrih 70 odstotkov vseh zapo-
slenih. Moski so v njihovih delovnih timih sicer posebej zazeleni (npr.
zaradi zmanj$anja napetosti ali odprave enosmernosti razmisljanja v
Zenskih kolektivih), vendar se za formalno postavitev cilja ali usmeritve
glede Zelenega deleza moskih niso odlocili. Zaposlovanje v trgovski de-
javnosti, ki je znacilna po relativno nizkih placah, za moske ni posebej
privlacno. S tezjim fizicnim ali laZjim strokovnim delom lahko v kateri
drugi panogi zasluZijo nekaj vec.

Poslovni sistem Mercator, d. d., zaposluje precej delavcev drugih na-
rodnosti, etni€nega porekla in veroizpovedi. Oddelka za pritozbe v
zvezi z diskriminacijo sicer nimajo, a menijo, da so sodelavci iz ka-
drovske sluzbe za zaposlene dostopni. V zvezi z etni¢no pripadno-
stjo, narodnostjo ali veroizpovedjo diskriminacije ne zaznavajo. V ¢asu
tako katoliskih kot nekatoliskih praznikov v podjetju opaZajo drugacno
vzdusje, kar vodje sprejemajo in podpirajo. Poleg Ze omenjenih okoli-
§¢in se zaposleni razlikujejo tudi po interesih in konjickih. V sluzbi in
druzbi se povezujejo s sebi podobnimi glede na misljenje, prezivljanje
prostega ¢asa, zanimanje in ambicije pri delu.

Ker v podjetju Ze obstaja precej$nja stopnja raznolikosti, je doda-
tno ne spodbujajo. Dojemanje raznolikosti zaposlenih dojemajo kot iz-
ziv, Ceprav se v zvezi s tem pojavljajo ponekod tudi tezave. Poznavanje
raznolikosti zaposlenih se jim zdi pomembno, do neke mere pa tudi
njeno uravnavanje, ki lahko ob pravilnem pristopu koristi tako posa-
mezniku kot druzbi. Po drugi strani zaznavajo (preveliko) heterogenost
kot mozen dejavnik tveganja poslabsanja poslovnih rezultatov podjetja,
Se posebej, Ce pristop k upravljanju raznolikosti ni primeren.

Osebna okolis¢ina, ki v Poslovnem sistemu Mercator, d.d., pomeni
Se najvecji dejavnik tveganja, je starost. Relativho visoka povprecna
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starost zaposlenih posledi¢no pomeni tudi relativno visoko $tevilo po-
Skodb na delu in (predvsem kostno-miSi¢nih) obolenj. Zakon o za-
poslovanju invalidov, ki za trgovinsko dejavno predpisuje 2-odstotno
kvoto za zaposlenost invalidov, zato za njih ni omejujo¢. DeleZ zaposle-
nih, ki ima odlo¢bo invalidske komisije o pridobljeni stopnji invalidno-
sti, je okrog 6-odstoten. Konkurenc¢na podjetja z mlajSimi timi imajo
manjsi delez trajnejsih poskodb zaradi dela, torej manj primerov inva-
lidnosti na in zaradi delovnega mesta. Zaradi razumevanja teZav in izzi-
vov, s katerimi se srecujejo zaposleni, v druzbi laZje razumejo segment
kupcey, ki se sooca z gibalnimi in/ali zdravstvenimi tezavami. Tako so
v nekaterih vecjih prodajalnah na voljo elektri¢ni invalidski vozicki, ki
invalidom olaj$ajo gibanje po njihovih trgovinah. To je ena od aktiv-
nosti mati¢ne druzbe v okviru projekta Invalidom prijazne trgovine.
Projekt, katerega zacetki segajo v leto 2008, podjetje izvaja v sodelova-
nju z Direktoratom za invalide in Slovenskim zdruZenjem za duSevno
zdravje SENT. S tem projektom je druzba Zelela uresnicevati svoje po-
slanstvo tudi za kupce invalide in osebe s posebnimi potrebami. Pri tem
jim pomagajo smernice SENT-a za delo s kupci s posebnimi potrebami,
predlogi za izboljsanje trgovske infrastrukture in za njeno prilagoditev
invalidom in osebam s posebnimi potrebami, priporocila za izobraze-
vanje zaposlenih za delo s kupci s posebnimi potrebami ter priporocila
za dodatno trgovsko ponudbo za invalide in osebe s posebnimi potre-
bami.

Da bi bilo ve¢ druZenja, pridobivanja novih znanj in izku$enj, manj
poskodb in razli¢nih obolenj in pa ve¢ dinamike v delovnih timih, zno-
traj Skupine Mercator izvajajo rotacijo na delovnih mestih. Selitev po-
teka iz kraja v kraj, pa tudi iz ene v drugo dejavnost oziroma program/
podrocje dela.

Leta 2008 je Skupina Mercator prejela certifikat managerkam prija-
zno podjetje. Visok deleZ zaposlenih Zensk jim je omogoc¢il, da na vodil-
nih polozajih (vodje sluzb, direktorji oddelkov, ¢lani uprave) dosegajo
40-odstotno zastopanost Zensk. Leta 2007 so prejeli osnovni certifikat
Druzini prijazno podjetje. Sklop druzini prijaznih ukrepov so nadgraje-
vali in leta 2010 pridobili Se polni certifikat DruZini prijazno podjetje.
V sklop tovrstnih ukrepov sodijo:

e dostopnost interne spletne strani (t.i. informacijska platforma), ki
povezuje zaposlene v vseh prodajalnah in drugih prostorih, in kjer
so objavljene novice, nasveti v zvezi z zdravjem in varnostjo pri
delu, omogoceno je laZje in hitrejSe komuniciranje (npr. urejanje
starSevskega dopusta preko e-poste);

e izdaja brosur kot skupek informacij, ki daje celovito podobo o
podjetju in vseh aktivnostih, ki jih izvaja druZba za zaposlene
(npr. Mercatoriada, aktivnosti Sportno-kulturnih drustev in pla-
ninskega drustva);

e Lumpi paketi za mlade mamice;
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e kori$cenje pocitniskih kapacitet druzbe (upravicenost do uporabe
je dolocena s tockovanjem glede na Stevilo in starost otrok, Stevilo
koris¢enj in drugo);

e izobrazevanje vodij glede usklajevanja druzinskega in poslovnega
zivljenja (spada v novi sklop ukrepov);

e starsi prvoSolcev lahko na prvi $olski dan prednostno koristijo do-
pust (od jeseni 2010).

Zaradi regijske razprSenosti vrtca za otroke zaposlenih nimajo.

Mercator ima svoje planinsko drustvo in $§portno-kulturna drustva,
ki delujejo po vseh vecjih slovenskih mestih. V §portno-kulturna dru-
$tva se lahko vkljucijo zaposleni in njihovi druzinski ¢lani, kar prav tako
prispeva k lazjemu usklajevanju (oziroma zdruzevanju) sluZbenega in
zasebnega/druZinskega Zivljenja. Organizirajo e druge aktivnosti, kot
je na primer Sola zdravega kuhanja.

Primer dobre prakse: Mercator 1P, invalidsko podjetje, d. 0. 0.

Zaradi neprestanega naraScanja Stevila delavcey, ki se sreCujejo z ome-
jitvami pri delu in s strani invalidske komisije priznano stopnjo invali-
dnostjo, so v okviru Skupine Mercator leta 2008 ustanovili druzbo Mer-
cator pI1, invalidsko podjetje, d.o.o., ki je v 100-odstotni lasti mati¢ne
druzbe Poslovni sistem Mercator, d.d. Stevilo zaposlenih se je z zace-
tnih 5 povecalo na 307, od tega 124 invalidov (na dan 15. 2. 2011). Podjetje
izpolnjuje kvoto 40-odstotnega deleza invalidov in ima status invalid-
skega podjetja. Invalidi so status invalidnosti pridobili v ¢asu dela zno-
traj skupine Mercator. Invalidsko podjetje omogoca integracijo delav-
cev iz skupine Mercator v njim primernejse, prilagojeno okolje.

Status invalidskega podjetja jim nudi Stevilne ugodnosti ali predno-
sti, kot so:

¢ davcne oprostitve in olajsave;

e finan¢ne spodbude;

* nadomestilo dela strokov za zaposlene invalide, ki jim je bila in-
validnost priznana po dolocenih zakonih;

¢ dobre moznosti usposabljanja zaposlenih (vseh sicer ni mozno iz-
koristiti);

* boljSe razumevanje skupine invalidov (zaposlenih, kupcev in dru-
gih partnerjev) s strani managerjev in lastnikov;

¢ osnova za sodelovanje z drugimi institucijami (na primer zavodi
za rehabilitacijo ter doloc¢enimi ministrstvi);

e izkorisCanje prednosti socialnega podjetnistva, ki je lahko trzno
zanimivo (s pravilnim pristopom lahko z delavci, ki imajo razli¢ne
omejitve, ustvarjajo nove proizvode, ki so trzno zanimivi, hkrati pa
se lahko cilja na k solidarnosti in pomoci nagnjene potro$nike).

Vodilni v podjetju Mercator 1p razumejo, da je za uspesno upravlja-
nje z invalidnimi osebami pomembno prepoznati ne le, kaj invalidi po-
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trebujejo za enakopravno vkljucevanje v podjetje, ampak predvsem, kaj
lahko invalidi s svojim delom storijo zase in za podjetje. Njihovo rav-
nanje z invalidi predstavlja del blagovnih znamk proizvodov, ki nasta-
jajo v podjetju Mercator 1p. Mercator 1p se ukvarja s proizvodnjo narav-
nih kozmeti¢nih izdelkov pod znamko Dvorec Trebnik, izdelovanjem
naravnih tekstilnih izdelkov, pridelavo sladkih izdelkov pod znamko
Kranjski Kolacek (izdelkov iz kvaSenega, biskvitnega in listnatega testa,
drobnega peciva in drugih slas¢icarskih izdelkov), sortiranjem, reza-
njem in pakiranjem sveZe zelenjave, sveZega sadja in suhega sadja, pri-
pravo delikatesnih izdelkov in pripravljenih jedi, predelavo polenovke,
izvajanjem storitev za mati¢no druzbo na podroc¢ju aranziranja, arhivi-
ranja, notranjega nadzora in varne hrane, podrocje varnosti in zdravja
pri delu in podobno.

Invalidsko podjetje ima seveda tudi Stevilne zakonsko predpisane
obveznosti. Med te sodi dostopen strokoven tim, sestavljen iz strokov-
njakov na podrocju psihologije, sociologije, zdravja in varnosti pri delu
in podobno. V podjetju skrbijo tudi za prilagoditve delovnih obveznosti
posamezniku (njegovim fizicnim omejitvam, zmozZnostim in znanju),
kar omogoca ucinkovitost pri delu in dobro pocutje zaposlenega. De-
lezni so prilagoditve delovnih pripomockov (npr. stolov, pocivalnikov,
dviznih naklonskih miz), omogocen jim je tudi izostanek z dela zaradi
zdravstvenih terapij. Posamezni zaposlen v podjetju Mercator 1P je za-
radi fizioterapij in drugih terapij v povprec¢ju odstoten 14 dni na leto.
Absentizem na ravni podjetja Mercator 1P je tako enkrat vecji od ab-
sentizma na ravni mati¢ne druzbe. Slednje sku$ajo blaziti z ukrepi, ki
so naravnani k ve¢jemu zdravju zaposlenih in varstvu pri delu (in po-
sledi¢no vecji uc¢inkovitosti), in sicer:

* zaktivnimi odmoriv ¢asu delovnega procesa, ki so namenjeni raz-
gibavanju in izvedbi vaj za razbremenitev obremenjenih delov te-
lesa;

¢ zrotacijo na delovnih mestih, ki preprecuje, da bi zaposleni dolgo
izvajali enake gibe, zaradi Cesar bi trpele miSice in okostje;

¢ s spodbujanjem posameznika k skrbi za svoje zdravje (v okviru
projekta Zdravo jem in zdravo zivim so bile na to temo v podje-
tju izvedene delavnice, izdane brosure in organizirana izobraze-
vanja);

* s sodelovanjem pri zdravstvenih terapijah, v katere so vkljuceni
zaposleni.

Podjetje se je od ustanovitve naprej soocalo s Stevilnimi odprtimi
vprasanji in tezavnim iskanjem potrebnih informacij, kar je zahtevalo
precej sodelovanja z drugimi institucijami. Pogresajo bolj sistemati¢no
vodenje skozi postopke zaposlovanje invalidov in vecjo povezanost in-
stitucij. Zavedajo se, da je vsak primer specificen in da ima delodaja-
lec najve¢ informacij, saj z vsemi sodeluje. Tezave v praksi je vcasih
tezko resiti in stvari gladko izpeljati. Podjetje Mercator 1P se je z vec-
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letno prakso (skupaj z drugimi institucijami) tega Ze naucilo ali vsaj
navadilo in tako skupaj z nekaj drugimi podjetji zaoralo ledino na tem
podrocju v Sloveniji.

Vira: poglobljeni intervju z Barbaro Mandelj, vodjo kadrovske sluzbe na
podjetju Mercator 1p, in Mandelj (2008; 2011).
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Zakljucek s priporocili

Izkusnje (predvsem tujih) podjetij kaZejo, da je pri snovanju strategije
upravljanja raznolikosti smiselno pristopiti celovito. Podjetja, ki so na
tem podrocju korak pred drugimi, so raznolikost zaposlenih uvrstila
med jasno definirane, zaposlenim dobro poznane vrednote podjetja.
OZje vodstvo mora strategijo upravljanja raznolikosti smiselno uskla-
diti s poslovnimi cilji ter poslovno strategijo podjetja, hkrati pa zago-
toviti, da je strategija upravljanja raznolikosti skladna z razli¢nimi po-
litikami v podjetju (npr. s placno politiko, politiko nagrajevanja, poli-
tiko zaposlovanja in podobno). Za taksno vertikalno in horizontalno
usklajenost naj skrbi svet za raznolikost. Usklajenost strategij in poli-
tik je eden od pogojev za uresnicevanje (poslovnih) ciljev, povezanih z
raznolikostjo.

Pozitivne sadove upravljanja raznolikosti si lahko podjetje obeta le,
Ce bodo z vrednotami in celotno strategijo upravljanja raznolikosti se-
znanjeni vsi zaposleni, ki bodo aktivno vklju€eni v razlicne procese.
Da bodo raznolikost kot vrednoto ponotranjili tudi zaposleni, je po-
trebno celoten »paket« napolniti z vsebino. To naj podjetje naredi z
oblikovanjem vec razli¢nih skupin in timov, ki so homogeni z vidika
ene osebne okolisCine (npr. starSevstvo) in heterogeni z vidika dru-
gih osebnih okolis¢in. Manj formalno povezovanje zaposlenih glede
na hobije in interese bo pripeljalo do boljSega pretoka informacij med
raznolikimi zaposlenimi ter pomagalo razbiti morebitne stereotipe.

Ce za doseganije ciljev in izvajanje razli¢nih nalog na eni strani ne bo
vzpostavljene jasne odgovornosti na razlicnih ravneh managementa
in sistema ocenjevanja napredka oziroma mehanizma nadzora, na
drugi strani pa ustreznega sistema nagrajevanja, bo strategija najbrz
obstala na ravni deklarativnih usmeritev in nacrtov (tj. na papirju),
podjetje pa bo delezno izgubljenih priloznosti. Sheme nagrajevanja



44

Zakljucek s priporo¢ili

naj ne bodo le denarne, ampak naj upostevajo, da lahko zaposleni vi-
dijo koristi/nagrade tudi v proZnih oblikah dela, priznanju ali tran-
sparentnemu napredovanju na visji polozaj. Sheme nagrajevanja naj
bodo glede kriterijev in koristi univerzalne in ne usmerjene zgolj v
manj$o skupino zaposlenih z doloceno osebno okolis¢ino. Steviléni
cilji (tj. kvote) glede napredovanja ali zaposlovanja oseb z doloceno
osebno okolis¢ino so po izkusnjah podjetij manj priporocljivi.

Eno od vprasanj, ki v teoriji nima enoznacnega odgovora, je, ali naj
se vodstvo usmeri predvsem v izkori§€anje potenciala raznolikosti za-
poslenih, ki Ze obstaja v podjetju ali drugi organizaciji, ali naj razno-
likost zaposlenih Se dodatno spodbuja ali nac¢rtuje (npr. v obliki opi-
snih ali Stevilénih usmeritev pri zaposlovanju). Menimo, da je odgo-
vor na to vprasanje smiselno iskati v povezavi s poslovno idejo in ne
na splo$no. Raznolikost je smiselno dodatno spodbujati ali nacrtovati
predvsem takrat, ko ima vodstvo videnje, kako bi to lahko pripomoglo
k uresnicitvi poslovnih idej in strategij (na primer pri vstopu na tuje
trge ali pri reSevanju slabega vzdusja v skupini). Pri tem pa je treba
upostevati tudi veljavno zakonodajo, da ne bi predlagani in uresni-
Ceni ukrepi v tej smeri pomenilo krsitve pravic kandidatov in/ali za-
poslenih. Odgovor je prav tako odvisen od poslovnega okolja podjetja
in vrst proizvodov in/ali storitev, ki jih ponuja. Bolj dinami¢no, kon-
kurenc¢no kot je poslovno okolje in bolj inovativne ter kreativne kot
naj bi bile resitve, ve¢jo priloznost praviloma predstavlja raznolikost
zaposlenih. Raznolikost zaposlenih namrec¢ ustvarja relativno odprto
delovno okolje, in zmanjSuje slepo sledenje ali »¢redno obnasanje«.
Raznolikost pripomore k vecji odprtosti do novih znanj, vecji raznoli-
kosti miselnih vzorcev in s tem k ve¢ inovativnim idejam, boljSemu
prilagajanju Zeljam in pricakovanjem raznolikih poslovnih partner-
jev in odjemalcev ter k dobri javni podobi podjetja. Prednosti, ki jih
prinasa raznolikost zaposlenih, pa so praviloma manjse (tveganja pa
vi§ja) za podjetja s standardziranimi procesi proizvodnje, ki so narav-
nana pretezno storilnostno, in katerih konkuren¢na prednost (ali do-
hajanje konkurence) temelji predvsem na nizkih stroskih dela.

Spostovanje in nagovarjanje raznolikosti naj ne bosta rezervirana le
za zaposlene, ampak je smiselno ta nacin razmisljanja prenesti tudi
v odnos do kupcev/odjemalcev in poslovnih partnerjev. Raziskava
enega od trgovskih podjetji je pokazala, da je optimalna struktura za-
poslenih glede na starost podobna starostni strukturi kupceyv, kar bi
morda lahko pojasnili z izrazom »podobnost prodaja«. Podjetja lahko
eno od svojih trznih ni$ najdejo v nagovarjanju relativno ozke skupine
odjemalcey, ki se glede na dolo¢eno osebno okolis¢ino (npr. etni¢no
ali versko pripadnost ali spolno usmerjenost) razlikujejo od vecinske
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populacije na nekem obmocju. Pri tem lahko gre ali za oblikovanje po-
sebne blagovne znambke ali zgolj za usmerjeno oglasevanje. Izku3nje
podjetij narekujejo, da naj (Ze obstojeca) podjetja manjsinske skupine
odjemalcev osvajajo tako, da jih nagovarjajo prek medijev, ki so spe-
cializirani za to manjsinsko skupino, in ne v splosnih medijih, prek
katerih dostopajo do celotne skupine odjemalcev. Slednje bi namrec
lahko od nakupa odvrnilo del vecje skupine odjemalcev.
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Slovenije, $t. 29/2002, 61/2007.

»Zakon o medijih (zmed).« Uradni list Republike Slovenije, §t. 35/2001, 90/2010.

»Zakon o uresni¢evanju nacela enakega obravnavanja.« Uradni list Repu-
blike Slovenije, §t. 50/2004, 61/2007.

»Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov.« Uradni list
Republike Slovenije, §t. 16/2007, 287/2011.

»Uredba o dolocitvi kvote za zaposlovanje invalidov.« Uradni list Republike
Slovenije, $t. 32/2007, 21/2008.

»Ustava Republike Slovenije.« Uradni list Republike Slovenije, $t. 331/1991-1,
42/1997, 66/2000, 24/2003, 69/2004, 68/2006.
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