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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako poteka planiranje raznolikosti v izbranih gospodarskih
druzbah v slovenskem prostoru, ki v uspesnih tujih podjetjih kot strateska odloCitev z ustreznim
menedzmentom pozitivno vpliva na pridobivanje poslovne prednosti?

Namen: Namen raziskave je bila empiricna raziskava o menedzerskih ukrepih planiranja
raznolikosti v organizacijah ter podati predloge za izboljSanje obstojeCega stanja na podrocju
planiranja raznolikosti.

Metoda: Populacijo je predstavljalo 71 slovenskih podjetij in organizacij, ki so hkrati podpisniki
Listine raznolikosti Slovenija. Rezultate smo statistiéno obdelali z ustreznimi statisti¢nimi
metodami, ugotovitve pa vkljucili v zakljucek raziskave.

Rezultati: Ugotovljeno je bilo, da vsa podjetja in organizacije veliko pozornosti namenjajo
vklju€evanju in sprejemanju raznolikih zaposlenih na osnovi osebnih okolis¢in, spoStovanju enakih
moznosti in upostevanju pravnih okvirov. Se vedno pa je veliko prostora pri naértovanju,
vrednotenju, razvijanju in izkori§¢anju raznolikosti kot tiste strateske odloCitve, ki bi lahko z
ustreznim menedzmentom pozitivno vplivala na izboljSane poslovne izide in pridobivanje poslovne
prednosti, obenem pa bi botrovala v dvigu druzbene odgovornosti.

Organizacija: Predlagali smo priporoCila za menedzerske ukrepe podjetiem in drugim
organizacijam ne glede na njihovo velikost za vsa §tiri temeljna podro¢ja menedzmenta — planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje.

Druzba: Pomembno je, da si menedZment na vseh ravneh organiziranosti prizadeva, da so z
raznolikostjo in menedzmentom raznolikosti seznanjeni in vkljuéeni vsi zaposleni sodelavci, saj
lahko tako razumejo njen pomen in vlogo pri delu. Ravno tako je pomembno, da se preucijo potrebe
strank in drugih skupin zainteresiranih strani, od katerih je organizacija odvisna za gospodarski
uspeh.

Originalnost: Ugotovili smo, da je u¢inkovit menedzment raznolikosti v slovenskem prostoru
relativno nov druzbeni pojav, ki se postopoma uveljavlja tudi v gospodarskem in negospodarskem
poslovnem okolju. Vendar podrodje planiranja raznolikosti $e ni bilo dovolj raziskano, raznolikost
pa Se ni del zaveze vodstev podjetij in Se ni dovolj prepoznana kot gradnik dodane vrednosti znotraj
organizacij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: V raziskavi smo se omejili le na menedzerske ukrepe s podroc¢ja
planiranja raznolikosti znotraj teh organizacij, ne pa tudi s podrodij organiziranja, vodenja in
kontroliranja raznolikosti, ali pristojnosti in odgovornosti menedzerjev do raznolikosti na razli¢nih
ravneh organiziranosti. Na podlagi rezultatov smo pripravili predloge za nadaljnje raziskovanje.

Kljuéne besede: menedZment, menedzment raznolikosti, organizacija, planiranje, politika podjetja,
raziskava, raznolikost, usposabljanje.
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1 Uvod

Planiranje raznolikosti je eden izmed najvecjih izzivov, s katerim se soocajo v sodobnih
organizacijah. NanaSa se na pravi¢no in enakovredno obravnavo vsakega posameznika ne glede
na osnovne osebne okolis¢ine, med katere sodijo rasa, barva koze, spol, starost, etni¢na
pripadnost, narodnost, veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan, starSevstvo, dohodek
oziroma premozenje in politi¢no ali drugo prepricanje, pripadnost dolo¢eni subkulturi, osebni
stil, svetovni nazor in Stevilne znacajske poteze posameznikov. V sodobnem druzbenem okolju
obstajajo prakti¢ni, gospodarski in eti¢ni razlogi za uresni¢evanje menedzmenta raznolikosti,
zato naj bi z njenim planiranjem vkljucen v politiko in strategijo podjetja ali druge ustanove.

Raziskovalni problem, s katerim smo se v nasi raziskavi soocali, je bil proucitev planiranja
raznolikosti v proucevanih organizacijah, saj o tem ni dovolj podatkov, informacij in znanj.
Poglobili smo se predvsem na stanje v slovenskih podjetjih in ostalih organizacijah, ki so
podpisnice Listine raznolikosti Slovenija (b. I.), zato izidov ne moremo posploSevati na vsa
slovenska podjetja. Namen raziskave ni bil prouéevati organiziranja, vodenja in kontroliranja
raznolikosti, kot tudi ne raziskovati pristojnosti in odgovornosti menedZzerjev do raznolikosti na
razli¢nih ravneh organiziranosti.

Kvantitativna raziskava o planiranju je bila izvedena na vzorcu 71 podjetij in drugih
organizacij, ki so podpisniki Listine raznolikosti (b.l.) ter zasnovali priporo¢ila konkretnih
izboljSav na podro¢ju menedzmenta raznolikosti.

2 Teoretiéna izhodisca

Koncept raznolikosti zajema Stevilne vidike razli¢nosti oziroma osebnih okolis¢in med ljudmi
in vpliva na to, kako se posamezniki obna$ajo in kako delujejo v interakciji. Osnovne osebne
okolis¢ine, po katerih se posamezniki razlikujejo, so rasa, barva koze, spol, starost, etni¢na
pripadnost, narodnost veroizpoved, spolna usmerjenost, zakonski stan, starSevstvo, dohodek
oziroma premozenje in politi¢no ali drugo prepricanje, pripadnost dolo¢eni subkulturi, osebni
stil, svetovni nazor in $tevilne znacajske poteze posameznikov (Staats idr. 2017, str. 10).

Menedzment raznolikosti pomeni premik v premisi praviéne in enakovredne obravnave
vsakega posameznika, da se ga prizna kot individuum in kot unikum, kar velja tudi za trg dela.
Razlogi, zakaj naj bi bil sestavni del obvladovanja sodobne organizacije, so prakti¢ni,
gospodarski in eti¢ni, saj je nelocljiv del ideje druzbene odgovornosti organizacij, usmerjenih
v trajnostni razvoj druzbenega in naravnega okolja (Andrejczuk in Strzelczak 2017, str. 15).
Udejanjanje raznolikosti je dolgotrajen proces ne glede na velikost organizacije. Za delodajalce
pomeni tako menedZzerski kot kadrovski izziv, menedzment raznolikosti pa proces, ki vkljucuje
ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja, kjer se odnos in vedenje zaposlenih spreminjata z
usposabljanjem ter ozaveS¢anjem (Cox 1993, po Ewoh 2013, str. 109). Po mnenju Keila idr.
(2007, str. 6) pomeni »aktivno in zavestno razvijanje v prihodnost usmerjenih strateskih,
komunikacijskih in menedzerskih procesov sprejemanja in uporabljanja razlik ter podobnosti
kot potencialov, ki prinasajo dodano vrednost«, Wilson (1997, po Bairoh 2007, str. 5) se
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osredinja na zaposlovanje posameznikov iz razlicnih demografskih okolij, Thomas in Ely
(1996, po Bairoh 2007, str. 6) pa sta poudarila pomen razli¢nosti vidikov in pristopov k delu,
ki so posledica raznolikosti zaposlenih. Izku$nje in nedavne raziskave potrjujejo, da
raznolikost, ¢e je prepoznana in cenjena, poveca produktivnost posameznika, organizacijsko
uc¢inkovitost in trajno konkuren¢nost (Daft 2010, str. 348). Robbins in Judge (2014, str. 16) pa
sta opozorila, da lahko razmisljanje, da so vsi v skupini enaki, vodi v diskriminacijo in povzroci
resne negativne posledice za delodajalce, vklju¢no z zmanjSano produktivnostjo in
ustvarjanjem konfliktov. Pomembno je upoStevati tudi vpliv ¢lovekovega podzavestnega
ravnanja, kognitivnih omejitev, pristranskosti, predsodkov in upoStevanja kulturnih razlik
(Marfelt 2016, po Amegashie 2018, str. 24).

Vzpostavitev procesov organizacijskega razvoja raznolikosti temelji na Stirih nalogah
menedZerjev — planiranju, organiziranju, vodenju in kontroli ter na tesnih povezavah med
zaposlenimi, kulturo organizacije, vizijo in poslanstvom (Andrejczuk in Strzelczak 2017, str.
14). Planiranje kot prva, prednostna in hkrati osrednja naloga menedzerjev vkljucuje
opredelitev smotrov ter ciljev in dolo€anje nac¢inov za njihovo uresnicevanje (Dubrin 2010, str.
10), s tem pa tudi dolocanje Zelenega prihodnjega poloZaja organizacije (Griffin in Moorhead
2014, str. 8). Vendar pa planiranje raznolikosti ni zgolj stvar vrednot in strategij zaposlovanja
Vv organizaciji. Pomembno je, da menedZerji razumejo, katere veséine so kljuénega pomena za
razvoj strategije raznolikosti, vklju¢no z vizijo, opredelitvami in cilji (Harvey in Allard 2012,
str. 14); da razumejo koristi strateSkega pristopa k enakosti, raznolikosti in vkljucevanju brez
predsodkov ter s sistemi izobrazevanj in usposabljanj (za vse zaposlene) skusSajo vzpostaviti
organizacijsko kulturo, ki podpira raznolikost zaposlenih na vseh ravneh organiziranosti
(Treven in Srica 2001, str. 21); da razumejo, da je lahko uresnicevanje, spoStovanje in
udejanjanje raznolikosti vkljuceno tudi v sistem nagrajevanja zaposlenih za uspeSno doseganje
smotrov in ciljev (Treven in Sri¢ca 2001, str. 21). V planiranje raznolikosti sodi politika
organizacije (cilji in strategije, skupaj s smotri, filozofijo ter vizijo in poslanstvom) (Mor Barak
2011; Harvey in Allard 2012, str. XV ), dinami¢ne konstrukcije sistemati¢nih strateskih pobud
menedzmenta raznolikosti pa se osredinjajo na vkljucujoce delovno okolje, zaposlovanje in
zadrZanje zaposlenih, programe pripravniStva za manjsine, spremljanje statisticnih podatkov,
raznolike ciljne rekrutacije in naérte za zadrzanje talentov (Hur in Strickland 2015, po
Amegashie 2018, str. 24) ter druzbeno odgovornost organizacij (Sabharwal 2014; Wondrak in
Segert 2015, po Amegashie 2018, str. 24). MenedZerji s svojim proaktivnim ali reaktivnim
delovanjem pri odzivanju na vprasanja raznolikosti (Marques 2015, po Amegashie 2018, str.
36) dokazujejo svojo zavezanost in odgovornost do strateSke rasti uspeSnosti raznolikosti
(Terjesen, Couto in Francisco 2015, po Amegashie 2018, str. 24) in so svojimi ravnanji
neposreden dokaz delovanja organizacije glede sposStovanja raznolikosti. V svetovnem
gospodarstvu predstavlja klju¢no ves¢ino vodenja, pomeni ustvarjanje delovnega okolja, v
katerem se potencialne prednosti raznolikosti z namenom vecanja u€inkovitosti organizacije ali
skupine maksimirajo, medtem ko se njene potencialne slabosti zmanjSujejo (Cox in Beale 1997,
str. 2).
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Leta 2004 je bila ratificirana in s tem uradno priznana (prva) Listina raznolikosti (Listina
raznolikosti Slovenija b. 1.), kar dodaja tezo pomenu raznolikosti, vklju¢enosti in enakosti, ki
predstavljajo vir napredka in razvoja pravicnejSe druzbe in s tem odpirajo nacin razmisljanja,
ki resnicno prispeva k trajnim razreSitvam organizacij.

Na podlagi opredelitve teoreti¢nih izhodiS¢, identificiranega problema in zaznane raziskovalne
vrzeli, smo oblikovali ter preverili naslednje hipoteze:

H1: Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo) podjetja.

H2: Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisno od velikosti podjetja.

Raziskovalni problem, predstavljen v prispevku, je bil proucitev, kako poteka planiranje
raznolikosti v izbranih gospodarskih druzbah v slovenskem prostoru. Raznolikost je v uspe$nih
tujih podjetjih prepoznana kot strateSka odlocitev, ki z ustreznim menedZzmentom pozitivho
vpliva na pridobivanje poslovne prednosti. Namen empiri¢ne analize je bil raziskati v teoriji
najpogostejse menedzerske ukrepe planiranja raznolikosti v organizacijah ter podati predloge
za izboljSanje obstojecega stanja na podroc¢ju planiranja raznolikosti.

3 Metoda

V empiri¢nem delu naloge smo izvedli kvantitativno raziskavo na temo planiranja raznolikosti
Vv organizacijah pri pooblas¢enih zastopnikih podpisnic Listine raznolikosti. Izhajali smo iz
predpostavk, da podpisniki Listine raznolikosti Slovenija (b. 1.) to podroc¢je najbolje poznajo in
imajo o tem tudi najve¢ informacij. Namen je bil raziskati njihov pristop k naértovanju
raznolikosti, saj je njena implementacija aktualna in zanimiva tema, vendar v slovenskih
organizacijah zelo malo raziskana. Omejili smo se le na menedZerske ukrepe planiranja
raznolikosti, Ki je poleg organiziranja, vodenja in kontroliranja del temeljnih nalog menedzerjev
Vv organizaciji.

Gospodarska

druzba

MenedZment H1 Politika gospodarske

v

raznolikosti druzbe

Smotri in cilji
Strategija raznolikosti

Planiranje H2
usposabljanj ¢

Slika 1. Model raziskave
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Za zbiranje podatkov smo uporabili delno modificiran vpraSalnik (e-oblika), ki so ga prvotno
oblikovali Kosi, Nastav in Dolenc (2012, str. 99-110) in dopolnili z vprasanji, ki so vezana na
Listino raznolikosti Slovenija (b. I.), vsa pa so bila skladna s podro¢jem raziskovalnega
problema. Sestavljen je bil iz naslednjih delov: prvi del je zajemal trditve, povezane s
planiranjem strateskih smotrov in ciljev, strategij ter ciljev vodenja ter spremljanjem in analizo
uc¢inkov; drugi del je zajemal trditve, povezane s planiranjem in izvedbo usposabljanj, ter pol-
odprta vprasanja z vnaprej podano moznostjo izbire odgovorov; tretji del je zajemal odprta
vprasanja podro¢ij soocanja s predsodki znotraj podjetij in drugih organizacij, primere dobrih
praks in predloge izboljsav; Cetrti del je zajemal demografska vpraSanja o podjetju in drugi
organizaciji (velikost, leto podpisa listine, glavna dejavnost) in poroCevalcu oziroma
porocevalki (spol, starost, izobrazba, vloga v organizaciji).

Trditve so bile formirane v obliki 5-stopenjske Likertove lestvice, s katerimi so anketiranci
podali odgovore glede na staliS¢e strinjanja s podanimi trditvami, in sicer od popolnega
nestrinjanja do strinjanja v celoti. Zaradi zasledovanja primerov dobrih praks je bilo nekaj
vpraSanj opisne narave, ki jih zaradi podajanja vsebine ni bilo mogoce umestiti med
kvantitativno metodologijo. Vprasalnik je bil predhodno testiran s pomocjo strokovnjakov,
zaposlenih v Listini raznolikosti Slovenija (b. 1.), ki kasneje niso bili vklju¢eni v raziskavo,
vendar so s svojimi izku$njami na podroc¢ju raznolikosti dragoceno vplivali na kon¢no obliko
vprasalnika.

4 Rezultati in razprava
4.1 Demografski podatki anketirancev

Anketo smo izvedli s pomocjo aplikacije 1ka, dostop pa je bil poslan vsem 148 pooblascencem,
ki so pristopili k podpisu Listine raznolikosti v letih 2017, 2018 in tudi 2019. Vrnjenih je bilo
91 vprasalnikov, popolnoma izpolnjenih je bilo 71 vprasalnikov, kar je predstavljalo 48 % vseh
podpisnikov in podpisnic Listine raznolikosti Slovenija (b. I.). Vsi popolnoma izpolnjeni
vprasalniki so bili vklju¢eni v nadaljnjo obdelavo podatkov.

Iz Tabele 1 je razvidno, da je bilo 76,1 % vseh sodelujocih oseb v raziskavi Zenskega spola (54
oseb), 23,9 % pa moskega (17 oseb). Ta podatek nam pove, da se s podro¢jem raznolikosti v
podjetju ali drugi organizaciji ve¢inoma ukvarjajo Zenske. UdeleZba Zenskega spola presega
trikratnik udeleZbe moskega spola. Najmlajsi anketiranec oziroma anketiranka v ¢asu poro€anja
je bil-a star-a 24 let, najstarejSi oz. najstarejSa pa 63 let. Ve¢ kot polovica anketirancev in
anketirank (54,9 %) ima doseZeno univerzitetno izobrazbo. Sledijo specializacija ali magisteri]
(26,8 %), visja ali visoka izobrazba (11,3 %) in doktorat (5,6 %). SrednjeSolsko izobrazbo ali
manj ima 1,4 % anketirancev oz. anketirank. 1z Tabele 1 so razvidna tudi delovna mesta in
polozaji posameznih anketirancev in anketirank v raziskavi vzorca. 47,9 % vseh udeleZzencev
spada v vr$ni menedzment in zaseda odloCevalsko funkcijo. 15,5 % anketirancev je kadrovskih
strokovnjakov, 36,6 % pa po podatkih raziskave znotraj podjetij in organizacij zaseda druge
funkcije.
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Tabela 1. Demografski podatki anketiranih oseb

Znacilnosti Deskriptor f f%

Spol Moski 54 76,1
Zenski 17 23,9

Starost Min 24 let
Maks. 63 let
Povpre¢na starost 45 let

Izobrazba SrednjeSolska izobrazba ali manj 1 1,4
Visje ali visokoSolska 8 11,3
univerzitetna 39 54,9
Specializacija, magisterij 19 26,8
doktorat znanosti 4 5,6

Polozaj v podjetju Odlocevalska funkcija, izvr$ni menedZment, 479
direktor/ica, predsednik druzbe
Kadrovska funkcija 11 15,5
Skrbnik kakovosti 1 14
Pomocnik direktorja 1 1,4
Srednji menedzment, vodja projektov, strokovni 14 19,7
vodja, vodja komerciale, stiki z javnostmi
Ostalo: koordinator, logistika, strokovni 10 14,1
sodelavec, svetovalka, administratorka

Skupaj 71 100,00

4.2 Cilji, strategije in planiranje raznolikosti v politiki podjetja
Zanimalo nas je, ali je raznolikost integrirana v politiko organizacije, ali je nartovana in
spremljana, vklju€ena v vizijo in ali je strateSko nartovana in zapisana v strateSkem nacrtu,
planiranje menedZmenta raznolikosti pa finan¢no ustrezno podprto.

Izidi kazejo, da se anketirani v povpre¢ju najbolj strinjajo, da si v organizaciji, kjer so zaposleni,
poslovodstvo prizadeva ustvariti pogoje, v katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo
sluzbeno in druzinsko/zasebno Zivljenje (M = 4,48; SD = 0,79). Najmanj pa se strinjajo, da
imajo v organizaciji, kjer so zaposleni, izdelan strateski nacrt za raznolikost, ki vsebuje
dejavnosti, strukture in sredstva (M = 3,14; SD = 1,16).

Izidi so prikazani v Tabeli 2, zaradi bolj$e preglednosti pa so razvr$éeni od najvisje vrednosti
strinjanja do najnizje vrednosti strinjanja.

332



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
December 2021, leto / year 10, Stevilka / number 4, str. / pp. 327-341

Tabela 2. Cilji in strategije

Cilji in strategije N Min  Maks. M SD
V nasem podjetju si vodstvo prizadeva ustvariti pogoje, v

katerih lahko zaposleni kar se da dobro usklajujejo sluzbeno in 71 1 5 448 0,79
druzinsko/zasebno Zivljenje.

Raznvohl.(ost Pvaj arn‘o na n.orrnaler.l nacin, z naravn.lrn' 7 1 5 435 0,85
obnasanjem in sprejemanjem razlik med zaposlenimi.

V nasem podjetju zaposlenim omogocamo prilagodljiv delovni
cas ali delo od doma (Ce narava dela to omogoca).

Pri planiranju posamezne raznolike sestave svojih oddelkov,

skupin in projektov upostevamo sposobnosti, talente, izkusnje, 71 1 5 42 095

71 1 5 43 087

osebne znacilnosti in izobrazbo.

V nasem podjetju raznolikost cenimo kot vrednoto, kar je
zapisano tudi v politiki podjetja.

Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo) nasega
podjetja.

Poslovodstvo (uprava) ima jasno vizijo, kaj v naSem podjetju

71 1 5 4,2 092
71 1 5 415 094

. . ) . 71 1 5 3,96 0,89
namerava dose¢i z menedZzmentom raznolikosti.

Nacrtovani so nacini za razreSevanja pritozb ter poti, preko
katerih se zaposleni obrnejo po pomoc¢ ali nasvet v primeru 71 1 5 393 0,93
tezav na podrocju ravnanj z raznolikostjo.

V nasem podjetju je planiranje raznolikosti celovito in
generirano v vse delovne procese.

V viziji naSega podjetja je navedena skrb za raznolikost
zaposlenih sodelavcev.

V nasem podjetju spodbujamo uvajanje neformalnih mrez,

71 1 5 382 1,03
71 1 5 3,77 1,08

71 1 5 3,77 1,04
namenjenih manjSinskim skupinam zaposlenih. ' '

A% Tlasem.pod] etju vnacrtuj emo ak.thl’l(?Stl za zaposlene o 7 1 5 362 009
dojemanju menedzmenta raznolikosti.

Poslovodstvo (uprava) ima nac¢rtovano sprotno seznanjanje o

pomembnih vprasanjih s podro¢ja raznolikosti, s katerimi se 71 1 5 359 112
soo¢ajo v posamezni skupini zaposlenih.

V nasem podjetju poslovodstvo (uprava) redno nacrtuje in

spremlja raznolikost zaposlenih z vidika izpolnjevanja 71 1 5 356 1,05
smotrov in ciljev.

V nasem podjetju poslovodstvo (uprava) redno (letno, triletno,

petletno ipd.) nacrtuje in opravi analizo oziroma oceno glede 71 1 5 349 1,07
menedzmenta raznolikosti na delovnem mestu.

\Y letnemvporoc1lu .nasega podjetja so posebej opisani dosezki 7 1 5 335 123
na podro¢ju raznolikosti.

Za Tlamene 'strateskefga.mened'zmenta raznolikosti imamo na 7 1 5 321 107
voljo dovolj finanénih in drugih sredstev.

V naSem podjetju imamo izdelan strateski nacrt za raznolikost,

. o . . 71 1 5 314 1,16
ki vsebuje dejavnosti, strukture in sredstva.

F = stevilo M = mediana (srednja vrednost) SD = standardni odklon
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4.3 Planiranje in izvedba usposabljanj in izobrazevanj

V Tabeli 3 so predstavljene trditve, povezane z nacrtovanjem in izvedbo usposabljanj in
izobrazevanj za raznolikost. Predstavljene opisne statistike posameznih podrocij (velikost
podjetja/organizacije, zaposleni z dolo¢enimi posebnimi okolis¢inami, pogoji za napredovanje,
usposobljenost zaposlenih za zagotavljanje podpore v primeru tezav zaradi raznolikosti na
podro¢ju ravnanj, sistemizirana kompetenca za raznolikost, zaposlovanje, delitev znanja,
mentorstvo ipd.) so izraCunane kot povprecje spremenljivk, ki merijo posamezno podrocje.

Tabela 3. Nacrtovanje in izvedba usposabljanj in izobrazevanj

Planiranje in izvedba usposabljanj N Min Maks. M SD
Za razvoj nasega podjetja je pomembno, da zaposlujemo
posameznike ustreznih profilov, znanj in sposobnosti ne
glede na spol, starost, nacionalnost, veroizpoved, spolno
usmerjenost.
V nasem podjetju je izmenjava znanj med zaposlenimi

71 1 5 451 0,79

e . 71 1 5 434 0,89
razli¢nih generacij pomembna.

V nasem podjetju imamo oblikovano kulturo mentorstva. 71 1 5 414 0,96
Pogoji za napredovanje so jasni, znani in povezani z
zahtevami delovnih mest.

Osebje, ki je vkljuceno v zagotavljanje podpore in
svetovanja v primeru tezav zaradi raznolikosti na delovnem 71 1 5 393 0,96
mestu, je za taksno delo primerno usposobljeno.

V nasem podjetju imajo mentorji zagotovljena ustrezna

71 1 5 4 091

usposabljanja tudi s podroc¢ja vodenja raznolikih skupin na 71 1 5 382 1,03
osnovi osebnih okolis¢in.
Za naSe zaposlene z dolo¢enimi osebnimi okolis¢inami

organiziramo posebna usposabljanja (npr. za tujce, invalide, 71 1 5 3,38 1,07
starSe).

Plar?lre_mje usposabljanj za raznolikost je odvisno od velikosti 7 1 5 337 107
podjetja.

Zahtevana znanja s podro¢ja raznolikosti so razvidna iz
sistemizacije dela, ki ga opravljam.
F = §tevilo M = mediana (srednja vrednost) SD = standardni odklon

71 1 5 325 113

Anketirani se v povprecju najbolj strinjajo, da je za razvoj organizacije, v kateri so zaposleni,
pomembno, da zaposlujejo posameznike ustreznih profilov, znanj in sposobnosti ne glede na
spol, starost, nacionalnost, veroizpoved, spolno usmerjenost (M = 4,51; SD =0,79), najmanj pa
se strinjajo, da so zahtevana znanja s podrocja raznolikosti razvidna iz sistemizacije dela, ki ga
opravljajo (M = 3,25; SD =1,13).

4.4 Preverjanje hipotez

H1: Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo) podjetja.

Pri postavitvi prve hipoteticne trditve smo izhajali iz teoreti¢nih raziskav in Studij, ki potrjujejo,
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da v del u¢inkovitega vsakdanjega managementa zagotavljanja enakih moznosti in raznolikosti
sodi strateski plan za izvajanje programa raznolikosti skupaj s cilji in vizijo, ta plan pa je del
poslanstva, vizije, strategije, smotrov in temeljnih ciljev organizacije (Mor Barak 2011, str. 235.
; Harvey in Allard 2012, str. XV). Zato smo enako predvidevali tudi za izbrane organizacije in
podjetja ter oblikovali hipotezo »Raznolikost je integrirana v politiko (cilje in strategijo)
podjetja.«. Z njo se je strinjalo 80,3 % anketiranih, zato smo hipotezo sprejeli. Rezultat je podan
v Tabeli 4.

Tabela 4. Z-preizkus za delez (binomski test)

Opazovana Testna
Kategorija N vrednost vrednost P(2-str.)

Raznolikost je integrirana v Skupina 1 <=3 14 0,197 0,500 0,000
politiko (cilje in strategijo)
nasega podjetja. Skupina 2 >3 57 0,803

Skupaj 71 1,000

H2: Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisno od velikosti podjetja.

Druga hipoteza »Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisna od velikosti podjetja« je
slonela na predpostavki, da so se pooblasc¢ene osebe za menedzment raznolikosti v izbranih
organizacijah Ze udeleZile usposabljanj in izobraZevanj na podrocju zagotavljanja enakih
moznosti in raznolikosti, kamor pri§tevamo usposabljanja in izobraZevanja na temo splosne
raznolikosti, 0 obravnavanju sporov/nadlegovanj, dostojanstvu na delovnem mestu, o
preprecevanju diskriminacije, treningih obcutljivosti do razlik v obnasanju, razumevanju in
Cutenju med zaposlenimi, ozaves¢anju o zakonodaji v zvezi s prepovedjo diskriminacije in o
nadlegovanju na delovnem mestu ipd. (Stuber 2012, str. 21 ). Pred preverjanjem hipoteze smo
s Kolmogorov-Smirnovim in Shapiro-Wilkovim testom ugotovili, da spremenljivka
»Planiranje usposabljanj za raznolikost je odvisna od velikosti podjetja« ni normalno
porazdeljena (P = 0,000). Hipotezo H2 smo preverili s Kruskal-Wallisovim testom in Post-Hoc
testom, saj nas je zanimalo, ali se strinjanje s trditvijo »Planiranje usposabljanj za raznolikost
je odvisna od velikosti podjetja« statisti¢no znacilno razlikuje glede na velikost podjetja, kjer
so anketirani zaposleni. Ker se je stopnja strinjanja s trditvijo »Planiranje usposabljanj za
raznolikost je odvisna od velikosti podjetja« statisticno znacilno razlikovala glede na velikost
podjetja, Kjer so anketirani zaposleni (P = 0,006), smo sprejeli tudi drugo hipotezo. Rezultat je
podan v Tabeli 5.
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Tabela 5. Planiranje usposabljanj je odvisno od velikosti podjetja

Velikost jetj kat t leni P ¢ni . Post-
elikos pOdj(i Ja,.v aterem s'e zaposleni, N ovpreéni Povpreije Mediana P 0S
po stevilu zaposlenih rang Hoc?
Planiranje A: mikro podjetje 28 44,95 3,86 4,00 0,006
usposabljanj za B: majhno podjetje 14 37,82 3,43 4,00
raznolikost je : j i
TS C: srednje veliko 19 2718 289 3,00 A
odvisno od podjetje
velikosti podjetja.  D: veliko podjetje 10 25,15 2,80 2,00 A
Skupaj 71

a. Bonferronijev test. Crka predstavlja velikost podjetja s statistiéno zna¢ilnim visjim povpregjem (p <
0,05).

Predpostavljamo, da imajo velika in srednje velika podjetja sistem izobrazevanj urejen in da pri
planiranju vsebin lazje ugotavljajo in tudi lazje upoStevajo tovrstne potrebe in da je tudi
raznolikost Ze prepoznana in upoStevana. Hkrati pa jim velikost omogoca, da lahko tudi lazje
nacrtno vpeljujejo izobrazevanja, za katere ugotavljajo, da jim znotraj njihovih podjetij - glede
na potrebe - najbolj koristijo in da ta lahko potekajo naértno in neodvisno od ponudbe in
povprasevanj na trgu. V nasprotju z njimi imajo majhna in mikro podjetja ve¢ tezav, saj se
ravno zaradi svoje velikosti (ali majhnosti) ne srecujejo s paleto razli¢nih raznolikosti in v
vsakdanjem delovniku ne zadevajo na razli¢ne tezave z raznolikostjo, kot se z njo srecujejo
velika in srednje velika podjetja in zato tovrstnih izobrazevanj bodisi ne potrebujejo bodisi trg
tega ne ponuja bodisi nimajo nacrtovanih dovolj sredstev. Hkrati so ravno zaradi velikosti pri

izboru namenskih izobraZevanj izpostavljena ponudbi trga in povprasevanj.

Ugotavljamo, da v slovenskem prostoru ni ponudnikov izobraZzevanj s podrocja raznolikosti v
zadostni meri oziroma so ta izobrazevanja omejena le na redke »cehovske strokovnjake«.
Listina raznolikosti to vrzel zapolnjuje. Kljub temu je na tem podro¢ju Se veliko prostora za
izboljSave.

4.5 Razprava

1z doslej opravljenih raziskav o raznolikosti smo ugotovili, da se Se v nobeni doslej avtorji niso
ukvarjali z menedZmentom raznolikosti z vidika njenega planiranja. Planiranje raznolikosti v
slovenskem gospodarskem okolju $e ni prepoznano kot gradnik dodane vrednosti vsake
organizacije, ki botruje v dvigu druzbene odgovornosti. Edina raziskava, ki bi ji bilo mogoce
vsaj posredno primerjati z na$o, je raziskava Krofli¢eve (2007, str. 126) ki je sicer raziskovala
vpliv raznolikosti na inovativnost podijetij ter posredno ugotovila, da sta smoter in cilj
menedzmenta raznolikosti posredno usmerjena na povecanje inovativnosti podjetja in da je v
vecini slovenskih podjetij nacrtovanje raznolikosti kot del menedZzmenta Se dokaj neznano
podrocje.

Med tujo literaturo, raziskavami in ¢lanki je raznolikost obravnavana kot poslovna strategija,

ki jo v organizacijah sprejemajo z namenom zaposlovanja, zadrZevanja in vkljucujocega
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razvoja posameznikov iz razli¢nih okolij in z razli¢nimi ozadji (Yadav in Lenka 2020, str. 3).
Pristop menedzmenta raznolikosti, ki se izvaja s pomoc¢jo organizacijske kulture na vsebinski
ravni in ravni organizacijskih sprememb, je po mnenju French, Strachan in Burgess (2012, str.
6), dolgorocen proces, ki traja do 25 let. French, Strachan in Burgess (2012, str. 8) so ugotovili,
da je 90 % zveznih agencij sprejelo formalne programe menedzmenta raznolikosti, vendar z
nedoslednim pristopom k izvajanju pobud. Kalev, Dobbin in Kelly (2006, str. 589-612) so v
analizi o ucinkovitosti razli¢nih pristopov menedZzmenta raznolikosti ugotavljali, da so lahko
organizacijske strukture, ki dodeljujejo odgovornost za spremembe na organizacijski ravni,

ucinkovitejSe od posameznih programov.

Obstajajo tudi raziskave (npr. Amegashie 2018, str. 6; Bezrukova, Jehn in Spell 2012, str. 19;
Hunt idr. 2018, str. 45 ipd.), v katerih so avtorji obravnavali izobraZevalne programe,
usposabljanje za raznolikost, posStene politike zaposlovanje in vkljuéevanje v veckulturne
organizacije, ki pa jih ni mogoce neposredno povezati in primerjati s planiranjem raznolikosti.

O planiranju raznolikosti z vidika integriranosti v politiko (cilje in strategijo) podjetja in
planiranja usposabljanj za raznolikost z vidika velikosti podjetja ni dovolj primerljivih
podatkov, informacij in znanj, s pomocjo katerih bi bilo mogoce izide iz nase raziskave
neposredno primerjati drugimi, kar smo identificirali kot raziskovalni problem in vrzel v
znanju.

5 Zakljucek

Sistemati¢en pregled razpoloZljive strokovne literature, Studij in opravljenih raziskav o
menedzmentu raznolikosti je pokazal, da v sodobnem poslovnem svetu predstavlja imperativ
druzbeno odgovornega in eticnega ravnanja, ki je s planiranjem, akcijskim naértom, izvajanjem,
vodenjem in nadzorom vkljucen v politiko in strategijo podjetja. Ugotovili smo tudi, da v
slovenskih podjetjih podrocje planiranja raznolikosti §e ni dovolj raziskano, raznolikost $e ni
del zaveze vodstev podjetij in Se ni dovolj prepoznana kot gradnik dodane vrednosti znotraj
organizacij.

Prispevek k menedZerski znanosti v empiricnem delu naSe raziskave se odraza v opravljeni
kvantitativni raziskavi, ki smo jo izvedli med 71 pooblas€enci podpisnic Listine raznolikosti v
podjetjih in drugih organizacijah. Ugotovili smo, da je raznolikost integrirana v politiko (cilje
in strategijo) podjetja ter na ta nacin potrdili prvo hipotezo. Ugotovili smo tudi, da je planiranje
usposabljanj za raznolikost odvisna od velikosti podjetja in na ta nacin potrdili tudi drugo
hipotezo. Pomembne ugotovitve so tudi, da vsa podjetja in organizacije veliko pozornosti
namenjajo vklju¢evanju in sprejemanju raznolikih zaposlenih na osnovi osebnih okolis¢in,
spostovanju enakih moznosti in upostevanju pravnih okvirov, Se vedno pa je veliko prostora pri
nacrtovanju, vrednotenju, razvijanju in izkori§¢anju raznolikosti kot tiste strateske odlo€itve, ki
bi lahko z ustreznim menedZzmentom pozitivho vplivala na izboljSane poslovne izide in

pridobivanje poslovne prednosti, obenem pa bi botrovala v dvigu druzbene odgovornosti. Na
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ta nac¢in smo vsaj delno zapolnili identificirano raziskovalno vrzel, da ni dovolj znanj o
integriranosti raznolikosti v politiko (cilje in strategije) organizacije glede na njeno velikost ter
da je planiranje usposabljanj za raznolikost odvisna od velikosti organizacije.

Velik prispevek naj bi imela tudi slovenska Listina raznolikosti (b. I.), ki organizacijam nudi
Sirok nabor znanj, izobraZevanj, usposabljanj in delavnic s podro¢ja raznolikosti in
menedzmenta raznolikosti, obenem pa jih spodbuja, da z odprto komunikacijo, povratnimi
informacijami, ustreznimi izobrazevanji in osveSCanjem uvajajo nic¢elno toleranco do
diskriminacije in predsodkov. Predpostavka izhaja iz zavedanja, da naj bi bila odlocitev za
organizacijo prostovoljna. Vendar pa je raziskava med drugim tudi pokazala, da podjetja in
druge organizacije namenjajo manj pozornosti nacrtovanju raznolikosti kot tudi nacrtovanju,
analizi in oceni glede menedzmenta raznolikosti na delovnem mestu ter nacrtovanju aktivnosti
za zaposlene o dojemanju menedzmenta raznolikosti.

Formirali smo tudi predloge za izboljSanje obstojeCega stanja na podrocju planiranja
raznolikosti za vsa zainteresirana podjetja in druge organizacije, ki raznolikost prepoznavajo
kot dodano vrednost. Podali smo Sirok nabor moznih menedzerskih ukrepov pri njenem
planiranju in s tem udejanjanju priznavanja edinstvenosti posameznikov ter njihovih talentov.

Izhajali smo iz naslednjih predpostavk: Preizkuseni in testirani vprasalnik je najboljsi nacin za
pridobivanje primarnih podatkov o planiranju raznolikosti. Planiranje raznolikosti je aktualna
ter zanimiva tematika, ki je v slovenskih organizacijah malo raziskana. Vsebine planiranja
(poleg organiziranja, vodenja in kontroliranja) odrazajo podro¢ja, ki sodijo v temeljne funkcije
menedZerjev v organizaciji. Pooblas¢ene osebe za menedzment raznolikosti so bile pripravljene
odgovarjati na zastavljena vprasanja, njihovi odgovori pa odrazajo dejansko stanje znotraj
njihovih organizacij.

Omejitve so bile vsebinske in metodoloske: Naloga je posnetek stanja v slovenskih podjetjih in
ostalih organizacijah, ki so podpisnice Listine raznolikosti Slovenija (b. I.), zato izidov ne
moremo posploSevati na vsa slovenska podjetja. V raziskavo so bili s strani vsake podpisnice
Listine raznolikosti Slovenija (b. 1.) vkljuéeni zaposleni, ki so znotraj svojega poslovno-
organizacijskega sistema pooblas¢eni za menedZment raznolikosti. V raziskavi smo se omejili
le na menedZerske ukrepe s podrocja planiranja raznolikosti v teh organizacijah. Namen
raziskave je bil raziskati planiranje raznolikosti znotraj organizacij in ne organiziranja, vodenja
in kontroliranja raznolikosti. Namen raziskave ni bil raziskovati pristojnosti in odgovornosti
menedzerjev do raznolikosti na razli¢nih ravneh organiziranosti.

Predlogi za nadaljnja raziskovanja: (1) merjenje ucinka temeljnih in dodatnih nalog
menedZerjev na doseganje ucinkovitosti raznolikosti na uspeSnost organizacij in predsodke
zaposlenih; (2) raziskave na podroc¢ju uc¢inkov menedzerskih ukrepov s podrocja planiranja
raznolikosti v velikih organizacijah v primerjavi s srednjimi, majhnimi in mikro podjetji, ki v
Sloveniji obsegajo 99,8 % vseh podjetij v Republiki Sloveniji; (3) pristojnosti in odgovornosti
menedzerjev na razli¢nih ravneh do organiziranosti raznolikosti; (4) raziskava o planiranju
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raznolikosti v socialnih podjetjih, javnih ustanovah in zavodih; (6) planiranje raznolikosti pri
podpisnicah raznolikosti v EU; (7) kvalitativna raziskava konstrukta raznolikosti.
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Abstract:
Diversity Management in Selected Companies

Research Question (RQ): How diversity planning works in selected companies and organizations
in Slovenia, due to the fact that diversity as such, if managed properly, has been recognised as an
important strategic decision with a positive impact on commercial advantage in the successful
companies abroad?

Purpose: The purpose of the research was empirical research on managerial measures of diversity
planning in organizations and to propose suggestions to improve the existing situation in the field
of diversity planning.

Method: The population was represented by 71 Slovenian companies and organizations, which are
also signatories of the Diversity Charter Slovenia. The results were statistically processed using
appropriate statistical methods, the findings were included in the conclusion of the research.
Results: It has been found that all companies and organizations devote a lot of attention to the
integration and acceptance of diverse employees based on personal circumstances, respect for equal
opportunities and respect for legal frameworks. Diversity as a strategic decision lacks attention in
planning, evaluation, development and exploitation as a strategic decision that, with proper
management, could improve business outcomes and gain business advantage, and could improve
social responsibility.

Organization: We proposed recommendations for managerial measures for diversity management
for all four basic areas of management - planning, organizing, leading and controlling. The size of
companies and organizations is not important.

Society: Management must strive at all levels of organization to ensure that all employees, business
partners and other stakeholders understand diversity as a strategic goal. It is also important to
examine the needs of customers and other stakeholder groups on which the organization depends
for economic success.

Originality: We found that effective diversity management is a relatively new social phenomenon
in Slovenia, which is gradually gaining ground in the economic and non-economic business
environment. Although diversity planning has not yet been sufficiently researched and diversity is
not part of the commitment of business leaders, and it is not sufficiently recognized as a building
block of added value within organizations.

Limitations/Future Research: In the research, we limited ourselves to managerial measures in the
field of diversity planning within these organizations. We did not provide measures in the areas of
organizing, managing and controlling diversity. We also did not explore the competencies and
responsibilities of managers towards diversity at different levels of organization. Based on the
results, we prepared proposals for further research.

Keywords: company policy, diversity, diversity management, management, organization, planning,
research, training.
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