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Namen prispevka je osvetliti problem razkrivanja spornih ravnanj, ki niso skladna z javnim interesom, zainteresirani javnosti.
Razkrivalci informacij se v teh primerih obrnejo na širšo javnost in kriti~no opozorijo na sporne poslovne prakse dolo~ene or-
ganizacije. Takšna oblika poklicnega samomora se lahko interpretira kot herojska ali pa kot patološka. Obstaja veliko protislo-
vij glede nastanka takšnega ravnanja, interpretacije s strani medijev in na~ina posredovanja kot tudi glede razumevanja rav-
nanja s strani javnosti. V praksi smo soo~eni z razkrivanjem spornih ravnanj tako notranjim kot tudi zunanjim interesnim sku-
pinam. V prispevku utemeljujemo, da se posamezniki obra~ajo na zunanjo javnost pogosteje, ~e ne obstajajo ustrezni meha-
nizmi znotraj organizacije, ki omogo~ajo notranji pretok informacij o domnevno spornem ravnanju.

Klju~ne besede: organizacija, konflikt, lojalnost, dru`bena odgovornost

Problematika razkrivanja spornih
poslovnih praks v organizacijah

1 Uvod

Razkrivanje spornih poslovnih praks lahko povzro~a tako
eti~na kot moralna vprašanja. Ena izmed oblik takšnega
razkrivanja je »whistleblowing«, kar v prevodu pomeni
povzro~iti hiter konec neke dejavnosti z `vi`gom na piš-
~alko. Beseda tako asociira na sodnika, ki ustavi igralca
po prekršku, ki ga je ta naredil. Termin se uporablja za
razkrivanje, za širšo javnost, pomembnih informacij. S
tem dejanjem `eli posamezni pripadnik organizacije opo-
zoriti javnost, da je nekaj narobe, in to zaustaviti. Namen
prispevka je predstaviti problem »whistleblowinga« ozi-
roma razkrivanja pomembnih informacij z vidika konflik-
ta med lojalnostjo posameznika organizaciji, ki ji pripada
na eni strani in širši dru`beni skupnosti na drugi. V pris-
pevku bomo tudi odgovorili na vprašanje ali je takšno raz-
krivanje informacij sploh koristno.

V samem bistvu problema se soo~amo s trikotnikom
razmerja med posameznikom, organizacijo in širšo dru`-
bo. Cela vrsta avtorjev definira organizacijo kot zdru`bo,
katere bistveni sestavni del so razmerja med ~lani te
zdru`be. Koontz in O’Donnell sta, `e pred skoraj pol sto-
letja, opredelila kot bistvo vsake organizacije strukturna
razmerja med ljudmi (Koontz, O’Donnell, 1964). Organi-
zacija je definirana kot zgradba oblastnih razmerij z verti-
kalno in horizontalno koordinacijo. V organizaciji (zdru`-
bi) ljudje dose`ejo neka stabilna medsebojna razmerja.
Argyris pa vidi organizacijo kot mno`ico delov, vsak s svo-
jim ciljem in v soodvisnosti od drugih delov in od okolja
(Argyris, 1996). Sistemska teorija organizacije pojmuje
organizacijo kot sistem, sestavljen iz povezanih delov
(podsistemov), ki imajo svoje cilje, a podrejene ciljem ce-

lote. Sistem je lo~en, a povezan z okoljem ter tako odprt.
Lipov~eva teorija organizacije pa pojmuje organizacijo
kot sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotav-
lja obstoj in posebne zna~ilnosti s tem omogo~eni zdru`bi
ljudi ter smotrno uresni~evanje v strukturi usklajenih ci-
ljev delovanja zdru`be (Lipovec, 1988). Konflikt med lo-
jalnostjo posameznika organizaciji in širši dru`bi lahko
nastane, ko nastopi neskladje med politiko organizacije in
širšimi dru`beni vrednotami in normami. Kon~ni rezultat
konflikta je lahko »whitleblowing«. Ta nastane takrat, ko
pripadnik neke organizacije opazi, da nekatere stvari niso,
kot bi morale biti, glede na sprejete norme in vrednote.
^lan organizacije nato v `elji in prepri~anju, da se bodo
stvari spremenile, poro~a o tem nekomu v organizaciji ali
izven nje. Zunanji »whistleblowing« je dober indikator, da
je v sami strukturi organizacije nekaj narobe oziroma je
dokaz o neprimernosti komunikacijskih kanalov v organi-
zaciji in predvsem neuspešnosti ravnateljev, da zadovolji-
vo opravijo s prito`bo (Davis, 1989, str. 7-8).

»Whistleblowing« vpliva tako na razkrivalca informa-
cije kot tudi na organizacijo. Spreminja razmerja med ~la-
ni organizacije in tudi med vsemi drugimi udele`enci, ki
so kakorkoli z njo povezani. Razkrivalec informacije se
spremeni iz lojalnega pripadnika organizacije v nekoga, ki
se po~uti izdanega s strani organizacije, kar pomeni, da ne
zaupa ve~ v organizacijo in ne priznava ve~ njene avtori-
tete ter tako pogosto postane nekakšen notranji sovra`ni-
ki. Nekateri pripadniki organizacije se razkrivalcu izogi-
bajo, da ne bi postali povezani z njim ali pa do njega po-
gosto pristopajo kot do nekoga z neozdravljivo paranoid-
no boleznijo (Davis, 1989, str. 8).



Organizacija, letnik 39 Razprava {tevilka 6, junij 2006

369

2 Sporno ravnanje korporacij 
v sodobnem poslovnem okolju

Sporno ravnanje je lahko zelo razli~nega zna~aja. V osno-
vi ga je mogo~e deliti na sporne prakse, ki zadevajo pro-
ces korporacijskega upravljanja in so kakorkoli povezane
z oškodovanjem lastnikov podjetja. Po drugi strani pa lah-
ko govorimo tudi o neeti~nih spornih praksah podjetij, ki
gredo na škodo drugih udele`encev podjetja kot so zapo-
sleni, dobavitelji, kupci, lokalna skupnost in dr`ava. V pr-
vem primeru gre v bistvu za problem agentov, ki nastane
med lastniki (principali) in ravnatelji (agenti), ~e pridejo
do izraza razli~ni interesi ravnateljev in lastnikov. Posledi-
ca je lahko oportunisti~no obnašanje ravnateljev. Veliko
avtorjev vidi v nevarnosti prevzemov, v povezavi s trgom
kapitala, vzvod za razrešitev problema agentov (»mo`nost
rešitve problema v skrajni sili«) (Weston, Chung, Hoag,
1990; Manne, 1965, str. 112) . Trg kapitala postaja v tem
smislu arena, v kateri razli~ne skupine ravnateljev tekmu-
jejo za pravico do ravnanja z viri dolo~ene korporacije
(Jensen, Ruback, 1983, str. 6).

Alternativni pogled delni~arski teoriji podjetja pa
predstavlja teorija razli~nih interesnih skupin oziroma
teorija udele`encev (»stakeholder theory«). Filozofske
nastavke teorije interesnih skupin v obliki vzajemnosti in
kooperativnosti lahko najdemo `e v 19. stoletju (Monks,
Minow, 1995, str. 41). Dejanske podlage teoriji pa je v svo-
jem delu »The Theory of the Growth of the Firm« podala
Edith Penrose, ki je definirala podjetje kot sklop (~loveš-
kih) virov in odnosov. Problem agentov je v tem smislu
treba iz odnosa ravnatelj (agent)-delni~ar (principal) raz-
širiti na odnos ravnatelj – udele`enec (stakeholder) (Hill,
Jones, 1992). Na ta na~in postane ravnatelj agent vseh
udele`encev v podjetju oziroma agent razli~nih interesnih
skupin. Razvoj teorije razli~nih udele`encev oziroma inte-
resnih skupin je šel v smeri izdelovanja uravnote`enih ka-
zalnikov za merjenje uspešnosti poslovanja. Ravnatelji so
v tem smislu agenti vseh udele`encev, ki sodelujejo pri us-
tvarjanju dodane vrednosti in je temu primerno treba raz-
širiti tudi pogled na podjetje kot na koalicijo razli~nih
udele`encev. Dru`beno odgovorno poslovanje je tako v
sodobnem poslovnem okolju postalo nujni pogoj za dol-
goro~no uspešnost podjetja, temu primerno pa je narasla
potreba tudi po soo~anju z morebitnimi nedovoljenimi ali
vsaj spornimi poslovnimi praksami podjetja. Vloga vseh
zaposlenih pri razkrivanju tovrstnih praks pa je temu pri-
merno pomembna. Notranji komunikacijski proces, ki mu
pravimo notranji »whistleblowing«, pa vse bolj postaja
u~inkovito sredstvo za omejevanje, prepre~evanje in
sankcioniranje tovrstnega ravnanja.

Sporne poslovne prakse še zdale~ niso omejene samo
na manj razvita poslovna okolja s slabše razvitim trgom
kapitala. Poznamo celo vrsto primerov iz ZDA ali pa iz
Evropske unije. Organizacija »Transparency Internatio-
nal«, ki primerjalno spremlja razširjenost koruptivnega
ravnanja v posameznih dr`avah, je sicer na primer Nem-
~ijo uvrstila, med 145 dr`avami, na 15. mesto po kriteriju
nekoruptivnosti. V zadnjem obdobju pa so se na primer
prav v Nem~iji soo~ili s celo vrsto korupcijskih afer v

mnogih gospodarskih panogah. Gre za sicer mednarodno
znane korporacije, kot so Infineon, BMW, Daimler Chry-
sler, Volkswagen, Bavaria ali na primer Commerzbank.
Zanimivo je, da je bilo mogo~e do leta 1999 podkupova-
nje v tujini celo uveljaviti kot dav~no olajšavo. Od takrat
je to v Nem~iji kaznivo.

V ZDA je v zadnjem obdobju dale~ najbolj odmeval
primer Enron (Wild, 2003). Sherron Watkins, ki je bila
razkrivalka spornega ravnanja, je bila sicer najprej zapo-
slena v revizorski hiši Andersen. Leta 1993 se je zaposlila
v podjetju Enron. Watkinsovo je za~elo skrbeti glede pre-
glednosti in predvsem verodostojnosti ra~unovodskih iz-
kazov Enrona. Ko je svoje skrbi mimogrede omenila dve-
ma kolegoma, sta jo takoj zato`ila njenemu nadrejenemu.
Ta je od nje zahteval, da se ne vtika v tuje zadeve. Zame-
njala je zaposlitev znotraj podjetja, ker ni `elela biti pove-
zana z dvoumnimi ra~unovodskimi izkazi. Ko je 14. ja-
nuarja 2001 kongres ZDA našel njena poro~ila, so se stva-
ri samo poslabšale. Watkinsova je bila sicer prepri~ana, da
je najbolje za podjetje, ~e rešijo probleme od znotraj. V
novembru 2002 je dala odpoved, potem ko so jo v podjet-
ju sistemati~no zapostavljali in je bila na delovnem mestu
prakti~no brez dela. Kasneje je pri~ala pred kongresnimi
odbori, ki so preiskovali propad Enrona. Dobila  je veliko
podpore s strani zunanje javnosti. Bralci Revije Times so
jo celo izbrali za osebnost leta 2002, kot osebo, ki je nare-
dila pravo stvar `e s tem, da je korektno opravljala svoje
delo.

Spodbujanje eti~nega in dru`beno odgovornega rav-
nanja posameznikov v organizacijah spada med temeljne
naloge ravnateljev. Med orodja, s katerimi dosegajo `ele-
no eti~no ravnanje, pa ne spadajo le eti~ni kodeksi ali pa
na primer vodenje z zgledi, temve~ tudi spodbujanje
»whistleblowinga«. Ravnatelji so pri tem dol`ni vzpostavi-
ti mehanizme znotraj organizacij, ki posameznike š~itijo
pred morebitnimi sankcijami, ki bi bile posledica razkri-
vanja spornih praks v organizacijah (Daft, Marcis, 2001,
str. 125).

Razkrivanje spornega ravnanja je dobilo z razvojem
interneta dodatne dimenzije. Vnos besede »whistleblo-
wing« nam tako na primer navr`e na internet iskalniku
Google kar okrog 1.220.000 zadetkov. Te strani ponujajo
podporo vsakomur, ki ga zanima »whistleblowing«. Ve~i-
na teh spletnih strani izvira iz anglosaksonskih dr`av. In-
formacije, ki jih najdemo na teh spletnih straneh, se mo~-
no razlikujejo, tako po obsegu kot tudi po kakovosti in
osredoto~enju. Veliko internet strani je narejenih s strani
vladnih organizacij in ponujajo informacije, ki se nanaša-
jo na to, kako »whistleblowing« vpliva na njihovo podro~-
je regulative. Na teh straneh lahko najdemo napotke za
ravnanje v tovrstnih primerih tako za posameznike, kot
tudi za organizacije. Mnoge internet strani se osredoto~a-
jo tudi na opise raznih protiukrepov, ki bi lahko bili upo-
rabljeni proti razkrivalcem spornega ravnanja (http://
www.pcaw.co.uk).

Po drugi strani pa imamo spletne strani, ki so jih raz-
vili posamezniki, z namenom, da razkrijejo svoj primer
»whistleblowinga«. Pri spletnih straneh, ki obravnavajo
problematiko »whistleblowinga«, pa lahko opazimo nekaj
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ponavljajo~ih se tem. Prva klju~na tema, ki posebej izsto-
pa, zadeva eti~no obravnavo problematike (http://www.
nursingworld.org). To dokazuje, da gre pri razkrivanju
spornega ravnanja organizacij za celo vrsto eti~nih vpra-
šanj. Eti~na vprašanja se praviloma obravnavajo v odno-
su med posameznikom, organizacijo in širšim okoljem.
Poudarja se zahteva, da posamezniki predstavijo svoje in-
formacije javnosti pregledno, odkrito in argumentirano z
dejstvi. Posebno poglavje, ki je široko obravnavano je
vprašanje zakonodaje. Naslednja tema, ki posebej izstopa
pri obravnavi »whistleblowinga« je previdnost. Ne glede
na to, da obstaja dolo~ena splošna spodbuda za »whistleb-
lowing«, pa internet strani praviloma ne spodbujajo ne-
premišljenih in naglih dejanj. Predvsem ponujajo infor-
macije in vpogled v proces in mo`ne procedure »whistleb-
lowinga« ter nenazadnje prepoznavajo te`ke situacije po-
sameznika, ki se znajde v osr~ju konflikta med lojalnostjo
organizaciji in širši skupnosti (http://www.afoi.org.uk). Pri
tem se ta konfliktnost predstavlja kot navidezna, saj je
dru`beno odgovorno ravnanje korporacij postalo eden iz-
med potrebnih dejavnikov dolgoro~ne uspešnosti poslo-
vanja.

Internet nedvomno omogo~a povsem nove mo`nosti
za prou~evanje »whistleblowinga«. Omogo~a celo vrsto
podatkov o »whistleblowingu«, ~eprav so viri in kvaliteta
v~asih vprašljivi. »Whistleblowing« je sicer še vedno
obravnavan predvsem kot dejanje posameznika in opisan
kot osamljeno, celo herojsko dejanje. Kljub velikim mo-
ralnim in eti~nim koristim za posameznika ter nenazadnje
pravni zaš~iti, ki jo obljubljajo strani s pravno pomo~jo, pa
je dejanska cena »whistleblowinga« vidna na spletnih
straneh razkrivalcev spornega ravnanja in je precej razli~-
na (Fisher, 1999).

3 Nekatere zna~ilnosti »whistle-
blowinga«

»Whistleblower« nima mo~i in avtoritete, da bi pov-
zro~il spremembe, zato se mora obrniti na nekoga z ve~jo
mo~jo in avtoriteto (Near, Miceli, 1985, str. 4). Nekateri
teoretiki pravijo, da lahko govorimo o »whistleblowingu«
le, ko so informacije razpršene v javnost (Perry, 1998, str.
235). Vendar ravnatelji štejejo za »whistleblowing« vsak
obhod obi~ajne upravljalno-ravnalne verige, ~etudi ško-
dljive informacije niso bile razkrite javnosti (Dandekar,
1991, str. 91). V splošnem je dejanje videno kot »whistleb-
lowing«, ~e je razkritje v korist javnosti, ~e gre za razkrit-
ja v zvezi s kriminalnimi dejavnostmi, kršitvami zakonov,
zlorabami polo`aja, ogro`anjem zdravja ali v zvezi z raz-
li~nimi drugimi zlorabami.

Sam pojav »whistleblowinga« je lahko tako pozitiven
kot negativen. Pozitiven je v tem, da razkrije nedovoljeno
ravnanje posameznikov ali organizacije kot celote. Po-
membna negativna stran pa je v tem, da spodkoplje zau-
panje med zaposlenimi oziroma med ~lani zdru`be. ^e-
prav so bili pogostokrat nekateri razkrivalci informacije
obravnavani kot junaki in ovekove~eni v medijih in celo v
filmih, pa v ve~ini primerov ljudje gledajo na razkrivalce

informacij kot na izdajalce, vohune oziroma predvsem kot
na potencialne povzro~itelje te`av. Slednji zato pogosto
trpijo zaradi raznih protiukrepov organizacije, ki so posle-
dica njihovega razkritja. V praksi poznamo razli~ne pri-
mere. Znan je `e predhodno omenjeni primer ~lanice kor-
poracije Enron, ki je razkrila sporne poslovne prakse ali
pa primer ban~ne uslu`benke Lepej v sosednji Hrvaški, ki
je razkrila tajni ban~ni ra~un `ene takratnega hrvaškega
predsednika Tudjmana.

Ena izmed raziskav je tako pokazala, da sta dve tret-
jini razkrivalcev spornega ravnanja v organizacijah do`i-
veli naslednje oblike maš~evanja (ve~ o tem glej Kova~,
2004):
� izguba zaposlitve ali prisilna upokojitev (69%),
� kritiziranje ali izogibanje s strani sodelavcev (69%),
� delo pod ve~jim nadzorom v organizaciji (68%),
� negativne ocene delovne u~inkovitosti (64%),
� postavitev na ~rno listo in s tem onemogo~en dostop

do nove slu`be v svoji stroki (64%).
Poleg maš~evanja s strani ravnateljstva pa je ve~ina

razkrivalcev informacij do`ivela resne ~ustvene posledice:
resna depresija ali tesnoba (84%), ob~utki izoliranosti ali
nemo~i (84%), nezaupanje do drugih (78%), padec fizi~-
nega zdravja (69%), resen upad finan~nega premo`enja
(66%), problemi z dru`inskimi odnosi (53%). Zanimivo
je, da je kljub tem negativnim posledicam 90% razkrival-
cev informacij izjavilo, da bi še enkrat storili enako
(Rothschild, Miethe, 1999, str. 120-121).

Zato je potrebno z zakonodajo ustrezno zaš~ititi raz-
krivalce pred protiukrepi. Zakonodaje naj bi opogumile
potencialne razkrivalce, da se osebno zanimajo za opore~-
no delovanje njihovih organizacij. Po eni strani naj bi pa-
zili na po~etje organizacije, po drugi pa naj bi dejstvo, da
so le ti zaš~iteni z zakonodajo, prisililo organizacije, da se
podredijo zakonom, pravilom in ostalim standardom ob-
našanja. Verjetnost, da bo zaposleni opozoril na nedovo-
ljeno ravnanje je praviloma obratno sorazmerna verjetno-
sti negativnih protiukrepov organizacije, ki ji pripada in
katere nedovoljeno ravnanje razkriva. Da bodo postale
zakonodaje del vsakdana, je treba uvesti postopke, ki
bodo med drugim tudi u~inkovito lo~evali med utemelje-
nimi in neutemeljenimi obto`bami. Na drugi strani pa mo-
rajo organizacije ustrezno opredeliti in negovati »whist-
leblowing« kulturo. Temeljni cilj te naj bi bil, da so opozo-
rila glede korupcije in prestopkov u~inkovito obravnava-
na v sami organizaciji z namenom prepre~evanja ravna-
nja, ki ni skladno s splošno sprejetimi normami in vredno-
tami v širšem dru`benem okolju. Na tistega, ki opozarja,
je zato potrebno gledati pozitivno in ne kot na problema-
ti~no osebo.

V praksi ima tisti, ki ga skrbi problematika zaš~ite
javnega interesa oziroma prestopki v neki organizaciji, tri
mo`nosti: molk, notranji »whistleblowing« ali pa zunanji
»whistleblowing«. Pogosto je prav molk najprivla~nejša
mo`na izbira. Potencialni razkrivalec informacije bo v tem
primeru samega sebe prepri~eval, da je informacija dvom-
ljiva in da sporno ravnanje pravzaprav ne povzro~a ve~je
škode. ^lan organizacije se bo v tem primeru dr`al na~ela
»molk je zlato« in sploh ne bo ukrepal, temve~ bo raje
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»gledal stran«. Verjetno se bo spraševal, ~emu bi se moral
prav on izpostaviti. Deloval bo kot da morebitna sporna
praksa njega ne zadeva. Posameznik v tem primeru po-
skuša ravnati najmanj tvegano, pri ~emer se praviloma
boji te`av, ki bi jih lahko imel znotraj organizacije. Verja-
me, da ga bodo ostali zaposleni ozna~ili za nelojalnega in
da bo izgubil verodostojnost in zaupanje znotraj organiza-
cije. ^e v organizaciji prevlada mnenje, da je molk v tak-
šnih primerih najboljša izbira, potem je nekaj zelo narobe
s klimo in kulturo v organizaciji. Na dolgi rok je to lahko
pogubno za vsako organizacijo. Razmerja med posamez-
nimi ~lani organizacije ne morejo in ne smejo biti obreme-
njena z na~elom »molk je zlato«. Spornega ravnanja na-
mre~ ni mogo~e pomesti pod preprogo. Slej ko prej se za-
klju~i skozi proces zunanjega »whistleblowinga«, ki pa je
za vsako organizacijo bistveno bolj bole~.

Pri notranjem »whistleblowingu« gre za poro~anje o
prestopku nekomu iz organizacije. Zunanji »whistleblo-
wing«, ki pomeni poro~anje o spornem ravnanju zunanji
javnosti (mediji, politi~ne organizacije, to`ilstvo, policija,
varuh ~lovekovih pravic….) ima bistveno ve~je posledice
tako za »whistleblowerja« kot za organizacijo. V ve~ini
primerov pride do zunanjega »whistleblowinga« šele, ko
je bil notranji preizkušen in ni prišlo do odziva ali spre-
memb. Zunanji »whistleblowing« spro`i ve~ja eti~na in le-
galna vprašanja glede zaupnosti in poslovnih skrivnosti.
~lan organizacije naj bi tako najprej uporabil notranji
»whistleblowing« in se šele nato, ~e ni uspešen, obrnil na
medije, inšpekcijske slu`be, policijo, to`ilstvo in druge re-
levantne ustanove. Posamezniki so v primeru, ~e se obrne-
jo na medije zaš~iteni predvsem s kodeksom novinarske
etike, ki strogo š~iti vir informacije. Ve~ina zakonodaj pa
sicer ne nudi u~inkovite zaš~ite zaposlenim, ki uporabijo
zunanji »whistleblowing«. Zato je veliko teh razkritij
opravljenih anonimno. Podjetja se morajo tudi zavedati,
da nimajo vsi zaposleni, ki vlo`ijo prito`be, poštenih mo-
tivov. Lahko se poskušajo maš~evati svojemu nadrejene-
mu z la`nimi obto`bami ali pa je razlog, da se prito`ujejo
nad posameznim zaposlenim, njegova rasa, spol ali etni~-
na pripadnost. To so sporna vprašanja, ki jih je treba upo-
števati, ko ustvarjamo »whistleblowing« kulturo.

4 Umestitev »whistleblowinga« 
v organizacijo

Razkrivalec spornega ravnanja naj bi v vsakem primeru
najprej uporabil notranji »whistleblowing« in se šele nato
obrnil na to`ilstvo, policijo in podobne ustanove. Nazad-
nje naj bi se obrnil na medije, s ~imer informacijo pravza-
prav razširi v javnosti. Notranji »whistleblowing« ima lah-
ko pozitivne posledice tako za razkrivalca kot za organi-
zacijo, saj da organizaciji prilo`nost, da popravi napako in
se izogne posledicam. Poleg tega pa praviloma izboljša
klimo v organizaciji (Maru, 2004). Podjetja se `elijo izog-
niti negativnim posledicam zunanjega »whistleblowinga«
tako, da spodbudijo notranjega. Vpeljati je smiselno
»whistleblowing« programe, kjer ne gre samo za organiza-

cijsko kulturo, ampak tudi za formalne standarde. Cilji
programa so:
� spodbuditi zaposlene, da poro~ajo o eti~nih ali nele-

galnih prestopkih, da se ~im hitreje spro`i proces in
pride do rešitve,

� minimalizirati izpostavljenost organizacije škodi, do
katere pride, ko zaposleni obidejo notranje mehaniz-
me in

� zaposlene informirati o zavezanosti organizacije, kar
se ti~e privr`enosti pravilom obnašanja, vrednotam in
normam.
Pogosto se v organizacijah soo~ajo z ovirami, ki one-

mogo~ajo uspešen notranji »whistleblowing«. Med te ovi-
re uvrš~amo predvsem:
� nepripravljenost zaposlenih, da se izpostavijo kot raz-

krivalci spornega ravnanja,
� napa~no razumevanje cehovske solidarnosti med ~la-

ni organizacije,
� prepri~anje, da ne veljajo za vse enaka pravila,
� strah pred protiukrepi,
� neustrezna klima in kultura v organizaciji,
� odsotnost ustreznih komunikacijskih kanalov v struk-

turi organizacije in
� strah pred odtujitvijo od sodelavcev.

Ravnatelji bi se morali soo~iti s temi ovirami in jih
~im prej odstraniti z vzpostavitvijo ustrezne organizacij-
ske kulture, ki bi omogo~ila razkrivanja spornih ravnanj v
organizacijah (Dehna, http://www.cfoi.org.uk/pdf/corrup-
tiongd.pdf, str. 5). Po drugi strani pa je potrebno prepre~i-
ti, da ne bi notranji »whistleblowing« postal na~in obra~u-
navanja z nadrejenimi in drugimi sodelavci. Zavedati se je
treba, da so mo`ne tudi la`ne obto`be. Za u~inkovitost
notranjega »whistleblowinga« je zato treba zagotoviti
mo`nost odkrite in pregledne izmenjave argumentov zno-
traj organizacije med vsemi vpletenimi. Pri tem je bistve-
no, da se, do razrešitve primera, zaš~iti osebna integriteta
vseh vpletenih, tako razkrivalcev informacije kot tistih, ki
naj bi bili odgovorni za sporno ravnanje. Seveda pa je tre-
ba vzporedno skrbno prou~iti vse navedbe razkrivalcev
spornega ravnanja. Pomembno je, da tisti, ki takšno rav-
nanje prou~ujejo, niso kakorkoli povezani s spornim rav-
nanjem ali pa z vpletenimi v proces »whistleblowinga«.

Bistveno je, da obstajajo ustrezni komunikacijski ka-
nali in jasni postopki poro~anja glede potencialno sporne-
ga ravnanja. Na ta na~in organizacija poka`e pomen u~in-
kovitega obravnavanja vseh morebitnih prestopkov.
U~inkovit notranji postopek obravnavanja spornega rav-
nanja lahko prepre~i resno škodo za organizacijo, ki se
odra`a v negativnem imid`u in »slabem imenu« organiza-
cije. Do tega neizbe`no pride v primeru zunanjega »whist-
leblowinga«, ki ka`e na nesposobnost ravnateljev v orga-
nizaciji, da bi sami z notranjimi mehanizmi sankcionirali,
odpravili in predvsem prepre~evali sporno ravnanje. Pro-
ces notranjega »whistleblowinga« mora biti zato podprt s
strani ravnateljev, ki se soo~ajo pri svojem ravnanju z raz-
li~nimi konflikti. Zato je pomembno, da se nenehno izo-
bra`ujejo tudi na tem podro~ju. Zaupanje javnosti v dolo-
~eno organizacijo je namre~ v sodobnem poslovnem oko-
lju klju~nega pomena.
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V literaturi ni enotnega mnenja o tem ali je »whitleblo-
wing« ustrezen na~in razreševanja problematike spornih
poslovnih praks v organizacijah. Odnos do »whistleblo-
winga« se je v zadnjih petdesetih letih zelo spremenil.
Razvoj od dni, ko je bila lojalnost organizaciji povsem v
ospredju, do danes, ko je javnost zgro`ena nad pogosto
spornim ravnanjem velikih korporacij, je ustvaril ugod-
nejšo klimo za »whistleblowing«. Postopek razkrivanja
dolo~enih spornih ravnanj širši zainteresirani javnosti lah-
ko prepre~i veliko ob`alovanja vrednih dogodkov, ~e je
ustrezno resno obravnavan. Pogosto pa `al najve~jo ceno
pla~ajo razkrivalci spornega ravnanja. V ve~ini primerov
je to posledica strategije “kriva je `rtev”. Mnogi opisujejo
postopek »whistleblowinga« kot nekakšen poklicni samo-
mor. Razkrivalci spornega ravnanja  so preve~krat v konf-
liktu med lojalnostjo organizaciji in širši dru`bi prepuš~e-
ni samim sebi in v mnogih primerih `rtve razreševanja
tega konflikta.

Organizacija, ki jo definirajo razmerja med njenimi
~lani, ima pravico pri~akovati lojalnost in zaupnost od
svojih ~lanov. Vendar je v primerih, ko gre za ravnanje, ki
je v nasprotju s splošno sprejetimi temeljnimi normami in
vrednotami ali se ogro`ajo `ivljenja, pomembnejši širši
javni interes.Takrat ima javnost pravico, da izve, kaj se do-
gaja, in razkrivalec sporne prakse pravico do zaš~ite zara-
di svojega dejanja. ^e v organizacijah ne bi bilo posamez-
nikov, ki na ta na~in vplivajo na medsebojna razmerja in
posredno na politiko organizacije, bi za problemati~no
ravnanje in odklone od obi~ajne sprejemljive poslovne
prakse izvedeli takrat, ko bi bilo `e prepozno in bi lahko
le opazovali posledice takšnega nedopustnega ravnanja.
Novejši sodobnejši pristop, do v tem prispevku obravna-
vane problematike, temelji na sodobni teoriji organizacije
in sodobnem pogledu na podjetje kot na koalicijo intere-
snih skupin oziroma razli~nih udele`encev. Tako je notra-
nji »whistleblowing« na~in zagotavljanja dobrega uprav-
ljanja in ravnanja, predvsem tudi ohranjanja zaupanja šir-
še javnosti in zagotavljanja dru`bene odgovornosti orga-
nizacij.
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