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POLICIES TO PREVENT AND ELIMINATE ETHNIC DISCRIMINATION AND THEIR EFFECT AT WORKPLACES

The article defines three clusters of policies for the prevention and elimination of ethnic dis-
crimination that are used in the fight against ethnic discrimination. Equal opportunity policies,
positive discrimination policies, diversity management policies represent three possible paths
that a society could take advantage of when providing for greater equality amongst members
of different ethiic groups.

The purpose of the article is to check to what degree the above three clusters of policies are usefiil
in the fight against ethnic discrimination at workplaces. The author’s interest is to what extent
can these clusters of policies effectively eliminate ethnic discrimination at workplaces, and to
what extent they are in accordance with the principles of fairness upon which the contempo-
rary workplace is based. She analyses the three clusters of policies for the prevention of ethnic
discrimination through the prism of the three principles of fairness: the principle of need, the
principle of equality and the principle of equity. From the relation among the three clusters of
policies and the principles of fairness workplaces it can be observed that the three clusters of poli-
cies are based upon different perceptions as to what is »fair«, and affect activities of individuals
at workplaces in different ways.

Keywords: ethnic discrimination, workplace, policy, fight against ethnic discrimination, fair-
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Clanek opredeljuje tri sklope politik, ki jih uporabljamo za preprecevanje in odpravijanje etnic-
ne diskriminacije. Politike upravijanja z razlicnostjo, politike pozitivne diskriminacije in politi-
ke enakih moznosti predstavljajo tri poti, ki jih druzba lahko izkoristi, da bi vzpostavila stanje
cim vecje enakopravnosti med pripadniki razlicnih etnicnih skupin.

Namen pricujocega sestavka je preveriti, v Roliksni meri so omenjent trije sklopi politik uporab-
ni v specificni domeni clovekovega Zivljenja — v delovnem okolju. Avtorico natancneje zanima,
v Roliksni meri lahko omenjeni trije sklopi politik ucinkovito odpravijajo etnicno diskriminacijo
v delovnem okolju in v koliksni meri se omenjeni sklopi politik ujemajo z naceli pravicnosti, na
podlagi katerih deluje sodobno delovno okolje. Avtorica analizira tri sklope politik za preprece-
vanje etnicne diskriminacije skozi prizmo treh nacel pravicnosti: nacela potrebe, nacela zaslu-
Znosti in nacela enakosti. Iz razmerja med tremi sklopi politik in naceli pravicnosti v delovnem
okolju je razvidno, da trife sklopi politik temelfijo na razlicnih percepcijah, kaj je »pravicno, in
da na razlicne nacine vplivajo na delovanje posameznikov v delovnem okolji.

Klju¢ne besede: etni¢na diskriminacija, delovno okolje, politike za odpravljanje in prepreceva-
nje etni¢ne diskriminacije, pravi¢nost
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UuvoD

Politike za preprecevanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije lahko defini-
ramo kot skupek institucionaliziranih dejavnosti, katerih cilj je boj zoper etni¢no
diskriminacijo. Pogosto temeljijo na ukrepih za preprecevanje in odpravljanje dis-
kriminacije, ki zajemajo pravne akte in druge predpise, katerih cilj je vzpostavitev
stanja odsotnosti diskriminacije in dejanske enakopravnosti. Zajemajo tudi dejav-
nosti in programe, ki posredno pripomorejo k preprecevanju in odpravljanju
etni¢ne diskriminacije. V tovrstne dejavnosti in programe sodijo npr. osvescanje,
izobraZevanje, raziskovanje, prirejanje konferenc in drugih strokovnih srecanj.

Politike za preprecevanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije snujemo in
jih uporabljamo v $tevilnih domenah ¢loveskega Zivljenja, ki so povezane npr. s
solanjem in z izobraZevanjem, s pojavljanjem v medijih, politi¢cno participacijo,
z iskanjem zaposlitve, ipd. Pomemben segment Clovekovega Zivljenja, kjer se
pojavlja etni¢na diskriminacija, je tudi delovno okolje. V delovnem okolju namre¢
odrasel clovek preZzivi v povpredju skoraj tretjino svojega Zivljenja. Delovno okolje
razumem kot tisti fizi¢ni prostor, kjer posameznik opravlja svoje delovne naloge,
da bi si z njimi prisluzil osebni dohodek ali z njim povezano nagrado. Delovno
okolje sestavljajo tudi ljudje, s katerimi posameznik sodeluje, postopki in procesi,
ki jim posameznik pri svojem delu sledi in jih uposteva. Nenazadnje sestavljajo
delovno okolje tudi odnosi, ki jih posameznik v njem vzpostavlja, in naloge, ki
jih opravlja.

V pricujoc¢em sestavku! bom opredelila in raziskala tri sklope politik za prepre-
¢evanje in odpravljanje etnic¢ne diskriminacije. Politike upravljanja z razlicnostjo,
politike pozitivne diskriminacije in politike enakih moZnosti predstavljajo tri poti,
ki jih druzba lahko izkoristi, da bi dosegla vecjo enakopravnost med pripadniki
razli¢nih etni¢nih skupin v delovhem okolju in boljsi izkoristek vseh ¢loveskih
virov, ki jih dolo¢ena druZba premore.

V sestavku bom preverjala, v kolik$ni meri so omenjeni trije sklopi politik
uporabni v specifi¢ni domeni ¢lovekovega Zivljenja - v delovnem okolju. Zanima
me namred, v kolik$ni meri se omenjeni sklopi politik ujemajo z naceli, na podlagi
katerih deluje sodobno delovno okolje. Se posebno pa me zanima, kaksne ucinke
lahko v delovnem okolju pricakujemo ob uporabi posameznih sklopov politik.
Da bi to ugotovila, bom v sestavku preverila, v kaksnem razmerju so politike za
preprecevanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije do treh nacel pravi¢nosti, ki
predstavljajo nekaksna vodila, s katerimi urejamo pravice in dolZnosti druZbenih
subjektov. Vsaka druZba ima namre¢ mehanizme, kot so npr. zakoni, pravni aktiin

1 Prispevek je nastal na podlagi doktorske disertacije Sare Brezigar: Pojavi etni¢ne diskriminacije v delovnem
okolju: primer javne uprave, vojske in policije v Republiki Sloveniji. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede, 2007.
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druga pravila, s katerimi ureja pravice in dolZnosti druzbenih subjektov. Te meha-
nizme oblikuje na podlagi splosno sprejetih in uveljavljenih vodil, ki jim pravimo
nacela pravicnosti. Ta so: nacelo enakosti, nac¢elo zasluznosti in nacelo potrebe.

V nadaljevanju bom torej raziskala, v kak$nem razmerju so omenjena nacela
do posameznih sklopov politik za preprec¢evanje in odpravljanje etni¢ne diskrimi-
nacije v delovnem okolju.

POLITIKE ZA PREPRECEVANJE IN ODPRAVIJANJE ETNICNE
DISKRIMINACIJE

Poznamo vec razli¢nih politik za prepre¢evanje in odpravljanje etni¢ne diskri-
minacije. V grobem jih lahko razvrstimo v tri skupine: politike enakih moZnosti,
politike pozitivne diskriminacije in politike upravljanja z razlicnostjo. Politike
enakih moznosti so politike, ki temeljijo na nacelu enakosti in nediskriminacije in
stremijo k doslednemu uveljavljanju tega nacela. Politike pozitivne diskriminacije
predstavljajo neenako, prednostno obravnavanje oseb, ki pripadajo etni¢nim sku-
pinam, ki so v §ibkejsem druzbenem polozaju. Politike upravljanja z razli¢nostjo
patemeljijo na priznavanju etni¢ne raznolikosti delovne sile in oblikovanju poseb-
nih, prilagojenih politik za pripadnike posameznih etni¢nih skupin.

Med seboj se trije sklopi politik razlikujejo po dveh temeljnih razseZnostih: po
druZbeni ravni, na kateri jih uporabljamo, in po nacelih pravi¢nosti, na katerih
temeljijo.

Omenjeni trije sklopi politik se pojavljajo na razli¢nih druZbenih ravneh.
Politike enakih moZnosti zasledimo na naddrZavni, drZavni in organizacijski ravni.
Praviloma izvirajo iz mednarodnih listin in konvencij, iz ustav (pro)zahodnih
drzav ter iz zakonskih aktov in predpisov posameznih drzav, ki prepovedujejo
diskriminacijo na etni¢ni podlagi in vzpostavljajo nacelo enakosti ljudi ne glede
na etni¢no poreklo ali pripadnost. Politike pozitivne diskriminacije na podrodju
etni¢nosti zasledimo na naddrZavni ravni praviloma v obliki moZnosti: pojavljajo
se namre¢ kot mozZnost, ki jo mednarodni ali naddrZavni akter dopusca kot poseb-
no, dodatno sredstvo ¢lanicam organizacije ali podpisnicam dokumenta. Politike
pozitivne diskriminacije se torej praviloma oblikujejo in izvajajo na drZavni in
organizacijski ravni. Politike upravljanja z razli¢nostjo pa bi lahko opredelili kot
mikropolitike, saj se praviloma snujejo na drZavni in organizacijski, izvajajo pa
preteZno na organizacijski ravni.

Omenjeni trije sklopi politik se torej razlikujejo po druzbenih ravneh, na
katerih se pojavljajo. Razlikujejo pa se tudi po nacelih pravi¢nosti, ki jih zastopa-
jo. Pravi¢nost je namre¢ nekaksno vodilo za razdelitev pravic in dolZnosti med
druzbenimi subjekti (Cerar 2005: 25). Politi¢ni [ilozof John Rawls (1971) je pri pre-
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ucevanju druzb ugotovil, da obstajajo tri temeljna nacela pravi¢nosti, po katerih
se druzbe (lahko) ravnajo: nacelo enakosti, nac¢elo potrebe in nacelo zasluznosti.
Nacela pravi¢nosti so tudi gonilna sila delovanja treh sklopov politik za prepre-
¢evanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije. Politike enakih moZnosti, politike
pozitivne diskriminacije in politike upravljanja z razlicnostjo temeljijo na razlicnih
percepcijah, kaj je pravi¢no, in na razli¢nih predpostavkah, kaj je treba storiti, da
bi se nepravi¢no stanje v druzbi odpravilo.

Pravi¢nost kot merilo za urejanje razmerij med ljudmi v zahodnem svetu teme-
lji na doloceni obliki enakosti (Cerar 2005: 26). Pravicnost je zelo tesno povezana
s pravno enakostjo in torej z odsotnostjo diskriminacije (Cerar 2005: 25). Tudi v
delovnem okolju in $irSe, na podrodju zaposlovanja, je pravi¢nost pomembno
nacelo za urejanje odnosov med razlicnimi akterji, kot so npr. delodajalci in delo-
jemalci, lastniki, usluzbenci in management, pa tudi sindikati in drZava, ki hkrati
drZiv rokah tudi skarje in platno urejanja razmerij v delovnem okolju.

Vsi trije sklopi politik preprec¢evanja in odpravljanja etni¢ne diskriminacije so
sredstvo za uresnicevanje nacela enakopravnosti,? torej nediskriminacije v druz-
bi. Pot, ki jih ti trije sklopi politik uporabljajo za uresnic¢evanje nacela enakosti
v druzbi in §e posebno v delovnem okolju, pa so razlicne. V nadaljevanju bom
poskusila orisati temelje delovanja treh sklopov politik.

POLITIKE ENAKIH MOZNOSTI

Enakost je nacelo, ki se je v zahodni druZbi dokon¢no uveljavilo po [rancoski
revoluciji (Gaspari 1992: 17). Glasniki tega nacela pa so postali v drugi polovici
20. stoletja Splosna deklaracija o ¢lovekovih pravicah (1948)3, Mednarodni pakt o
ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah (1966)* ter Mednarodni pakt o drza-
vljanskih in politicnih pravicah (1966)3. Tako npr. Ze 1. ¢len Splosne deklaracije
o ¢lovekovih pravicah doloda, da imajo vsi ljudje enake pravice, v 2. ¢lenu pa pri
uZivanju pravic izrecno prepoveduje diskriminacijo na osnovi rase, barve koZe,
spola, jezika, vere, politicnega ali drugega prepric¢anja, narodne ali etni¢ne pri-
padnosti, premoZenja, rojstva ali na osnovi kakrdnekoli druge okolis¢ine. Naceli

® @ @

2 Nacelo enakopravnosti izhaja iz nacela enakosti. Enakopravnost je namre¢ pravna enakost. Ve¢ o tem glej
Cerar (2005).

3 Splosna deklaracija o ¢lovekovih pravicah (1948) [Universal Declaration of Human Rights], ki jo je sprejela
Generalna skupécina ZdruZenih narodov z resolucijo 217 A (11I) 10. decembra 1948.

4 Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah (1966). Uradni list SFRJ, st 7/1971.
[International Covenant on Economic, Social and Cultural Rights, 999 U. N. T. 8. 171].

5 Mednarodni pakt o drzavljanskih in politi¢nih pravicah (1966). Uradni list SFR], 5t. 7/1971. [International
Covenant on Economic, Social and Cultural Rights, 993 U.N. T. S. 3].
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enakopravnosti in nediskriminacije prav tako sodita v obi¢ajne ustavne dolocbe
(pro)zahodnih sodobnih druZb in sta danes v vecjem delu sveta predmet pravnih
razprav (Cerar 2005: 32).

Politike enakih moZnosti temeljijo na nacelu (pravne) enakosti. Namen
teh politik je pripomoci k boju proti diskriminaciji. Politike enakih moZnosti
poskusajo zagotoviti vsakomur pravicen dostop do zaposlitve, izobraZzevanja in
usposabljanja ter napredovanja v delovnem okolju. Politike enakih moZnosti ne
predpostavljajo, da imajo vsi enake sposobnosti, temvec stremijo k zagotavljanju,
da ima vsak clovek priloZnost pokazati svoje sposobnosti, jih uporabiti, izboljsati
in koristiti to, kar lahko z njimi zasluZi. Ne glede na to, kakSen in kateri je posa-
meznikov Startni poloZaj, poskusajo politike enakih moZnosti zagotavljati, da
imajo v dolo¢enem trenutku, pri doloc¢eni odloditvi vsi kandidati enake moZnosti
pokazati, kaj zmorejo. Startni poloZaj pa je lahko kandidatu bodisi v korist bodisi v
breme pri»tekmovanjug, v katerega se podaja. Te politike torej zagovarjajo nacelo
enakosti v dolo¢enem trenutku, pri doloceni odlocitvi, med posamezniki 7z razli¢-
nimi $tartnimi poloZaji, ki so lahko bolj ali manj ugodni. Temeljno nacelo politik
enakih moZnosti je torej (pravna) enakost.

Politike enakih moZnosti temeljijo na trenutnem ali tockovnem dojemanju
enakosti (Cerar 2005: 32). Zagotavljajo, da imajo pri sprejemanju vsake odloditve
vsi kandidati enake moZnosti. Logika v ozadju omenjenih politik je naslednja: ¢e
se pri vsaki odloditvi dosledno vzpostavljajo enake moZnosti za vse kandidate, se
bistveno razli¢ni zacetni polozaji med kandidati sploh ne bi pojavljali. Gre torej za
enakopravnost, ki se gradi z vsako odlocitvijo posebej, zbir enakopravnih odloci-
tev pa naj bi ohranjal stanje enakopravnosti. TeZave se pojavijo, ko se v procesu
pojavljajo napake in se dolocene odlocilve ne sprejemajo v skladu z nacelom
enakopravnosti, zaradi ¢esar se Startni poloZaj nekaterih posameznikov poslabsa.
Politike enakih moZnost pa ne vsebujejo nobenih mehanizmov, s katerimi bi
lahko »popravile« stanje, ki je nastalo zaradi neupostevanja enakih moZnosti pri
predhodnem sprejemanju odloditev. Politike enakih moZnosti torej ne vsebujejo
mehanizmov, ki bi popravljale diskriminatorno stanje. Temeljijo namre¢ na pre-
pri¢anju, da se s korektnim uresni¢evanjem nacela enakih moZnosti diskrimina-
torno stanje ne more/sme pojaviti.

Za zagotavljanje enakosti politike enakih moZnosti uporabljajo nevtralizacije
pomena kriterijev, ki bi lahko ustvarjali nezaZelene razlike med kandidati. Stremijo
torej k temu, da bi bila etni¢nost posameznika v delovnem okolju neopazna ali
enako nepomembna, kot je npr. barva njegovih od¢i ali velikost njegovih stopal
(Liff 1997: 14). Delujejo torej na podlagi seznama »prepovedanih« lastnosti, kot so
npr. etni¢nost, verska pripadnost, rasno poreklo, barva koZe, ipd. Od tistega, ki v
delovnem okolju odloca, pa zahtevajo, da sprejema odlocitve brez kakrsnegakoli
upodtevanja lastnosti, ki so na seznamu »prepovedanih« lastnosti. V delovnem
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okolju to konkretno pomeni, da morajo tisti, ki sprejemajo odlocitve, ravnati tako,
kot da posamezniki ne pripadajo razlicnim etni¢nim skupinam.

Tezava pri politikah enakih mozZznosti pa je prav v tem, da posamezniki v
delovnem okolju pripadajo razli¢nim etni¢nim skupinam. Pripadnost pa se lahko
kaze v razli¢ni barvi koZe in veroizpovedi, razlicnem maternem jeziku, razli¢nih
obicajih, Zivljenjskih navadah, miselnih vzorcih, ipd. Tisti, ki odlo¢ajo, te razlike
vidijo, z njimi Zivijo in se morda ne Zelijo pretvarjati, da razlike ne obstajajo, ali
pa se enostavno ne zmorejo pretvarjati, da razlik ni. Rezultat pa je, da so politike
enakih moZnosti zaradi tega veckrat neucinkovite in omogocajo obnavljanje dis-
kriminacije.

Ceprav politike enakih moZnosti temeljijo na nacelu enakosti, lahko za njih
trdimo, da so povsem v skladu s principom zasluZnosti.® Zagotavljajo le to, da je
res najbolj primerna oseba izbrana za doloc¢eno delovno mesto, za napredovanje
ali izobraZevanje (Blau idr. 1998) ter da je izbrana na podlagi kriterijev, ki so rele-
vantni za to delovno mesto.

Slabost politik enakih moZnosti pa je v tem, da ne upostevajo razlicnega Star-
tnega polozaja posameznikov. Kot ugotavlja Cerar (2005: 26), se pravi¢nost zelo
tesno povezuje tudi s pojmom postenosti, ki narekuje, da imajo posamezniki
enake zacetne moznosti. Politike enakih moZnosti pa ne upostevajo posame-
znikovega zacetnega poloZaja. Ukvarjajo se le s tem, da imajo na danih zacetnih
poloZajih, ki jih zasedajo posamezniki - katerikoli pac Ze so, vsi enake moZnosti.
Zaradi tega se lahko zgodi, da so zacetni poloZaji posameznikov tako razli¢ni
in za nekatere med njimi tdi tako neugodni, da postane zagotavljanje enakih
moZnosti brezpredmetno. Razlika v Startnem poloZaju je namrec tolikSna, da je
uc¢inek politik enakih moZnosti neznaten in nepomemben. Zato so dodaten korak
v korist pripadnikom etni¢nih manjsin politike preprecevanja in odpravljanja
etni¢ne diskriminacije, ki ne zagotavljajo pripadnikom etni¢nih manjsin le enakih
moZnosti, temvec¢ diskriminirajo v njihovo korist. Tem politikam pravimo politike
pozitivne diskriminacije.

POLITIKE POZITIVNE DISKRIMINACIJE

Pozilivno diskriminacijo zasledimo v razli¢nih drzavah, pravnih sistemih pa
tudi v znanstvenih vedah z razlicnimi imeni. Flander (2004: 99-101) tako navaja
izraze »pozitivni ukrepi« (positive measures), »posebni ukre pi« (special measiires),
»zacasni ukrepic (femporal measures), »pozitivna diskriminacija« (positive discri-

6 Tudi Cerar (2005: 26) misli na podoben koncept, ko govori o sorazmerni enakosti. Ugotavlja namre¢, da je
poleg aritmetiéne enakosti, kjer je 1=1, pomemben del izrazanja pravi¢nosti tudi sorazmerna enakost, ki izvira
iz geometri¢ne enakost (1:1=2:2=3:3) in temelji na nacelu proporcionalnosti.
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mination), »prednostno obravnavanje« (prefevential treatment), »afirmativna akci-
jacali »afirmativni ukrepi« (affirmative action), »obrnjena diskriminacija« (reverse
discrimination), pa tudi »pozitivna diferenciacija« (positive differentiation). Ne
glede na poimenovanje pa gre pri politikah in ukrepih, ki temeljijo na pozitivni
diskriminaciji, za odpravljanje in popravljanje stanja, ki je v temelju diskriminator-
no (Flander 2004).

Politike pozitivne diskriminacije so v bistvu namenjene ugotavljanju stanja
nepravic¢nosti, postavljanju ciljev in pripravi akcijskih naértov za odpravljanje
stanja nepravi¢nosti (Affirmative Action for African, Latino, and Asian Americans
2005). Te politike predstavljajo torej dodatno pomoc skupinam, ki so bile v pre-
teklosti zapostavljene in tar¢a diskriminacije. Pozitivna diskriminacija pomaga
pripadnikom etni¢nih manjsin osvojiti vescine in znanja ter pridobiti samozavest,
ki so potrebni, da se pod enakimi pogoji soocajo s pripadniki drugih (vecinskih)
etni¢nih skupin.

Politike pozitivne diskriminacije temeljijo na razlicnem vrednotenju Startnega
poloZaja pripadnikov etni¢nih manj$in. Zaradi razlicnega vrednotenja $tartnega
poloZaja pripadnikov razli¢nih etni¢nih skupin ustvarjajo politike pozitivne dis-
kriminacije (navidezno) nepravi¢nost in so zato praviloma tudi zacasne narave.
Temeljijo na predpostavki, da je obstojece izhodis¢no stanje diskriminatorno in
je ukrep potreben, dokler se izhodis¢no stanje ne izravna.

Politike pozitivne diskriminacije torej temeljijo na nacelu potrebe. Gre torej
za ukrepe, ki jih skupina v manj ugodnem poloZaju potrebuje, da postane
Startni poloZaj njenih ¢lanov sploh primerljiv s poloZajem pripadnikov drugih
skupin. Vtem oziru gre torej za politiko, ki je komplementarna politikam enakih
moZnosti, saj omogoca primerljivost Startnih poloZajev pripadnikov razli¢nih
etni¢nih skupin. Sele ko je startni polozaj pripadnikov vseh skupin primerljiv,
lahko politike enakih moZnosti resni¢no zagotavljajo dejansko enakopravnost
med posamezniki.

Politike pozitivne diskriminacije torej delujejo v nasprotju z nacelom enakosti,
vendar le s ciljem, da bi se priblizali dejanskemu zagotavljanju enakih moZnosti.
Interpretacija nacela enakosti pri politikah pozitivne diskriminacije je torej bistve-
no drugac¢na. Ce je enakost pri politikah enakih moznosti dojeta kot pravicno
nacelo ne glede na Startno pozicijo posameznika, je pri politikah pozitivne diskri-
minacije govora predvsem o dejanski enakosti kot cilju, ki ga je z uporabo ukre-
pov, ki diskriminirajo v korist §ibkejsih druZbenih skupin, treba Sele doseci. Zato
so tudi politike pozitivne diskriminacije praviloma za¢asne narave in se izvajajo,
dokler se Startni poloZaji izbranih skupin ne izenacijo ali ustrezno pribliZajo.
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S pravnega vidika so politike pozitivne diskriminacije nekako odstopanje od
nacela enakosti in nacela enakopravnosti oziroma nediskriminacije.” Gre namre¢
za to, da dolocene skupine smejo uveljavljati posebne pravice. Te posebne pra-
vice naj bi popravile neko stanje, ki je v temelju diskriminatorno, s tem da diskri-
minirajo v korist skupine, katere Startni poloZaj je bil slabsi od poloZaja drugih
skupin. Tu nas zanima uporaba teh politik predvsem kot nacin za preprecevanje
in odpravljanje manj ugodnega poloZaja posebne druzbene skupine ljudi, t. j.
etni¢nih manjdin. Politike pozitivne diskriminacije pa se lahko uporabljajo za
odpravljanje manj ugodnega poloZaja tudi drugih druzbenih skupin, kot so npr.
socialno ogroZeni ¢lani druzbe, Zenske, starejsi, invalidi, brezposelni, mladi, ipd..

Pozitivna diskriminacija oznacuje torej neenako, prednostno obravnavanje
oseb, ki pripadajo druzbenim skupinam v §ibkejsem poloZzaju. Pozitivna diskrimi-
nacija torej zajema ukrepe za preprecevanje in odpravljanje ekonomske, politi¢ne
ali socialne izrinjenosti najsibkejsih skupin v druzbi (Flander 2004: 101-102).

Uporaba politik pozitivne diskriminacije je v bistvu odgovor na razkorak, ki se
pojavlja med pravno, formalno in dejansko enakostjo. To velja za uporabo politik
pozitivne diskriminacije tako v delovnem okolju kot tudi v drugih domenah ¢lo-
vekovega Zivljenja. Pravni, formalni predpisi namre¢ temeljijo na predpostavki,
da je posameznik, ki je predmet formalnih postopkov, »le« fizicna oseba. S prav-
noformalnega vidika ta oseba nima spola, etni¢ne pripadnosti, vere ali drugih
»prepovedanih« lastnosti. Je le posameznik, ki ima enake pravice in dolZnosti kot
drugi posamezniki. Ker politike enakih moZnosti temeljijo na tak$nem pravnofor-

7 Sodiata so pri razsojanju o primerih pozitivne diskriminacije zelo previdna. Se posebno so perece dileme,
ki se pojavljajo ob presojanju ustreznosti in dopustnosti politik na kvotah utemeljene pozitivne diskriminacije.
Najbolj zanimiv primer na tem podrocju je politika pozitivne diskriminacije, ki so jo uveljavili pri postopku
sprejemanja kandidatov na $vedske univerze. Univerza v Uppsali je prihranila 10 odstotkov mest v vsakem
prvem letniku pravne sole za kandidate, katerih oba starsa sta bila rojena v tujini. Ta ukrep je bil zasnovan v
skladu z zakonodajo iz leta 2003, ki stremi k uveljavljanju pluralizma v visokem Solstvu. Pravilo sta pod vpra-
3aj postavili dve osebi Zenskega spola z visokim povprec¢jem pri solskem uspehu, ki bi bili sprejeti na solo,
¢e ne bi obstajala 10-odstotna kvota mest, ki so rezervirana za omenjene osebe. Osebi sta trdili, da je kriterij
diskriminatoren na emiéni podlagi. Okrajno sodid¢e v Uppsali je razsodilo, da je ukrep v nasprotju s prepo-
vedjo neposredne diskriminacije. Sodisée je nadalje pojasnilo, da pozitivna akeija ni dovoliena v primeru, da
obstajajo razlike med ocenami kandidatov (Equality and non-discrimination 2005: 20). - Na premik od politik
pozitivne diskriminacije do politik upravljanja z razli¢nostjo je mogoce opozoriti tudi s sodnim primerom
Regents of the University of California v. Bakke (438 U. S. 265, 1978, v Zupang¢i¢ idr. 2000: 201), ki je pravkar
predstavljenemu dvedskemu primeru zelo podoben. Gre za primer, ko se belski kandidat ni mogel vpisati na
medicinsko fakulteto, ker je ta v sklopu ukrepov pozitivne diskriminacije rezervirala 16 mest za afroameriske
studente, ceprav je bil po rezultatu sprejemnih izpitov belski kandidat boljsi od vseh 16 afroameriskih studen-
tov, ki so bili sprejeti na fakulteto. Vrthovno sodiite ZDA je v tem primeru razsodilo, da ni mogoce nikomur
onemogoditi vpisa na univerzo zgolj na podlagi rasnega porekla, ¢eprav ta rasna skupina ne sodi med rasne
manjsine. Vrhovno sodidce je nadalje univerzi predlagalo, naj namesto rasnih kvot uporablja sistem, kjer bi bilo
rasnc poreklo zgolj eden med kriteriji, ki vplivajo na vpis na univerzo. To, kar je sodisée priporocilo, je politika
upravljanja z razlicnostjo.
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malnem pristopu, ki ni obcutljiv na razlike v veroizpovedi, barvi koZe, etni¢cnem
poreklu, ipd., ne morejo zagotovljati dejanske oziroma resni¢ne enakosti med
ljudmi.

V nasprotju s tem predstavljajo politike pozitivne diskriminacije pomemben
korak, ki abstraktno nacelo enakosti priblizuje in prilagaja dejanski realnosti raz-
mer. Pri politikah pozitivne diskriminacije zato ni govora le o »fizi¢nih osebah,
temvec so osebe opredeljene z dodatnim pojasnilom, kot je npr. albanskega pore-
kla, Zenskega spola, temnopolti, ... Predmet politik pozitivne diskriminacije torej
niso ved »le« fizicne osebe, temve¢ posamezniki, ki pripadajo posebni (v nasem
primeru etni¢ni) skupini. Gre torej za posameznike, ki jih oznacujemo z eno ali
vec lastnostmi, ki so z vidika politik enakih moZnosti »prepovedanec.

Craig Kennedy, predsednik ustanove German Marshall Fund je s svojim
komentarjem o Ze omenjenih nemirih v Franciji 6. novembra 2005 zelo nazorno
pojasnil, kaj je bistvo pozitivne diskriminacije in v kak$nem razmerju je do nacela
enakosti. Pravi namrec, da

[...] afirmativna akcija vkljucuje zakonodajne procese, ki se pragmati¢no
soocajo z zacetno neenakostjo doloc¢enih druzbenih ali etni¢nih skupin in
spodbujajo njihovo integracijo na druZbenem in ekonomskem podrocju.
Gre za nacelo, ki ga v Evropi [v primerjavi z ZdruZenimi drZzavami Amerike,
opomba avtorice| ne sprejmete. Prav tako kot ne upostevate dovolj politic-
ne korektnosti - prej nasprotno, véasih se vam zdi to naivno, ne upostevate
torej dovolj sistema, ki teZi k zagotavljanju spostovanja kulturnih raznoliko-
sti manjsin in razli¢nih obicajev, ki so prisotne v druzbi (Vittorio da Rold
2005:5).8

Med najbolj perece dileme pri uporabi politik pozitivne diskriminacije sodi
njihovo popolno neskladje z na¢elom zasluZznosti, ki je za funkcioniranje delovne-
ga okolja izjemnega pomena. Nacelo zasluZnosti je namrec kot motor, ki poganja
organizacijo. Njene ¢lane oskrbuje z motivacijo, omogoca, da uresnicujejo svoje
ambicije in tako potiska organizacijo k doseganju postavljenih ciljev. Politike
pozitivne diskriminacije pa postavljajo nacelo zasluZnosti v organizaciji pod velik
vprasaj. Naj pojasnim, zakaj je to tako.

Politike pozitivne diskriminacije temeljijo na razli¢cnem vrednotenju Startnih
poloZajev pripadnikov razli¢nih etni¢nih skupin. To pa ima seveda dolocene

8 »L''affirmative action' comprende processi legislativi che pragmaticamente cercano di prendere atto delle
disuguaglianze di partenza di alcuni gruppi sociali o emici e ne favoriscono l'integrazione nel campo sociale
ed economico. E'un principio che invece in Europa, in nome dell' uguaglianza di tutti i cittadini non accettare.
Come pure non tenete in debito conto, anzi avolte lo considerate un'ingenuira, il politically correct, un sistema
che tende a garantire il rispetto delle diversita culturali delle minoranze e di diverse tradizioni presenti nel
tessuto sociale« (da Rold 2005: 5).
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posledice pri sprejemanju odlocitev v delovnem okolju. Naj to pojasnim s pri-
merom. Zaradi politik pozitivne diskriminacije, ki pri napredovanju dolocajo
obvezne kvote, lahko pristane v najoZjem izboru za dolo¢eno delovno mesto
pripadnik etni¢ne manjdine. Ta je v primerjavi z drugimi kandidati, ki pripadajo
vecinski etni¢ni skupini in ki so izpadli zaradi pozitivne diskriminacije, manj
usposobljen ali izkuden. Tak3ne odlocitve, ki so bile sprejete na podlagi politik
porzitivne diskriminacije, imajo praviloma v delovnem okolju nezanemarljive
stranske ucinke. Po eni strani so lahko usluzbenci, ki pripadajo vec¢inski etni¢ni
skupini, manj motivirani, saj se jim zdi proces doloc¢anja napredovanja krivi¢en.
Po drugi strani pa je lahko ucinek politike pozitivne diskriminacije kratkoro¢no
skodljiv za organizacijo, saj omogoca, da se na delovno mesto ne povzpne najbolj
primeren kandidat. To pa negativno vpliva na uspednost in ucinkovitost celotne
organizacije.

Ob tem je treba opozoriti, da je ucinkovitost organizacije nekoliko manj
pomembna v javni upravi, vendar zelo pomembna tako v vojski kot tudi gospodar-
stvu. V vojski je neucinkovitost ali slabsa u¢inkovitost organizacije tesno povezana
z varnostjo njenih ¢lanov in skupin, ki jih organizacija varuje. Pri gospodarstvu pa
je neucinkovitost Zivljenjskega pomena za dolgoro¢ni obstoj organizacije, saj se
njena prihodnost gradi na njeni konkurencnosti, ki je odvisna tudi od u¢inkovito-
sti dela, ki ga opravljajo usluzbenci organizacije.

Uporaba politik pozitivne diskriminacije je na dolgi rok pravi¢na in koristna.
Cerar (2005: 39) npt. opozatja, da sta pri pozitivni diskriminaciji pomembna tako
vrednostni relativizem kot tudi vrednostni dinamizem. Druzbe se namre¢ med
seboj razlikujejo po vrednotah in teZi le-teh v posamezni druZbi. Pozitivna dis-
kriminacija je v doloc¢enih druzbah bolj sprejemljiva kot v drugih. To, kar je spre-
jemljivo in normalno na Svedskem, lahko ustvarja velike konflikte v ZdruZenih
drzavah Amerike in je popolnoma nesprejemljivo na Japonskem. DruZzbe se torej
medsebojno razlikujejo in v vsakem trenutku je med njimi mogoce zaznati razlike.
Vprasanje, kje uvajamo politike pozitivne diskriminacije - torej prostor, kontekst
- doloc¢a njihovo sprejemljivost. Temu pojavu pravimo vrednostni relativizem
(Cerar 2005: 39).

Prav tako je treba upostevati, da se druzbe spreminjajo in da so vrednote, na
katerih je temeljila slovenska druzba v 18. stoletju, bistveno drugaéne od vrednot,
na katerih temelji danes. Zato je treba upostevati, da se druzba s ¢asom spreminja
in z njo tudi vrednote, na katerih sloni. Pomemben je torej tudi ¢as, zgodovinski
trenutek, ki dolo¢a sprejemljivost politik pozitivne diskriminacije. Temu dejav-
niku, ki doloca casovno sprejemljivost politik pozitivne diskriminacije, pravimo
vrednostni dinamizem (Cerar 2005: 39).

Poleg pravkar omenjenih parametrov ¢asa in prostora, je tu pomembno 3e
vprasanje, kdo je opazovalec ali ocenjevalec politike pozitivne diskriminacije.
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Pozitivna diskriminacija je torej bolj ali manj sprejemljiva v odvisnosti od gledisca,
ki ga zavzema oseba, ki jo presoja. Ali je to oseba iz posebne skupine, ki je pred-
met pozitivne diskriminacije, ali pa je to oseba, ki ne pripada posebni skupini.
Tipi¢na oseba, ki v zahodnem svetu ne pripada nobeni posebej zad¢iteni skupini,
je belec moskega spola, zdrav, star priblizno 40 let in praviloma najostrejsi zago-
vornik spornosti politik pozitivne diskriminacije. Z njegovega zornega kota so
zasciteni - Zenske, mladi, starejsi, invalidi, pripadniki etni¢nih manjsin - vsi razen
njega.?

Ob tem je treba opozoriti, da obstajajo razli¢ne vrste politik in ukrepov pozi-
tivne diskriminacije, ki so v vedji ali manjsi meri sporne z vidika oseb, ki ne uZi-
vajo prednostnih pravic, ki jih te politike zagotavljajo. V druZbi in natanéneje v
delovnih okoljih, kjer se izvaja pozitivna diskriminacija, je praviloma bistveno vec
posameznikov, ki ne uZivajo prednostnih pravic kot koristnikov prednostih pravic
pozitivne diskriminacije. Zato je pomembno, da tudi pripadniki vecinske etni¢ne
skupine sprejmejo in ponotranjijo koristnost omenjenih politik.

Obstajajo razli¢ni ukrepi, s katerimi udejanjamo politike pozitivne diskrimi-
nacije. To so lahko npr. ukrepi, ki ob enakem izpolnjevanju predpisanih meril in
pogojev dajejo prednost osebam tiste skupine, ki je zastopana v manjSem Stevilu,
dokler ni doseZena uravnotezena ali enaka zastopanost skupin. V tem primeru
so torej politike pozitivne diskriminacije pripomodek, s katerim vzpostavimo
predpogoje za delovanje politik enakih moZnosti. Drugo sredstvo uresnicevanja
politik pozitivne diskriminacije so spodbujevalni ukrepi. Ti se lahko pojavljajo v
obliki posebnih ugodnosti ali spodbud, s katerimi poskusamo v delovnem oko-
lju spodbuditi enako ali sorazmerno zastopanost etni¢nih skupin. Nadalje lahko
politike pozitivne diskriminacije obsegajo programske ukrepe, ki so namenjeni
etni¢nim skupinam in ki se odvijajo v obliki aktivnosti za osves¢anje javnosti ali v
obliki akcijskih nacrtov za spodbujanje in ustvarjanje enakih moZnosti pri etni¢nih
manjsinah.

OD POZITIVNE DISKRIMINACIJE DO UPRAVLJANJA Z RAZLICNOSTJO

Tudi politike upravljanja z razlicnostjo se v veliki meri razlikujejo od politik
enakih moZnosti, ki zasledujejo cilj, da bi bila etni¢nost v delovnem okolju nepo-

9 Ena med temeljnimi kritikami politik pozitivne diskriminacije in politik upravljanja z razlicnostjo izvira iz
dejstva, da ob promociji raznolikosti v delovnem okolju spodbujajo tudi jezo dominantne etni¢ne skupine, ki
se zoperstavlja praksam multikulturalizma. Gre za vprasanje, ki postaja bolj in bolj pomembno tako v dir§em
druzbenem kontekstu kot tudi v samem delovnem okolju (Gates 1993, v Prasad in Mills 1997 14). Zato je
pomembno v delovnih okoljih zaznavati in sprejemati prisotnost jeze in zamere ter se z njo sooati. Na kaksen
nacin je mogoce upravljati s taksno jezo, pa mora postati pomembna tocka na dnevnem redu uvajanja politik
upravljanja z razlicnostjo.
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membna. V nasprotju s tem je osnovna ideja politik upravljanja z razli¢nostjo
spodbujanje organizacij, da priznajo razlike med razli¢nimi etni¢nimi skupinami
(Liff 1997: 13). Ta pristop temelji na prepricanju, da je treba priznati obstoj razlik
in se nanje odzivati, ne pa se - tako kot to po¢nejo politike enakih moZnosti - pre-
tvarjati, da ne obstajajo (Liff 1997: 13). Politike upravljanja z razli¢nostjo torej zaje-
majo ukrepe, kot so npr. upostevanje razlicnih prehrambenih navad in praznikov
ali izobraZevanje in usposabljanje usluZbencev iz manj Stevilnih etni¢nih skupin,
da bi lazje razumeli procese delovanja organizacije (Copeland 1988).

Pomemben del politik upravljanja z razlicnostjo je pristop, ki mu pravimo
»uporaba razlike (utilizing differences) (Liff 1997: 15). Pri tem pristopu priznava-
mo obstoj druzbenih skupin, vendar so razlike med njimi predvsem podlaga za
razli¢no obravnavanje (in le v manjsi meri za politike pozitivne diskriminacije). Ta
pristop lahko npr. vklju¢uje naértovanje razli¢nih kariernih poti za osebe, ki pripa-
dajo razli¢nim etni¢nim skupinam. Tako bi lahko npr. v javni upravi na Uradu za
enake moznosti zaposlovali predvsem posameznike, ki sodijo v druzbene skupi-
ne, s katerimi se ta ukvarja. Ti posamezniki bi bili »strankam« iz omenjenih skupin
bliZje in bi laZje razumeli njihove potrebe ter vodili politiko urada v taksno smer,
da bi ¢im bolj u¢inkovito odpravljal diskriminacijo zoper ogroZene druZbene sku-
pine. Drug primer uporabe politik upravljanja z razli¢nostjo si lahko v javni upravi
zamislimo pri uradih, ki se ukvarjajo z dodeljevanjem drZavljanstva ali delovnih
dovoljenj tujcem ali na splodno pri uradih, kjer imajo usluZbenci veliko stika s
tujci. Etni¢na raznolikost usluZbencev v omenjenih uradih bi lahko pripomogla
k prijaznejsi in uc¢inkovitejsi javni upravi, saj bi se taksni usluzbenci, kjer bi za to
obstajala moznost, laZje prilagajali strankam, tako kulturno kot tudi jezikovno.

Politike upravljanja z razli¢nostjo pa niso uporabne le v javnem sektorju,
temve¢ tudi v gospodarstvu. Prav pri njihovem uvajanju v gospodarstvu naletimo
na temeljno teZavo, ki jo ustvarja tak pristop. Naj to trditev utemeljim s prime-
rom prodajalca od vrat do vrat. V skladu s politikami upravljanja z razlicnostjo
bi bilo namre¢ smiselno, da je prodajalec od vrat do vrat, ki prodaja v hrvaski
soseski, po narodnosti Hrvat. Tisti, ki prodaja v slovenski soseski, pa po narodno-
sti Slovenec. Vsak od njiju se bo namre¢ tako jezikovno kot tudi kulturno lazje
prilagodil osebam, s katerimi posluje v soseski. Ta pristop pa lahko pripelje do
teZav v organizaciji, npr. na podrocju pravi¢nosti, ¢e se kot rezultat taksne politike
med prodajalci ustvarjajo neenake mozZnosti za zasluzek. Organizacija ima lahko
npr. sistem nagrajevanja, ki temelji na delitvi na fiksni in variabilni del osebnega
dohodka, variabilni del osebnega dohodka pa se doloca na podlagi prometa,
ki ga prodajalec od vrat do vrat ustvari pri prodaji. Ce obstaja med slovensko in
hrvasko sosesko velika razlika v kupni modi strank, potem sta politika upravljanja
z razlicnostjo in sistem nagrajevanja skupaj ustvarila polozaj, ko imata prodajalca
hrvaskega in slovenskega porekla neenake moZnosti za zasluZek. To pa lahko
ustvarja v organizaciji obcutek, da je organizacija do svojih usluZzbencev nepravic-
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na, lahko zmanj$uje motivacijo in zagnanost usluzbencev ter ustvarja trenja med
razlicnimi etni¢nimi skupinami usluzbencev. Nenazadnje pa ima lahko za organi-
zacijo tak$na ureditev tudi pravne posledice, ¢e je politika v nasprotju z nacelom
nediskriminacije.

Gre torej za primer, ko politike upravljanja z razli¢nostjo v povezavi z drugimi
mehanizmi delovanja organizacije dejansko ustvarjajo etni¢no diskriminacijo.
V predstavljenem primeru uporabe politik za upravljanje z razli¢nostjo se torej
pojavi stranski ucinek, ki organizaciji lahko naredi ve¢ 8kode kot pa so ji koristile
politike upravljanja z razli¢nostjo.

Politika upravljanja z razlicnostjo je zelo Sirok pojem in zajema poleg pristopa
suporaba razlik« $e druge pristope k vrednotenju druzbeno utemeljenih razlik.
Posebnost politik upravljanja z razlicnostjo v primerjavi s politikami enakih
moznosti in politikami pozitivne diskriminacije je npr. tudi v tem, da politike
upravljanja z razli¢nostjo ne zavracajo razlikovanja na individualni podlagi. Naj to
ponazorim s primerom. Salaman (1986) je pri gasilcih v Londonu preuceval reakci-
je zaposlenih na politike za preprecevanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije,
katerih rezultat je bil povecanje deleza usluzbencev Zenskega spola in povecanje
stevila pripadnikov etni¢nih manjdin v zaposlitveni strukturi organizacije. Salaman
(1986) je ugotovil, da gasilci niso mogli sprejeti, da se je organizacija pred uvedbo
politik za preprecevanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije obnasala diskrimi-
natorno do Zensk in pripadnikov etni¢nih manjsin. Menili so, da je organizacija
umetno zniZala standarde pri zaposlovanju, zato da je lahko zaposlila kandidate,
ki so manj usposobljeni in ki po predhodnih standardih enostavno niso bili dovolj
»dobri«, da bi se lahko zaposlili pri gasilcih. Iz raziskave je bilo razvidno, da se
mora organizacija odkrito, javno in utemeljeno zoperstaviti tak$nim pogledom,
sicer lahko usluZbenci iz vrst dominantne etni¢ne skupine menijo, da je organi-
zacija do njih nepravicna, saj je po njihovem mnenju za sprejem novih usluzben-
cev »zniZalac standarde, ki so jih sami morali dosegati pri vstopu v organizacijo.
Ob tem se seveda pojavlja vprasanje, zakaj usluzbenci dominantnega etni¢nega
porekla niso dojeli, da je bila organizacija pred uvedbo politik diskriminatorna
do pripadnikov drugih etni¢nih skupin. Liffova (1997) poskusa ta pojav razloziti
s pomocjo nacela pravi¢nosti v delovnem okolju. Ugotavlja namrec¢, da je pravic-
nosti v delovnem okolju najbolj zadosc¢eno takrat, ko posameznike ocenjujemo v
skladu z nekim skupnim standardom ali merilom (Liffova 1997: 20). Razlikovanje
na skupinski osnovi, kot npr. pri uvajanju politik pozitivne diskriminacije za
pripadnike dolocenih etni¢nih skupin, po mnenju Liffove (1997: 20) krepi 8ko-
dljive stereotipe in zanemarja razlike znotraj etni¢nih skupin. Poleg tega med
pripadniki dominantne etni¢ne skupine ustvarja sovrazno vzdusje in obcutek, da
politike koristijo le »drugime. Zato tudi meni, da je na podrocju preprecevanja in
odpravljanja diskriminacije treba storiti preskok od razlikovanja na skupinski do
razlikovanja na individualni osnovi (Liff 1997: 20).
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Politike upravljanja z razli¢cnostjo so torej poseben pristop v okviru politik za
preprecevanje in odpravljanje etni¢ne diskriminacije. Vvedji meri temeljijo na vre-
dnoti razli¢nosti in nacelu potrebe, v manjsi meri pa stremijo k enakosti. Politike
upravljanja z razli¢nostjo namre¢ poskusajo prilagoditi delovne pogoje in okolje
vsakemu posamezniku, predvsem pa na tak nacin, da se bo v njem pocutil udob-
no in bo v najvedji meri izkoristil svoj potencial. Tak$en usluzbenec bo z vecjo
verjetnostjo imel pozitiven odnos do dela, bo soustvarjalec delovnega okolja, v
katerem deluje, in bo zaradi tega tudi pozitivno vplival na uspesnost organizacije
(Patterson idr. 1997). Politike upravljanja z razli¢nostjo torej temeljijo na neka-
k$nem nacelu komplementarnosti,!© kjer se razli¢ni usluZzbenci dopolnjujejo in
ustvarjajo popolno celoto. V nasprotju s tem pa politike enakih moZnosti temeljijo
na nacelu enakosti, kjer n Stevilo enakih delov ustvarja popolno celoto.

Politike enakih moZnosti namrec temeljijo na predpostavki, da bo prispevek
vseh usluZbencev k organizaciji enak, ne glede na njihovo etni¢no poreklo. V
tem primeru je torej enakost tisto nacelo pravi¢nosti, na katerem deluje delovno
okolje. Prispevek usluZbencev neslovenskega porekla naj bi bil enak prispev-
ku usluZzbencev hrvaskega, stbskega, albanskega, italijanskega porekla. Nacelo
komplementarnega prispevanja v nasprotju z nacelom enakosti pa ne temelji
na podobnosti, temve¢ na razli¢nosti. Prispevek pripadnikov etni¢nih manjsin
naj bi bil komplementaren prispevku pripadnikov dominantne etni¢ne skupine.
Pravi¢nost v tem primeru temelji na vrednotenju razli¢nosti.

Upravljanje z razli¢nostjo v delovnem okolju lahko definiramo kot sistema-
ticen in nadrtovan napor organizacij, da zaposlujejo in zadrZujejo zaposlene z
razlicnimi demografskimi znacilnostmi (Thomas 1992, v Prasad in Mills 1997: 4).
Upravljanje z razli¢nostjo torej predpostavlja, da organizacija aktivno priznava in
ceni multikulturno naravo sodobne delovne sile (Cox 1991, v Prasad in Mills 1997:
4). Temeljna predpostavka politike upravljanja z razli¢cnostjo pa je prepric¢anje, da
tradicionalne monokulturne organizacije ne morejo vec delovati u¢inkovito, ce je
njihova delovna sila etni¢no in posledi¢no tudi kulturno raznolika. Zato Prasad in
Mills (1997: 8) menita, da je temeljni [okus upravljanja z razli¢nostjo v delovnem
okolju upravljanje s kulturno raznolikostjo delovne sile. Zaradi »kulturne naravex
gibanja za razlicnost je zelo tezko ocenjevati organizacijske ukrepe, ki stremijo
k upravljanju z razli¢nostjo, ker zaZeleni rezultati veckrat niso niti konkretni niti
enostavno merljivi.

Politike upravljanja z razlicnostjo praviloma niso neposredno povezane s
pravno ureditvijo na podrocju zaposlovanja, ki prepoveduje razlicne oblike dis-
ee e

10 Aleksandra Kanjuo-Mreela (1996: 32-45) ugotavlja, da obstajata dve temelini predpostavki o vlogah zensk
v managementu, iz katerih izpeljuje pristope do njih. Govori © dveh modelih - 0 modelu enakosti in modelu
komplementarnega prispevanija.
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kriminacije v delovnem okolju. V bistvu je filozofija upravljanja z razlicnostjo v
celoti voluntaristi¢na in narekuje posameznim organizacijam, da samoiniciativno
podvzemajo potrebne ukrepe in se soocajo z zunanjimi demografskimi trendi.
Zato je v okviru upravljanja z razli¢nostjo onus doseganja raznolikosti v delovnem
okolju na ramenih upravljalcev v razli¢nih organizacijah.

Programi upravljanja z razlicnostjo poskusajo lajsati spremembe s spreminja-
njem prepric¢anj, vrednot, ideologij clanov organizacije pri soocanju z razlicnostjo
v delovnem okolju (Prasad in Mills 1997: 8). Zato je o upravljanju z razli¢nostjo
veckrat govora v okviru tistih dejavnosti organizacije, ki so povezane z izobraze-
vanjem in razvojem kadrov (Betters-Reed & Moore 1992, v Prasad in Mills 1997
8). Politike upravljanja z razlicnostjo lahko npr. zajemajo ukrepe na podrocju
razvoja vodilnih in vodstvenih kadrov, ki vodijo v povecanje razumevanja in
vidnosti etni¢ne raznolikosti delovne sile v organizaciji. Ti ukrepi promovirajo
nepristransko, pravi¢no delovno okolje, ki ceni razli¢nost. Politike za upravljanje z
razlicnostjo nadalje pomagajo vzpostavljati horizontalno in vertikalno integracijo
razlicnosti pri vseh funkcijah v organizaciji in dodeljujejo posameznikom mog,
da lahko premagajo morebitne ovire in izkoristijo ves svoj potencial. Drugi sklop
politik za upravljanje z razlicnostjo je namenjen pripadnikom etni¢nih manjsin.
Tak$en ukrep je lahko npr. trening, ki pripadnikom etni¢nih manj$in pomaga
pri napredovanju. Organizacija lahko svoje temeljne sisteme delovanja poveZze
s politikami za upravljanje z razli¢nostjo. Tako lahko npr. v sistem nagrajevanja
vkljuc¢i nagrado, ki spodbuja managerje, da ustvarjajo taksna delovna okolja, ki
spodbujajo osebno rast, pomagajo pri razvoju usluzbencey, ki pripadajo etni¢nih
manjsinam ali ki delujejo kot mentorji pri njihovem napredovanju v organizaciji.

V nasprotju s politikami enakih moZnosti in politikami pozitivne diskriminaci-
je je upravljanje z razlicnostjo v bistvu nacin upravljanja organizacij. Politike pozi-
tivne diskriminacije uporabljajo Stevilne organizacije, vse od vladnih birokracij do
nevladnih organizacij, podjetij iz seznama Fortune 500 in izobraZevalnih ustanov
(Prasad in Mills 1997: 4). V zadnjem desetletju so potrebe po izobraZzevanju in
usposabljanju na podrodju upravljanja z razlicnostjo pritegnile Stevilne svetovalce
in druge strokovnjake ter tako ustvarile novo panogo (MacDonald 1993, v Prasad
in Mills 1997: 4), ki je vpradanje upravljanja z razli¢nostjo zreducirala na video
usposabljanja, multikulturne delavnice, seminarje za spodbujanje kulturne obcu-
tjivosti, ipd. (Allen 1991; MacDonald 1993, v Prasad in Mills 1997: 4). Med temeljni-
mi razlogi za tak3en razvoj dogodkov je dejstvo, da se je upravljanje z razlicnostjo
prvotno izjemno razvilo in razmahnilo v Severni Ameriki, katere prebivalstvo je
izjemno spretno v spreminjanju katerekoli revolucionarne ideje ali reformistic-
nega gibanja v komercialni in moderni izdelek (Roszak 1969). To ustvarja neko
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pozitivho konotacijo razli¢nosti in jo povezuje s podobami kulturne hibridnosti,
harmoni¢nega soZitja in barvne heterogenosti (Prasad in Mills 1997: 4).11

Ker so politike upravljanja z razli¢nostjo v bistvu nacin upravljanja organizacij,
so tudi razlogi za njihovo uporabo izjemno pragmaticni. Prav ti razlogi pa dajejo
politikam upravljanja z razlicnostjo vecjo legitimnost kot zgolj pravni predpis ali
moralni imperativ.

Ekonomski razlogi za uporabo teh politik temeljijo na razli¢nih argumentaci-
jah, ki pa slonijo na intelektualni tradiciji teorije ¢loveskega kapitala. V skladu s to
teorijo predstavljajo ljudje nekaksno vista kapitala za organizacijo, kjer so zapo-
sleni. Ti ljudje so kapital organizacije, saj imajo sposobnosti, spretnosti, znanja in
izkusnje, ki sluZijo organizaciji kot temeljni vir za vsakr$no dejavnost. V skladu s
to teorijo so politike upravljanja z razlicnostjo za organizacijo dobra izbira, ker
jih podpirajo sile trga (Prasad in Mills 1997: 9). To v bistvu pomeni, da se z uvaja-
njem politik upravljanja z razli¢nostjo organizacije prilagajajo spremembam, ki se
odvijajo na trgu delovne sile. Spreminjajoca se demografska sestava trga delovne
sile torej narekuje organizacijam, da se soocijo z razli¢nostjo tudi pri svoji delovni
sili. Ta argument temelji na prepric¢anju, da je ponudba na trgu dela gonilna sila
zanimanja za upravljanje z razli¢nostjo v delovnem okolju.

Drugi ekonomski in dokaj instrumentaliziran argument v prid politikam za
upravljanje z razli¢nostjo temelji na prepricanju, da razli¢nost pozitivno vpliva
na uspesnost organizacije (Prasad in Mills 1997: 9). V tem oziru je razlicnost kon-
ceptualizirana kot dragocena pridobitev, premoZenje organizacije, ki posredno
prispeva k njeni uspednosti (Prasad in Mills 1997: 10). Med omenjenimi argumenti
najpogosteje srecujemo domnevo, da so etni¢no raznolike skupine uspednej-
se od homogenih. Ceprav je akademska podkrepitev teh ugotovitev vprasljiva
(Kirchmewer & Cohen 1992; Maznevski 1994, v Prasad in Mills 1997: 10), se to
popularno in populisticno videnje vedno znova obnavlja. Politike upravljanja z
razlicnostjo pridobivajo ekonomsko legitimnost s pomocjo argumenta konku-
rencne prednosti. V tem primeru je raznolika delovna sila konkurenc¢na prednost
organizacije, ker vpeljuje v poslovanje organizacije vecjo ozavescenost in vec
znanja o navadah in nagnjenostih razli¢nih etni¢nih skupin v druzbi (Fernandez
1991; Thomas 1992, v Prasad in Mills 1997: 10).

NezaZelene posledice in stranski u¢inki v delovnem okolju sodijo med najhujse
skrbi organizacij, ki uvajajo politike za upravljanje z razli¢nostjo. Marsden (1997)
npr. ugotavlja, da je pozitiven odnos do razlicnosti v delovnem okolju le delcek
eoe

11 Pod vsem tem sijem se skriva skupek rasnih konfliktov in kulturnih napetosti. Nekateri avtorji (Comer in
Soliman 1994; MacDonald 1993) se sprasujejo, ali imajo politike za upravljanje z razli¢nostjo res nek smisel, saj
mnoge med njimi ponujajo ve¢ pompa kot vsebine.
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procesa individualizacije delovnega okolja, ki - v nasprotju s splo$nim preprica-
njem - ne odpravlja diskriminacije. Zato Marsden (1997) meni, da lahko politike
upravljanja z razlicnostjo znatno povecajo tezave z nepravic¢nostjo v delovnem
okolju. Organizacije so namre¢ regulativni mehanizmi, ki urejajo organizacijo
¢asa, prostora in dejavnosti. Rezultat teh mehanizmov je, da hkrati seStevajo, spre-
minjajo v celoto, po drugi strani pa tudi individualizirajo. Disciplinska pravila pri-
merjajo kolektivno s posameznim in urejajo uspednost, vedenje, dejanja in misli
ljudi znotraj organizacije (Marsden 1997). To po¢nejo npr. tako, da dolocajo pre-
krske in kazni na podlagi ¢asa, dejavnosti, vedenja, dogovora, ipd. Po drugi strani
pa se kvantitativne razlike pri delu med zaposlenimi izenacujejo ali se na njihovi
podlagi ustvarja nek standard kakovosti in hitrosti opravljanja dela. Tehnike za
upravljanje s ¢loveskimi viri, med katere sodijo tudi politike za upravljanje z raz-
li¢nostjo, pa so sredstva za opazovanje, preiskovanje in »normalizacijo« zaposlenih
v skladu s tem standardom (Marsden 1997). Ta proces normalizacije zaposlenih
zreducira zaposlene na znane in torej upravljive posameznike (Marsden 1997). Na
tem procesu temelji sodobno upravljanje organizacij in je po Marsdenovem mne-
nju popolnoma nezdruZljiv s politikami upravljanja z razlicnostjo, ki posvecajo
pozornost le posamezniku (Marsden 1997).

SKLEP

Primerjava med politikami enakih moZnosti na eni strani in politikami pozi-
tivne diskriminacije in upravljanja z razlicnostjo na drugi strani nam omogoca
zanimivo dognanje: zanemarjanje medskupinskih razlik med razlicnimi etnic¢ni-
mi skupinami lajsa pot tistim, ki se Zelijo prilagoditi vecinski etni¢ni skupini po
vedenju, obicajih, jeziku ipd. Politike enakih moZnosti torej lajsajo pot prilagajanja
dominantni etni¢ni skupini. V nasprotju s tem pa si politike upravljanja z razli¢-
nostjo in politike pozitivne diskriminacije prizadevajo, da bi upostevale razlike
med skupinami. Oba sklopa politik torej stremita k temu, da bi se organizacija
prilagodila pripadnikom manjsinskih etni¢nih skupin, ne pa da bi se pripadniki
manjsinskih etni¢nih skupin prilagodili organizaciji. Prilaganje organizacije pripa-
dnikom manjsinskih etni¢nih skupin pa v bistvu pomeni, da bi bili pripadniki v
delovnem okolju resni¢no dobrodosli pod lastnimi pogoji.

Vendar gredo politike upravljanja z razli¢nostjo v tem oziru Se dlje od politik
pozitivne diskriminacije. Politike pozitivne diskriminacije uporabljajo razli¢no
obravnavanje etni¢nih skupin zato, da bi dosegle vecjo dejansko enakopravnost
med etni¢nimi skupinami. Politike upravljanja z razlicnostjo pa lahko uporablja-
jo celo razlicno obravnavanje posameznikov zato, da bi dosegle vedjo dejansko
enakopravnost posameznikov in skupin. Tak$en proces individualizacije pa sili
Ze v drugo skrajnost, ki spodkopava temelje znanosti o upravljanju organizacij, v
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bistvu povecuje percepcijo nepravi¢nosti v delovnem okolju in lahko celo ustvarja
diskriminacijo med posameznimi etni¢nimi skupinami.

Iz analize posameznih sklopov politik za preprecevanje in odpravljanje etni¢-
ne diskriminacije je razvidno, da noben sklop politik ne ponuja nekega celovitega
pristopa k odpravljanju etni¢ne diskriminacije v delovnem okolju. Prav tako je iz
razmerja med tremi sklopi politik in nac¢eli pravi¢nosti v delovnem okolju razvi-
dno, da trije sklopi politik temeljijo na razli¢nih percepcijah, kaj je »pravi¢no« in da
na razli¢ne nacine vplivajo na delovanje posameznikov v delovnem okolju.

Na podlagi dolocil pravnoformalnega okvira zahodnih druzb lahko trdimo,
da so politike enakih moZnosti v delovnem okolju obce sprejeti standard. Vendar
politike enakih moznosti v delovnem okolju ohranjajo status quo. Ce je status qiio
rezultat preteklih diskriminacij na etni¢ni podlagi, potem politike enakih moZno-
sti v bistvu ohranjajo stanje, ki je za pripadnike manjsinskih etni¢nih skupnosti
diskriminatorno, je rezultat etni¢ne diskriminacije v preteklosti v delovnem
okolju ali v drugih domenah ¢lovekovega Zivljenja. Politike enakih moZnosti torej
niso zadosten instrument za ucinkovito preprecevanje in odpravljanje etni¢ne
diskriminacije v delovnem okolju. Smiselno je torej ob politikah enakih moZnosti
uporabljati tudi politike pozitivne diskriminacije ali politike upravljanja z razli¢-
nostjo.

Politike upravljanja z razli¢nostjo so najbolj uporabne takrat, ko se organizacija
sooca z manjsimi teZavami na podrodju etni¢ne diskriminacije in Zeli predvsem
izkoristiti raznolikost delovne sile. Politike pozitivne diskriminacije pa je smiselno
uporabljati predvsem takrat, ko so zaradi pogostih ali hudih primerov etni¢ne
diskriminacije v delovnem okolju potrebni korenitejsi ukrepi.

Ob tem je pomembno poudariti, da so politike pozitivne diskriminacije v
delovnem okolju za povprecnega usluzbenca, ki pripada vecinski etni¢ni skupno-
sti, najbolj vprasljive z vidika nacel »pravicnostic, ki vodijo delovanje sodobnega
delovnega okolja. Tak usluZbenec namred najleZje razume in sprejme diskrimina-
cijo v korist pripadnikov manjsinskih etni¢nih skupnosti. Tak$ne politike ustvar-
jajo v delovnem okolju dodatne konflikte med etni¢nimi skupinami in vsaj navi-
dezno postavljajo na glavo nacela pravi¢nosti, na podlagi katerih deluje sodobno
delovno okolje. Zato je politike pozitivne diskriminacije treba uporabljati zmerno,
po moZnosti posamicno. Praviloma se politike pozitivne diskriminacije uporablja
kot zacasne ukrepe.
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