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1. Uvod

V okviru projekta VKkljuci.Vse, ki ga v letih 2013 - 2015 soizvajamo Ministrstvo za delo, druzino,
socialne zadeve in enake moznosti, Zdruzenje Manager ter Komisija za preprecevanje
korupcije, sta Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti ter Komisija
za preprecevanje korupcije konec leta 2014 izvajala raziskavo o (ne)transparentnosti in (ne)
koruptivnosti ter spolni (ne)diskriminatornosti praks kadrovanja na menedzerske poloZaje.

Namen raziskave je prispevati k razumevanju stanja na mestih odlocanja v slovenskem
zasebnem in javnem sektorju z vidika raznolikosti - zlasti uravnotezene zastopanosti zensk
in moskih, k razumevanju vpliva transparentnih in nekoruptivninh postopkov izbora kadra
na enakost spolov v preucevanih organizacijah ter k vpogledu v stanje na podrocju obstoja
organizacijskih ukrepov za karierni razvoj zensk. Raziskava je Se zlasti Zelela prispevati k
razumevanju postopkov izbora menedZmenta z vidika obstoja moZnih ovir za neuravnotezeno
zastopanost zensk na mestih odlocanja.

Zato smo z vidika enakosti spolov analizirali:

T .

stanje na podrocju zastopanosti zensk in moskih na najvisjih mestih odlocanja v organizaciji,

mnenja o kulturi in klimi v delovnih okoljih, s poudarkom na zaznavanju seksisticnih in
netransparentno ali koruptivno delujocih delovnih okolij,

transparentnost postopkov kadrovanja,
mnenja o obdi sprejemljivosti diskriminatornega in netransparentnega kadrovanja,

podrobnej$o analizo postopkov izbora mened’menta, s poudarkom na srednjem
menedzmentu,

stanje na podrocju raznolikosti, s poudarkom na spolu, z vidika organizacijskih ukrepov in
dejavnosti za izboljSanje stanja.
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2. Raziskovalni nacrtin
metode dela

Glavni namen raziskave je bilo analiziranje stanja na podrocju kadrovskih praks z vidika
transparentnosti postopkov in spola. Zaradi slabega odziva na povabilo k sodelovanju v
raziskavi Enakost spolov na mestih odlo¢anja v gospodarstvy, ki jo je v okviru projekta Vkljuci.
Vse nekaj mesecev pred izvedbo nase raziskave izvajala Fakulteta za druzbene vede, in z
namenom, da bi vendarle pridobili dovolj velik vzorec srednje velikih in velikih organizacij (torej
taksnih z ve¢ kakor 50 zaposlenimi), ki imajo vpeljan sistem menedzerske hierarhije, smo v
raziskavo zajeli tako organizacije zasebnega kot javnega sektorja. Zanimala nas je tudi razlika
med kadrovskimi praksami v teh dveh sektorjih. Ker nam niso znane niti domace niti tuje
raziskave, ki bi Ze naslavljale podrocje kadrovanja na menedzZerske polozaje tako z vidika spola
kot transparentnosti, smo razvili lastno raziskovalno orodje’. Anketni vprasalnik je sestavljalo
sedem vsebinskih sklopov (Demografski podatki o organizaciji, Menedzment, Delovno okolje,
Postopki kadrovanja, Zadnja menedZerska zaposlitev, Sprejeti ali nac¢rtovani ukrepi in Ovire za

doseganje uravnotezene zastopanosti spolov).

Zbiranje podatkov je potekalo od 10. do 24 oktobra 2014, vendar smo 15. oktobra zaradi
tehnicnih tezav z gostovanjem na strezniku z anketiranjem prenehali ter sodelujoce obvestili o
nedelovanju povezave. Anketiranje smo ponovno vzpostavili 17. oktobra 2014 (odprtokodno
orodje LimeSurvey®), rok za izpolnitev ankete je bil 7. november 2014. 3. novembra smo z
opomnikom vse organizacije obvestili, da rok podaljSujemo do 14. novembra 2014. Pri
motiviranju organizacij za sodelovanje nam je pomagala tudi Kadrovska zveza Slovenije, ki je
vabilo k sodelovanju s povezavo na spletni vprasalnik poslala kadrovskim menedzerkam in
menedzerjem. Skupaj smo pridobili 543 popolno izpolnjenih anketnih vprasalnikov.

1 VpraSalnik je pripravil Sektor za enake moznosti pri Ministrstvu za delo, druzino, socialne zadeve in enake moZnosti, nekaj vprasanj je
prispevala Komisija za preprecevanje korupcije.
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3. Konceptualna izhodisca

Enakost spolov je temeljno nacelo demokraticnih druzb, v katerih so Zenske in moski enako
udelezeni na vseh podrocjih javnega in zasebnega zivljenja, »imajo enak polozaj ter enake
moznosti za uZivanje vseh pravic in za razvoj osebnih potencialov, s katerimi prispevajo k
druzbenemu razvoju, ter imajo enako korist od rezultatov, ki jih prinasa razvoj« (4. clen Zakona
o enakih moznostih zensk in moskih). Uravnotezena zastopanost spolov pomeni, da je vsak
spol udelezen z najmanj 40-imi odstotki?. TakSna zastopanost namrec¢ pomeni moznost vplivati
na odlocitve in prispevati k spremembam. Uravnotezena zastopanost in udelezba Zensk in
moskih v procesih odlocanja je nacelo demokracije in dejavnik, brez katerega ni mogoce doseci
dejanske enakosti spolov. Neizkoris¢en izobrazbeni in delovni potencial Zensk je pomemben
vir gospodarske in druzbene rasti ter razvoja, zato je polna zastopanost in udelezba zensk pri
odlocanju v vseh gospodarskih sektorjih klju¢nega pomena.

Argumentov za uravnotezeno zastopanost zensk in moskih na mestih odlocanja je vec vrst -
v grobem jih delimo na argument druzbene pravicnosti in poslovni argument (Teigen 2012,
Huse et al. 2010). Argument druZbene pravi¢nosti temelji na dejstvu, da Zenske in moski
predstavljajo vsak priblizno polovico prebivalstva, da so priblizno enako udelezeni na trgu dela
ter da so Zenske v primerjavi z moskimi v povprecju bolje izobrazene, pa jih kljub nastetim
dejstvom na mestih odlocanja v gospodarstvu ni sorazmeren delez. Poslovni argument (angl.
business case) pa temelji na raziskavah, ki so dokazale pozitivno povezavo med prisotnostjo

zensk v upravah podijetij in poslovnimi rezultati teh podjetij.

Eden od moznih razlogov za podzastopanost zensk oziroma nadzastopanost moskih na
kadrovanja ali imenovanja. Odlocitve oziroma prakse kot transparentne opredelimo takrat, ko
so informacije o nacinu izvedbe dostopne tistim v kot tudi tistim izven organizacije ter so to¢ne
in razumljive (Brink et al. 2010), lahko bi rekli tudi: postene. Graditev kariere ni pomembna zgol
za posameznico ali posameznika, ampak tudi za organizacije - Antonio L. Garcia-lzquierdo et
al. (2012) postenost v organizacijah ocenjujejo kot iziemno pomemben dejavnik pospesSevanja
ucinkovitega delovanja organizacije. V povezavi z napredovanjem je postenost v organizacijah
sestavljena iz treh elementov: na dojemanje pravi¢nosti vpliva vrsta kriterijev, ki jih organizacija
uporablja za odlocanje o napredovanju; ljudje dojemajo napredovanje, ki temelji na njihovem
delu, kot bolj pravi¢no kot druge vrste napredovanj, in lastnosti napredovanja so pomembne
za dojemanije pravicnosti (Allen 1997, Beehr in Juntunen 1990, Kaplan in Ferris 2011 v ibid).
Transparentno kadrovanje, z jasnimi in vnaprej dolocenimi kriteriji, torej lahko pozitivno vpliva
na to, da zaposlene osebe organizacijo dojemajo kot pravicno, s ¢cimer se povecuje tudi njihova
motivacija za delo. Posteni in nepristranski sistemi napredovanja pa vplivajo tudi na to, da
zaposlene osebe sodelujejo v takSnih organizacijskih praksah, ki so za organizacijo dobre ali
vsaj neskodljive (ibid).

V' nadaljevanju prikazujemo stanje v svetovnem in evropskem prostoru na podrocju
uravnotezene zastopanosti zensk in moskih na razlicnih nivojih vodenja organizacij,
predstavljamo pregled tujih in domacih praks za izboljSanje stanja ter argumentiramo, zakaj
je uravnotezena zastopanost tako zensk kot moskih na mestih gospodarskega odlocanja

2 7. clen Zakona o enakih mozZnostih Zensk in moSkih opredeljuje zastopanost spolov kot neuravnotezeno, Ce je zastopanost enega
spola na posameznem podrodju druzbenega Zivljenja ali njegovem delu nizja od 40 %.
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nuja in ne kaprica. V zadnjem delu predstavijamo rezultate slovenske raziskave o postopkih
imenovanja oziroma izbora menedzmenta v slovenskem zasebnem in javnem sektorju.
Raziskovalno porocilo zaklju¢ujemo s komentarjem rezultatov ter predlogi za ukrepanje.

3.1 Kaksno je stanje?

Mednarodna organizacija dela je pripravila pregled stanja v 108 drzavah, zajela pa je vse
menedzerk imajo na Jamajki (59,3 % v 2008), sledita Kolumbija (53,1 % v 2010) ter Sveta Lucija
(52,3 % v 2004). Med ¢lanicami EU se je s sedmim mestom najbolje odrezala Latvija, Kjer je bil
leta 2012 deleZz menedzerk 45,7 %. Na 24. mestu ji sledi Francija (39,4 % v 2012), na 26. pa
Slovenija (39,0 % v letu 2012). Med stoosmimi zajetimi drzavami je stanje najslabse v Jordaniji
(51 % v letu 2004), AlZiriji (4,9 % v 2004) in Pakistanu (3,0 % v letu 2008).

Preglednica: Zenske na vseh nivojih menedzmenta skupaj (niZji, srednji, visji) v 108

drZavah
Driava Leto DeleZ vseh menedZerk
(zadnji dostopni podatki do leta 2012)
1. Jamajka 2008 59,3 %
2. Kolumbija 2010 53,1 %
3. Sveta Lucija 2004 52,3 %
4, Filipini 2012 47,6 %
5. Panama 2012 47,6 %
6. Belorusija 2009 46,2 %
7. Latvija 2012 45,7 %
8. Gvatemala 2012 44,8 %
9. Bahami 2009 44,4 %
10. Moldavija 2012 44,1 %
15. Zdruzene drzave 2008 42,7 %
Amerike
22. Islandija 2012 399 %
24. Francija 2012 39,4 %
26. Slovenija 2012 39,0 %
106. Jordanija 2004 51 %
107. AlZirija 2004 4,9 %
108. Pakistan 2008 3,0 %

Vir: Mednarodna organizacija dela (2015): Women in Business and Management. Gaining Momentum. Abridget Version of the
Global report.
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Evropska komisija zbira podatke za najvecja podjetja, ki kotirajo na borzi - v EU-28 je
taksnih 614, v Sloveniji 20. Tako na ravni EU-28 kot na ravni posameznih drzav ne moremo
govoriti, da sta deleza zensk in moskih uravnotezena, pa naj gre za predsedniska ali ¢lanska
mesta uprav, generalno-direktorska, izvrsna ali neizvrsna direktorska mesta. Slovenija se, kar
se tice uravnotezene zastopanosti Zensk in moskih na teh mestih, giblje okrog povprecja EU-
28 - slabsa je pri delezu predsednic uprav, ¢lanic uprav ima na ravni povprecja, na generalnih,
izvrsnih ter neizvrsnih direktorskih mestih pa je nekaj odstotnih to¢k nad povprecjem EU-28.
Na nobenem od teh polozajev nimamo v EU niti ene drzave, Kjer bi bila spola uravnotezeno
zastopana - Se najbolj se uravnotezeni zastopanosti priblizuje Francija (32 % c&lanic uprav, 33
% neizvrsnih direktoric). Na drugi strani imamo cel niz drzav, Kjer v najvecjih gospodarskih
druzbah, ki kotirajo na borzi, nimajo niti ene predsednice uprave ali generalne direktorice.

Preglednica: Zenske na mestih odlocanja v EU-28, najvelje gospodarske druzbe, ki
kotirajo na borzi, stanje oktober 2014

DrZave z
najnizjimi delezi

DrZave z
najvisjimi delezi

EU-28 Slovenija

(614 podietij) | (20 podietij)

Delez 7 % 5 % Poljska (26 %) Ceska, Danska,
predsednic B . Estonija, Irska,
uprav Romunija (20 %) Grcija, Luksemburg,
Slovagka (20 %) Madzarska, Malta,
Nizozemska,
Portugalska (vse 0 %)
Delez clanic 20 % 20 % Francija (32 %) Malta (3 %)
uprav .
Latvija (32 %) eska (4 %)
Finska (29 %) Estonija (7 %)
Delez 3% 5% Romunija (22 %) Cedka, Danska,
generalnih . Nemdcija, Francija,
direktoric Malta (10 %) Italija, Luksemburg,

(vse 0 %)

DeleZ izvrSnih 13% 21 % Romunija (23 %) Cedka (4 %)
direktoric .

Svedska (23 %) Avstrija (4 %)

Slovenija (21 %) Poljska (4 %)
Delez 21 % 22 % Francija (33 %) Ceska (2 %)
neizvrsnih
direktoric Latvija (32 %) Malta (3 %)

Slovaska (10 %)

Italija, Finska,
Svedska, Velika
Britanija (29 %)

Avstrija, Poljska,
Portugalska, Finska

Estonija, Ciper (7 %)

Vir: Evropska komisija, podatkovna baza o Zenskah in moskih na mestih odlocanja

Konceptualna izhodisca



3.2 Kajso ucinkovite prakse?

Norveski, ki je leta 2003 uzakonila minimalen delez vsakega od spolov v upravnih odborih
druzb, ki kotirajo na borzi, in podjetij, kjer je lastnica drzava ali obcina, so sledile Stevilne
evropske drzave. Najvecji zakonodajni premiki so bili narejeni v zadnjih letih, ko je zakonodajo
sprejelo najvec drzav.

Drzave so se z vpraSanjem uravnoteZene zastopanosti spolov najprej zacele ukvarjati na
podrocju politicnega udejstvovanja, saj je bila v Stevilnih drzavah nizka udelezba Zensk v
procesih politicnega odloc¢anja velik problem. Drzave so sprejemale najrazlicnejSe ukrepe -
od tako imenovanih mehkejsih (npr. ozaveS¢anje druzbe o pomenu dejavnejse udelezbe
zensk; ozaveScanje politicnih strank, da je enaka udelezenost zensk in moskih v procesih
politicnega odlo¢anja eden temeljev demokracije; podeljevanje financnih spodbud politicnim
strankam, ki so dosegale uravnotezeno zastopanost Zensk in moskih na kandidatnih listah itd.)
do zavezujocCih (sprememba zakonodaje v smeri, da se doloci minimalen delez vsakega izmed
spolov na kandidatnih listah, obi¢ajno pa tudi nacin razporeditve, npr. izmeni¢no pojavljanje
Zensk in moskih oziroma moskih in Zensk). Praksa na tem podrocju je kmalu pokazala, da
se stanje pomembneje spremeni zgolj tam, Kjer so ukrepi zavezujodi, neizpolnjevanje pa
sankcionirano (npr. z neveljavnostjo liste, ki ne izpolnjuje pogojev). Tak3no prakso so mnoge
drZave prenesle tudi na podrocje gospodarskega odlo€anja, kjer je zastopanost Zensk
nesorazmerna z njihovo sicersnjo udelezenostjo na trgu dela in vecinoma pridobljeno visjo
stopnjo izobrazbe kot jo imajo moski. Pri tem so se pokazali popolnoma enaki rezultati
kot na podrocju politicne zastopanosti: kjer ukrepi niso zavezujo€i in/ali nedoseganje
uravnoteZenosti ni sankcionirano, so spremembe pocasne ali pa jih ni. Opazne rezultate
prinasa zgolj zakonsko predpisan minimalni delez vsakega izmed spolov - pogosto za
to uporabimo izraz kvote. Ceprav gre za rigiden ukrep, ki so mu bili v gospodarstvu sprva
nenaklonjeni, izkusnje kazejo, da ta ukrep podjetja prisili, da hitro prepoznajo, razvijejo in
podprejo primerne Zenske talente za organizacijske vodstvene strukture (Terjesen et al. 2014).

Pomemben dejavnik spreminjanja stanja je tudi vidnost (ne)doseganja uravnotezene
zastopanosti Zensk in moskih na mestih odlo¢anja. Objava podatkov o spolni sestavi na
vodstvenih in vodilnih polozajih v organizaciji in doseganje uravnotezene zastopanosti sta
lahko videna tudi skozi oci druzbene odgovornosti podjetja (Gonzalez Menendez et al. 2012),
prisotnost zensk v upravah pa lahko deluje kot pospeSevalec prisotnosti Zensk na ostalih
nivojih vodenja (Gomez Anson 2012). Ne moremo pa pricakovati, da bo visji delez zensk na
mestih gospodarskega odlocanja odpravil diskriminatorne organizacijske prakse - ali, kakor
pravi Korvajarvi (2012, 127). »PreveC enostavno bi bilo predvidevati, da Zenske v upravah
precbrazbo zatiralskih in diskriminatornih situacij, v katerih delujejo. [...] ... problemi so vdelani
v kompleksnost odnosov med spolom, gospodarstvom in organizacijami.

3.3 Kaj se dela naravni EU in kaj delajo posamezne drzave?

Na ravni EU se drzave od leta 2012 pogajajo o sprejemu direktive, ki bi posegla na to podrodje.
Namen direktive je bistveno povecati Stevilo Zensk v upravnih odborih druzb po vsej EU z
dolocitvijo minimalnega 40 % deleza za nezadostno zastopan spol na neizvrsnih direktorskih
mestih druzb (nadzorni sveti), ki kotirajo na borzi. Z direktivo bi za druzbe, ki ne dosegajo
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uravnotezene zastopanosti na neizvrsnih direktorskih mestih, tudi dolocili obveznost, da se v
izbirnih postopkih za imenovanja uporabljajo vnaprej doloCena, jasna, nevtralno formulirana
in nedvoumna merila. Direktiva bi veljala za velika podjetja (ve¢ kakor 250 zaposlenih in letni
promet, visji od 50 MIO EUR ali letna bilan¢na vsota visja od 43 MIO EUR), ki kotirajo na borzi.
V Sloveniji je taksnih podjetij priblizno 20 (leta 2012 jih je bilo 18), v EU priblizno 620. Slovenija
sodi med drzave podpornice direktive. Predlagani ukrep ima v Sloveniji poleg politi¢cne tudi
podporo gospodarstva® 11 podjetij od 14 sodelujocih bi podprlo dolo¢bo, da ima pri izbiri
neizvrsnih direktoric oziroma direktorjev prednost oseba nezadostno zastopanega spola
(manj kakor 40 %), Ce je ta oseba enako kvalificirana kot oseba nasprotnega spola v smislu
primernosti, usposobljenosti in poklicnih izkusenj. Med podijetji, kjer ukrepa ne bi podprli, so v
enem navedli, da kvotnega sistema ne podpirajo, saj lahko vodi do druge oblike diskriminacije
in lahko izrine kriterije izbora oziroma ocene uspesnosti, v.enem so bili proti zakonskemu
predpisovanju - kadrovanju, venem pa niso navedli razlogov, zakaj takSne dolocbe direktive ne
bi podprli. Zdruzenje Manager je leta 2012 v Smernicah za spodbujanje enakosti (ur. Blatnik)
kot oviro pri spodbujanju enakosti navedlo odsotnost zakonskih dolocil, ki bi zagotavljala
spolno uravnotezenost - tako je ta sektor prepoznal potrebo po spremembi stanja. Tudi
slovensko javno mnenje podpira idejo, da bi ob upostevanju enakih kompetenc zenske
morale biti enako zastopane na vodstvenih polozajih v podjetjih (95 % Slovenk in Slovencev);
80 % jih podpira zakonodajo na tem podrocju ob pogoju, da se uposteva kvalifikacije, in ne
avtomatsko favorizira enega ali drugega spola (Posebni Eurobarometer 376 Zenske na mestih
odlocanja, 2012).

Prakse posameznih drZav za doseganje uravnotezene zastopanosti zensk in moskih na
mestih gospodarskega odlocanja so razli¢ne. Prva je v Evropi kvote uvedla Norveska (2003)
z glavnim argumentom, da z izgubo potenciala Zensk podjetja izgubljajo konkurencni boj na
trgu. Danes imamo v Evropi ze kar nekaj drzav, ki so sprejele zakonske ukrepe - npr. Danska,
Norveska, Spanija, Belgija, Nizozemska, Italija, Islandija, Francija, Avstrija, Irska. V nekaterih
drzavah so predpisane sankcije - npr. uradno opozorilo, kazen, likvidacija podjetja, doseganje
kvot se upoSteva pri dodeljevanju javnih sredstev, upravni odbor ne dobi sejnine, Ce ni
sestavljen spolno uravnotezeno itd. V nekaterih drugih drzavah pa je uveljavijeno t.i. nacelo
izpolni ali pojasni, kar pomeni, da morajo podjetja v primeru, ko ne doseZejo predpisanih
delezev vsakega izmed spolov na mestih odlocanja, pojasnjevati razloge za neuspeh. Na ta
nacin so podjetja prisiljena iskati najboljSe kadre (ti pa niso zgolj med kandidati, ampak tudi
med kandidatkami) in vlagati v karierni razvoj obojih, tako Zensk kot moskih (in ne - pa ceprav
nezavedno - zgolj moskih.

3 Sektor za enake moZnosti je leta 2012 vsem slovenskim podjetjem, ki kotirajo na borzi, poslal vprasalnik glede njihove ocene izvedljiv-
osti predloga direktive. Od skupno 20 podijetij dve nista izpolnjevali pogoja velikost podjetja (sta torej imeli manj kakor 251 zaposlenih),
Stiri pa na vprasalnik niso odgovorila.

Konceptualna izhodisca a



Preglednica: Ukrepi evropskih drZav na podrocju doseganja uravnoteZene zastopanosti
Zensk in moskih na mestih odlocanja v gospodarstvu
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Najmanj 40 % vsakega spola v upravnih
odborih druzb, ki kotirajo na borzi, in
podijetjih, kjer je lastnica drzava ali obcina.
Nezagotavljanje kvot ima za posledico uradno
opozorilo, kazen ali likvidacijo podjetja.

Podjetja v drzavni lasti morajo v upravnih
odborih dosegati 40 % zastopanost vsakega do
spolov, rok za dosego cilja ni dolocen.

Pravila vodenja organizacij vkljucujejo
priporocilo o spolno uravnotezenih upravah
po principu izpolni ali pojasni.

Uredba o kriterijih za upoStevanje nacela
uravnotezene zastopanosti spolov doloca, da
mora biti med predstavnicami in predstavniki,
ki jih v javna podjetja imenuje vlada, najmanj
40 % vsakega spola, pri cemer velja nacelo
izpolni ali pojasni.

Kodeks upravljanja podjetij priporoca spolno
raznolikost na izvrsnih in izvrsnih direktorskih
mestih.

Spodbuja vecja podjetja, da do leta 2015
spreminjajo zastopanost na neizvrsnih in
izvrsnih direktorskih mestih tako, da bodo
dosegli najmanj 40 % vsakega spola. Kazni
za neuspeh ni, se pa neuspeh upoSteva pri
dodeljevanju javnih sredstev.

Podpisniki Pravil za vec Zensk na mestih
odlocanja se zavezejo dvigniti delez menedzerk
in kandidatk za nadzorne organe ter povecati
naborno bazo z doslednim delom za povecanje
Stevila Zensk na vodstvenih mestih. Vsaki dve
leti morajo organizacije porocati o napredku.

Akcijski nacrt za enakost spolov doloca, da
morajo imeti podjetja v drZavni lasti na mestih
odlocanja najmanj 40 % obeh spolov, vidik
enakosti spolov mora pri imenovanju svojih
predstavnic/predstavnikov upoStevati tudi
vlada.

Kodeks vodenja organizacij vkljucuje pravilo
izpolni ali pojasni - dolZznost razlaganja, kadar
ni v upravi vsake javne druzbe vsaj ene
Zenske.

Pravila vodenja organizacij vkljuCujejo ¢lene o
enakosti spolov v upravah, nanasajo pa se na
izvrSna in neizvrSna direktorska mesta.

Kodeks upravljanja javnih delniskih druzb
poudarja raznolikost (tudi zaradi spola) pri
sestavi nadzornih svetov, pri Cemer velja
nacelo izpolni ali pojasni.
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Samourejevalni Kodeks upravljanja podjetij priporoca, da so
ukrep uprave sestavljene spolno raznoliko.

Belgija 2009

Samourejevalni  Kodeks upravljanja podjetij priporo¢a udelezbo

ukrep obeh spolov v nadzornih svetih. 2009

Avstrija

Kodeks upravljanja podjetij vsebuje dolocbe
o raznolikosti na neizvrdnih in izvrdnih 2009
direktorskih mestih.

Nizozemska Samourejevalni
ukrep
Kodeks upravljanja podjetij priporoca

Samourejevalni podjetjem, ki kotirajo na borzi, da zagotovijo

Poljska K spolno uravnoteZenost v upravnih in 2010
LIS nadzornih organih. Podjetja morajo o
izpolnjevanju dolocbe porocati.
. . Kodeks upravljanja podjetij priporoca, da
Nemcija Samourejevalni upravni odbor priimenovanju na menedzerska 2010

ukrep mesta upoSteva raznolikost, Se posebej spol.

Javna podjetja in podjetja v javni lasti z vec
kakor 50 zaposlenimi - vsak spol najmanj 40 %

mest v tri- ali vecClanskih upravah do 2013.
Islandija Zakon 2010
Podjetja z vsaj 25 zaposlenimi morajo razkriti,

koliko je pri njih zaposlenih Zensk, koliko
moskih in koliko jih je na vodstvenih polozajih.

Do leta 2015 mora imeti 100 najvecjih podjetij
(FTSE 100) 25 % Zensk v upravnih odborih.
Podjetja na FTSE 350 so si lahko sama dolocila
delez Zensk, ki ga bodo dosegla v upravah do
2013 in 2015.
Velika Samourejevalni

Britanija ukrep Podjetja morajo vsako leto posredovati
podatke o deleZu Zensk v upravah, na visjih
mestih odlocanja in deleZ zaposlenih Zensk
v organizaciji, vodje organizacij pa morajo
v letnih porocilih posredovati pomembna
sporocila o spolni raznolikosti in kadrovanju.

2011

Podjetja, ki kotirajo na borzi, in podjetja
v drzavni lasti morajo do 2015 imeti 33 %

Italija Zakon vsakega od spolov v upravnih odborih. Za 2011
neizpolnitev dolocbe so dolocene kazni, ki se
stopnjujejo - razpuscena je lahko tudi uprava.

Druzbe, ki so v vecinski lasti drzave, morajo do
leta 2013 imeti vsaj 25 %, do leta 2018 pa vsaj
35 % vsakega spola v upravnih odborih. Sankcij
za neizpolnjevanje ni.

Avstrija Zakon 2011

Do leta 2013 morajo imeti podjetja, ki
kotirajo na borzi, in podjetja z ve¢ kakor
500 zaposlenimi 20 %, do leta 2016 pa 40 %
vsakega od spolov na neizvrSnih direktorskih
Francija Zakon mestih. Ce cilj ni dosezen, so volitve 2011
razveljavljene in ¢lanstvo ne dobi sejnin - na
tak nacin so kaznovani ¢lani in ¢lanice, ki v
uprave ne spustijo Zensk, ni pa oSkodovano
podjetje.
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Druzbe v drZzavni lasti morajo imeti 1/3 vsakega

od spolov na izvrénih in neizvr3nih direktorskih

mestih do 2012, druZbe, ki kotirajo na borzi, do

2017, majhna in srednja podjetja, ki kotirajo na 2011
borzi, in podjetja z manj kot 50 % kotirajocih

delnic pa do 2019. Sankcije za neizpolnjevanje

so zacasna izguba financ¢nih in nefinancnih

ugodnosti za ¢lanice/Clane uprav.

Belgija Zakon

Vsa podjetja z vec kakor 250 zaposlenimi ali

nad dolocenim dobi¢kom morajo do 2016
Nizozemska Zakon doseci vsaj 30 % delez vsakega od spolov na 2011

izvrSnih in neizvrSnih direktorskih mestih.

Sankcij ni, velja pravilo izpolni ali pojasni.

Nanasa se na podjetja v drzavni lasti, ki morajo
sprejeti akcijske nacrte za enakost spolov,
v njih pa morajo opredeliti dejavnosti za
Portugalska  Podzakonskiakt promocijo uravnotezene zastopanosti spolov 2012
na managerskih poloZajih. Vlada je sprejem
takSnih nacrtov priporocila tudi podjetjem, ki
kotirajo na borzi.

Najvecja podjetja morajo sama postaviti cilje za
Danska Zakon povecanje deleZza manj zastopanega spola na 2012
mestih najvisSjega managementa.

Zakon o kvotah v upravah podjetij predvideva
vsaj 30 % zastopanost vsakega od spolov v
nadzornih svetih velikih podjetij do 2016. Ce
Nemcija Zakon podjetja ne bodo nasla primernih oseb za 2015
zapolnitev mest manj zastopanega spola, bodo
ta mesta v nadzornih svetih morala ostati
prazna.

Viri: Evropska komisija, National Factsheets — Gender balance in Boards, European Parliament, Legal Instruments for Gender
Quotas in Management Boards; STA (Nemcija)

Izven Evrope je na tem podrocju dejavnih bolj malo drzav. Siri Terjesen et al. (2014) so naredile
svetovni pregled drzav z zakonskimi in mehkejSimi ukrepi. Med tistimi, ki Se imajo zakonske
ureditve, sta Izrael (2007, 50 % delez v podjetjih, ki kotirajo na borzi ter v drzavnih podjetjih;
sankcij za neizpolnitev ni) in Kenija (33 % delez v drzavnih podijetij, sprejeto 2010, brez sankcij).
Med neevropskimi drzavami, kjer so samourejevalne ukrepe vnesli v dolocila kodeksov
organizacijskega upravljanja, pa so Avstralija (2011), Malavi (2010), Malezija (2012), Nigerija
(2011) ter JuZzna Afrika (2009) in ZdruZene drzave Amerike (2010).

3.4 Argumenti za uravnotezeno zastopanost Zzensk in
moskih na mestih gospodarskega odlocanja

Da je nizanje vrzeli med stopnjo zaposlenosti zensk in moskih pomemben dejavnik gospodarske
rasti, je ugotovila ze OECD (2008). Slovenija je zaradi Stevilnih druzbeno-kulturnih dejavnikov
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(npr. zgledna urejenost in dostopnost javnega otroskega varstva, sistem podaljSanega bivanja
in jutranjega varstva v osnovnih Solah, sistem tople prehrane v osnovnih Solah, Stevilni drzavni
(in organizacijski) ukrepi za usklajevanje druzinskega in poklicnega Zivljenja itd.) drzava, kjer so
po podatkih Eurostata Zenske na trgu dela udelezene v priblizno podobnem delezu kakor moski
(delovno aktivno prebivalstvo februar 2015: 45 % zenske, 55 % moski) in so vecinoma zaposlene
s polnim delovnim ¢asom (86,5 % leta 2013), ko postanejo matere pa se njihova udelezba na
trgu dela ne zmanjsa (2013, stopnja zaposlenosti Zensk (25-49 let) brez otrok: 76,3 %, z enim
otrokom, mlajsim od 6 let: 76,1 %). Ni mnogo drzav v Evropski uniji, ki bi izpolnjevale vse nastete
pogoje, zato lahko Slovenijo na tem podro¢ju postavljamo ob bok drzavam, ki na globalni lestvici
indeksa enakosti spolov ali na lestvici indeksa enakosti spolov, ki ga je razvil Evropski institut za
enakost spolov, dosegajo najvisja mesta ter jih praviloma dajemo za zgled, ko govorimo o dobri
ureditvi podrocja. Pa vendar je vsem tem drzavam, vklju¢no s Slovenijo, skupno to, da ne glede
na dobro udelezenost Zensk na trgu dela, njihovo visjo izobrazbo ter dobro urejeno podrocje
usklajevanja zasebnega in poklicnega zivljenja, zensk na najvisjih mestih gospodarskega
odlocanja ni niti 40 %, kaj Sele 50 %. Stevilne drzave (npr. Norve$ka, Islandija, Nizozemska, Italija,
Nemcija) so zato na tem podrodju sprejele tako imenovane pozitivne ukrepe, torej ukrepe,
ki spolu, ki je v slabSem polozaju (v tem primeru so to Zenske), s posebnimi spodbudami ali
dejanji omogocijo boljsSe izhodis¢ne moznosti, kakor bi jih ta spol imel sicer. Zakonodaja se je v
praksi pokazala kot dosti bolj u¢inkovito kot kakrsenkoli posamezen, organizacijski, panozni ali
regionalni ukrep (Adams et al. 2013 v Terjesen et al. 2014).

Vrnimo se k argumentom za uravnotezeno zastopanost Zensk in moskih na mestih odloc¢anja.
Zgolj simbolna prisotnost Zensk v upravah ne pomeni nujno, da se bo karkoli spremenilo.
Kadar so Zenske prisotne zgolj simbolno, so lahko dojete negativno, pogosteje se vanje dvomi
kakor se jim zaupa - ker so zaradi majhnega Stevila zelo izpostavljene, se soocajo z dodatnimi
pritiski glede njihovih rezultatov (Torchia et al. 2011), zato je pomembno, da je delez zensk
dovolj velik, da predstavlja t.i. kriticno maso (Catalyst 2013) - raziskava za Nemcijo je pokazala,
da je to okrog 30 % (Joecks et al. 2012 v Catalyst 2013), druge raziskave za uprave podjetij
kazejo, da so to vsaj tri zenske (Erkut et al. 2008, Konrad et al. 2008 - vsi v Torchia et al. 2011).
Sele takrat lahko to, kar Zenske doprina3ajo v organizacijo zaradi drugacnih socializacijskih
vzorcey, izobrazbe in drugih druZzbeno pogojenih dejavnikov, vpliva na delovanje organizacije.
Stevilne tuje raziskave (npr. v Gonzalez Menendez et al. 2012) kaZejo, da so evropske vrhunske
menedzerke v povprecju pet let mlajse od svojih moskih kolegov (kar pomeni, da so jim bolj
poznane potrebe druge generacije). Zenske pogosto poro¢ajo, da so morale biti dvakrat boljse
od moskih, da jim je uspel preboj v upravo, angleska Studija pa je pokazala, da je bila velika
vecina neizvrsnih direktorskih mest v podjetjih na lestvici FTSE 100 zapolnjena brez oglasevanja
delovnega mesta, vloge ali intervjuja (Singh et al. 2008). Raznolikost uprave lahko izboljSa njeno
sposobnost spremljanja menedzmenta ter zaradi novih pogledov, znanja, vecje ustvarjalnosti
in novih pristopov izboljSa odloc¢anje zaradi vec¢jega Stevila obravnavanih razlicnih moznosti,
kakovosti idej ter razlicnih pogledov na doloceno vprasanje (Carter et al. 2007, Nielsen et al.
2009). Sabina Nielsen in Morten Huse (2009) menita, da ni spol sam po sebi tisti, ki prispeva
k raznolikosti, ampak so to razli¢ne individualne vrednote in poklicne izkusnje zensk, ki jim
omogocajo, da dejansko vplivajo na odlocanje v upravnih odborih, pri ¢emer pa je nujno, da
uprava zenskam nudi dejanske moznosti, da lahko vplivajo na stvari. Avtorica in avtor (ibid.)
med moznimi ovirami za dejanski vpliv Zensk izpostavljata stereotipno predstavo, da Zenske
niso enakovredne clanice uprav, kar lahko pomembno vpliva na njihov prispevek k odlocanju
(npr. dobijo manj priloznosti za vplivanje na odlocitve), ne glede na njihove vrednote in izkusnje.
Ko govorimo o raznolikosti, je potrebno opozoriti, da ima lahko tudi negativne posledice - npr.
zaradi razli¢nih pogledov se lahko poveca konfliktnost v skupini (Nielsen et al. 2010, @kland v
Faganelj 2015), negativno vpliva na dinamiko in delovanje skupine (Tajfel 1981, Turner 1987
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- oba v Nielsen et al. 2009), lahko povzroc¢a manjso identifikacijo s skupino ter nizjo stopnjo
zadovoljstva (Milliken in Martins 1996 v ibid).

Silvia Gomez Anson (2012) je naredila pregled evropskih raziskav, ki jo naSle pozitivho
povezavo med spolno raznolikostjo uprav in delovanjem organizacij:

kadar je med finan¢nim nazadovanjem podjetja v Angliji na direktorsko mesto imenovana
zenska, se poveca vrednost delnic (Ryan in Haslam 2005),

finska podjetja, ki kotirajo na borzi, in imajo na najvisjem mestu zensko ali je vsaj polovica
Clanstva uprave Zenskega spola, imajo boljSe poslovne rezultate kakor druga podjetja
(Kotiranta et al. 2007),

tista francoska podjetja, ki so imela na menedzerskih polozajih najvec Zensk, so bila med
zadnjo gospodarsko krizo najmanj prizadeta (Ferrary 2010),

Svedska podjetja, ki kotirajo na borzi, in imajo najvec zensk v upravah, imajo visje dobicke in
hitrejSo rast dobickonosnosti kakor podjetja, ki v upravah nimajo zensk (Lonnquist 2006),

na Nizozemskem je bila dokazana pozitivha povezanost med prisotnostjo zensk v upravah
in delovanjem podjetja (Luckerath-Rovers 2010),

v najvecjih evropskih podjetjih je bila dokazana pozitivna povezanost med prisotnostjo
Zensk v izvrdnih odborih in delovanjem podjetja (McKinsey & Company Report 2007),

v Spaniji je odziv trga vrednostnih papirjev na imenovanje Zensk pozitiven in statisti¢cno
znacilen, prisotnost zensk v upravah pa je pozitivno in statisticno znacilno povezana z
delovanjem podjetja (Campbell in Minguez-Vera 2010).

K tem ugotovitvam dodajmo Se izsledke analize 89 evropskih podijetij, ki kotirajo na borzi, in

v

je bila rast vrednosti njihovih delnic za 17 % viSja (obdobje 2005-2007) v primerjavi s povprecjem
njihovega sektorja, dohodek pred obdavcitvijo pa je bil visji za 5,3 % (McKinsey & Company
2007). Podobno ugotavljajo tudi druge analize - da se vecja udelezba Zensk pozitivho odraza
na vec nivojih: stopnji donosnosti lastniskega kapitala, dobickih iz poslovanja, vrednosti delnic,
boljSemu nadzoru upravljanja in obveznosti ter boljSemu kadrovanju in razvoju zensk (Bilimoria
2006, Terjesen et al. 2009 v Terjesen et al. 2014). Catalystove Studije (2013) Ze od leta 2004
kazejo, da organizacije, kjer je vodstvo raznoliko, v povprecju dosegajo boljSe financne rezultate
kot druge organizacije. Ne moremo pa mimo raziskav, ki taksSne povezave niso nasle ali pa je
povezava celo negativna (npr. Bghren in Strem 2005, Randay 2006, Rose 2007 - vsi v Huse
et al. 2009). Morten Huse et al. (2009) opozarjajo, da je pri poslovnem argumentu potrebno
raziskovati Se kaj vec kot zgolj samo sestavo uprave in financno delovanje organizacije, in sicer
je potrebno pogledati dlje od demografskega opisa ¢lanic uprav, preuciti razlike, povezane
z razlicnimi nalogami uprave, vkljuciti odprte razprave v upravah kot povezovalni ¢len med
lastnostmi  ¢lanic/Clanov uprave in nadzornimi nalogami uprave ter pokazati vrednost
posamezne ¢lanice/¢lana uprave (nove clanice/clani ali tisti z drugacnimi ozadji bodo pogosteje
imeli nizjo vrednost in manj moci ter bodo dojeti kot drugorazredne Clanice/clani).

Ne glede na to, da trenutno veliko raziskav kaze na pozitivno povezanost deleza Zensk v
vodstvenih strukturah in poslovnih rezultatov, pa je potrebno opozoriti, da tako imenovani
poslovni argument z vidika enakosti spolov ni in ne more biti previadujo¢ argument za
odpravo neenakosti. Glavni namen ukrepov za povecanje uravnotezene zastopanosti spolov
je namreC povecanje druzbene pravicnosti in omogocanje sodelovanja tistemu spolu, ki je
na nekem podrocju slabSe zastopan. Razlogov, da je Zensk na mestih gospodarskega
odlo€anja manj, je vec€ vrst. V grobem jih lahko razdelimo na druzbene (npr. predsodki in
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stereotipi o tem, kaj so primerna delovna mesta za Zenske in za mos$ke; odsotnost ukrepov, ki
bi gospodarstvo spodbujali k udejanjanju enakosti spolov; druzbena klima, ki je nenaklonjena
enakosti spolov ...), organizacijske (npr. postopki izbora kadra in napredovanja, organizacijska
kultura, menedzerska kultura in praksa, organizacijski procesi ...) in osebne (npr. ambicioznost
posameznice; izku3nje in usposobljenost ...) Stevilne raziskave (npr. Gimenez Zuriaga v Spaniji,
Smith et al. v Franciji, Teasdale et al. v Veliki Britaniji, Lohman na Svedskem, Kanjuo Mrcela
v Sloveniji - vse v Fagan et al. (ur.) 2012) so pokazale, da so postopki imenovanja uprav in
najvisSjega menedzmenta velikokrat vse prej kot transparentni - tako za imenovanje niso klju¢ne
kompetence, izobrazba, usposobljenost, izkusnje ali prijava na oglasevano delovno mesto,
ampak vpetost v neformalne mreze, druzinske in prijateljske povezave, predhodna politi¢na
kariera ter podobno izobrazbeno in delovno ozadje. Te postopke kot eno pomembnih ovir za
uravnotezeno zastopanost zensk in moskih na menedzerskih mestih v Sloveniji smo natancneje
preucevali v raziskavi, katere rezultate predstavlijamo v drugem delu raziskovalnega porocila.
Lahko pa, na podlagi te raziskave, potrdimo, da so netransparentniin z vidika kadrovske stroke
vprasljivi postopki izbora menedzmenta v slovenskem prostoru prisotni in da pomenijo resno
oviro za omogocanje zaposlitve oziroma napredovanja zlasti Zenskam.

Zakonsko predpisan minimalni delez vsakega od spolov delodajalce prisili, da spremenijo
Stevilne organizacijske prakse - od vecje transparentnosti postopkov izbora in napredovanja
kadrov (veCja transparentnost izbirnih postopkov in ne kadrovanje na podlagi neformalnih
mrez in poznanstev; vlaganje v karierni razvoj Zzenskin moskih, da Zzenske ne obticijo na delovnih
mestih, kjer napredovanje na vodstvena mesta ni mozno) do spremembe organizacijske
kulture (npr. ne pricakuje se dosegljivost 24/7, zavedanje, da imajo zaposleni obveznosti tudi
izven organizacije (starSevske, skrbstvene itd.) ter sprememb menedzerske kulture in prakse
(menedZment ne ustvarja vec kulture, v kateri so Zenske dojete kot ne-pripadnice organizacije,
menedzerska avtoriteta in kompetence pa se povezujejo zgolj z moskim spolom (Gonzalez
Menendez et al. 2012, Singh et al. 2008), posledicno pa vse to vodi v Stevilne spremembe
organizacijskih procesov (npr. sestanki niso ve¢ pozno popoldne, organizacija sprejme ukrepe
za usklajevanje dela in druzine ...)

Kakor obstajajo Stevilni razlogi za uvedbo zakonsko doloCenega minimalnega deleza
zastopanosti zensk in moskih na mestih odlocanja v gospodarstvu, tako v javnosti slisimo tudi
pomisleke tistih, ki tak3nim ukrepom nasprotujejo. Poglejmo nekaj najpogostejsih ter
argumente, ki tovrstne pomisleke zavracajo.

Prvi in najpogosteje slisan pomislek je, da se drzava ne bi smela vmeSavati v gospodarstvo.
TakSen pomislek ne zdrzi resne presoje, ne glede na to, ali ga vrednotimo z vidika druzbene
pravicnosti ali z ekonomskega vidika. Naloga drzave, ki ima v najvisjem pravnem dokumentu,
Ustavi, zapisano nacelo enakosti Zensk in moskih (14. ¢len), je, da vstopi in ukrepa povsod tam,
kjer eden od spolov nima enakih izhodis¢nih moznosti za udejanjanje vseh svojih potencialov
oziroma obstajajo ovire za njihovo polno izrabo. Ekonomski vidik pa pomeni, da je potrebno
pogledati, koliko drzava (davkoplacevalski denar) vlaga v izobrazevanje in kakSen je rezultat
tega vlozka. Kadar zenske na trg dela vstopajo v povprecju precej bolje izobrazene kakor moski,
v izobrazbo ni povrnjen. Stevilne tudije (npr. European Professional Women’ Network 2010;
Burke 2000; Hillman et al. 2000, Mattis 2000; Petreson in Philpot 2007; Terjesen et al. 2008 -
vsi v Gonzalez Menendez et al. 2012) kazejo, da so evropske vrhunske menedzerke praviloma
visoko usposobljene, saj imajo menedzersko ali akademsko izobrazbo (MBA ali doktorat
znanosti), pogosto pridobljeno na prestiznih univerzah. Naloga drzave torej ni, da se umakne
in gospodarstvu pusti, da doseze uravnotezeno zastopanost zensk in moskih na menedzerskih
poloZajih po poti tako imenovanega naravnega napredka, ampak ravno nasprotno: da z ukrepi
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za napredek pospesi in omogoci najboljsim kadrom (ki so tako med Zenskami kot moskimi), da
prevzamejo vodilne polozaje in prispevajo k gospodarski rasti.

Drugi pomislek, ki smo se ga Ze dotaknili, je, da bi morali enakost zensk in moskih oziroma
njihovo enako udeleZbo prigospodarskem odlo¢anju doseci po tako imenovani naravni
poti. Poglejmo, kaj to pomeni za Evropsko unijo in kaj za Slovenijo. V Evropski uniji je bilo
po podatkih Evropske komisije leta 2003 v upravah najvecjih podijetij, ki kotirajo na borzi,
8,5 % zensk, januarja leta 2012 13,7 %. V dobrih osmih letih se je stanje izboljSalo za 5,2
odstotni tocki. Ce bi s takénim, torej ‘naravnim’, tempom nadaljevali, bi se 40-im odstotkom,
ki pomenijo zaCetek tako imenovanega obmocja uravnoteZzene zastopanosti, priblizali Sele
nekje po letu 2062. To pomeni Se priblizno petdeset let oziroma dve generaciji zaposlenih.
Da bo imela enake moznosti kakor njen moski kolega, da postane najvisja menedzerka,
bi tako lahko ob vstopu na trg dela pricakovala diplomantka, ki se bo rodila Sele ¢ez nekaj
desetletij. Poglejmo Se stanje v Sloveniji — leta 2003 smo imeli po podatkih Evropske komisije
na predsedniskin mestih uprav najvecjih gospodarskih druzb, ki kotirajo na borzi, 6 %
predsednic, leta 2014 5 %, ¢lanic je bilo tako leta 2003 kot 2014 20 %. Napredka torej v vec
kakor desetletju ni zaznati.

Tretji, pogosto sliSani pomislek, tistih, ki nasprotujejo zavezujoc¢im ukrepom, je, da so kvote
krivi€ne, celo diskriminatorne do mo3kih, saj bodo zaradi njih Zenske prisle na polozaje, za
katere niso usposobljene. Na ustvarjanje takSnega stereotipa opozarjajo tudi Silvia Moscoso
et al. (2010), ki pravijo, da »lahko pozitivni ukrepi ustvarijo stereotip, da oseba, ki od taksSnega
ukrepa pridobi, ne bi nikoli uspela na podlagi lastnih zaslug«. Argument obrnjene diskriminacije
odraza nerazumevanje delovanja principa kvot - kvote namrec nikakor ne pomenijo, da bodo
kadre iSCejo med talenti, ki bi jih drugace spregledali. Kvote namrec delujejo tako, da omogocajo
izbor kadrov na podlagi dejanskih odlik, ne pa stereotipov o tem, da je en spol, v tem primeru
zenske, za neko delovno mesto manj primeren, oziroma obratno: da biti moski ze samo po
sebi pomeni imeti znanje ter kompetence za menedzerski polozaj. Obstoj taksnih stereotipov
lahko dejansko vpliva na vedenje zensk in podcenjuje njihove rezultate (Bergeron et al. 2006 v
Nielsen et al. 2009) in stereotipno prikazuje zenske kot manj ucinkovite ¢lanice uprav kakor so
moski (Nielsen et al. 2009).

Cetrti pomislek tistih, ki nasprotujejo ukrepom za uravnotezenje zastopanosti Zzensk in moskin
na mestih odlocanja, je, da ni dovolj primernih in usposobljenih kandidatk, ki bi prevzele ta
mesta. Ta pomislek je lahko razumljiv, a vendarle zgolj kratkoro¢no. Ce je podjetje bolj vlagalo v
karierni razvoj moskih, potem je logi¢na posledica, da jim na neki tocki zmanjka primernih (torej
izkuSenih) kandidatk. Vendar pa nekatere Studije dokazujejo, da so Zzenske dovolj usposobljene
kandidatke, sajna trg dela vstopajo bolje izobrazene kakor moski, zlasti jih ima vec podiplomsko
izobrazbo, ki je izhodisCe za razvoj neodvisnega misljenja - to pa je klju¢na zahteva za neizvrsna
direktorska mesta (Roberts et al. 2005 v Singh et al. 2008), zenske pa imajo tudi veliko izkusen]
v javnem in nepridobitnem sektorju (ibid). Mnogokrat zaznamo tudi argumente, da si Zenske
na vodstvena delovna mesta ne Zelijo. Kadar podjetja to zaznajo, bi se morala vprasati to,
kar so se vprasali v raziskavi Deutsche Bank (2010): kaj manjka naSemu pristopu, da nam ne
uspe privabiti, obdrzati in napredovati Zensk. MozZne razloge je iskati v seksisticnem delovnem
okolju, pricakovanjih, da zaposlene osebe nimajo zasebnega zivljenja in druzinskih obveznosti,
menedzerski kulturi, ki na Zenske gleda kot na nepravi spol za vodstvena mesta itd. Ce bodo
podjetja natan¢neje preucila vzroke za manko dovolj usposobljenih kandidatk in jih ustrezno
odpravljala, bodo s¢asoma vzgojila dovolj zenskih kadrov, ki bodo lahko prevzeli vodstvene
polozaje. Mozen vzrok za trditve, da ni primernih in usposobljenih kandidatk, je tudi, da

imajo delodajalci razlicne kriterije za Zenske in za moske - da od kandidatk npr. pri¢akujejo,
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da so veliko boljsSe, da bi jih sploh videli kot moZzne menedzerke. Merjenje uspeha oziroma
vrednotenje kandidatov in kandidatk torej ne poteka po metodi, kjer so kriteriji jasni in merljivi.
Kot eno najboljsih razvitin metod Willy McCourt (2001) navaja psihometri¢no, kjer analiziramo
delovno mesto (elemente delga, ki so klju¢ni za uspeh), opredelimo, kaj lahko napove delovni

uspeh in uspeh tudi merimo.

T

panogo, v kateri je moski spol zastopan izrazito StevilénejSe. Tudi ta utemeljitev ne zdrzi
resnejSe presoje - Ceprav gre za panogo, Vv kateri izrazito prevliadujejo moski, pa so Stevilni
vodstveni ali vodilni poloZaji taksni, ki zahtevajo izobrazbo npr. ekonomske, racunovodske ali
druge finan¢ne smeri, kadrovskega menedzmenta, prava itd. - na teh smereh previadujejo
diplomantke. Zakoreninjeni stereotipi o primernih podrocjih dela za posamezen spol so eden
klju¢nih vzrokov za taksne argumente, ki neko lastnost (npr. talentiranost za tehniko) pripisujejo
zgolj enemu spolu, na tak nacin pa otezujejo dostop do teh delovnih podrocij za ‘nepravi’ spol.

Se eden v nizu pomislekov zoper spodbujevalne ukrepe za uravnoteZeno zastopanost
spolov na mestih odlocanja je, da sposobne Zenske ne potrebujejo kvot, saj napredujejo
zaradi svoje sposobnosti. Dejstvo pa je, da se pri napredovanju Zenske z mnogimi ovirami
sreCujejo ravno zato, ker so zenske: vecina ovir je povezanih z zakoreninjenimi - velikokrat
prikritimi - predstavami o tem, kaj so primerna delovna mesta in poklici za zenske. Kvote so
mehanizem, ki pomaga zmanjSevati te ovire, saj Zzenskam dostop na ta delovna mesta omogoci
kljub temu, da so Zenske (Kanju Mrcela et al. 2015). V organizacijah namrec obstajajo Stevilne
ovire, ki zenskam onemogocajo karierni razvoj (stekleni strop, stekleni labirint ...), moskega pa
mnogokrat pospesujejo (stekleno dvigalo, odskoc¢na deska ...)

Obicajno zadnji v nizu razlogov proti uvedbi zavezujocih ukrepov je, da podjetja z viSjim
deleem Zensk na mestih odlo¢anja ne bodo pridobila ni¢. Ceprav 3tevilne raziskave
financ¢no uspesnostjo organizacij, pa opozarjamo na to, da je z vidika enakosti spolov mnogo
pomembnejsi argument demokrati¢nost ter se strinjamo s tistimi (npr. Kanjuo Mrcela
et. al 2015), ki opozarjajo, da se je potrebno izogibati povezovanju dolocenih osebnostnih
lastnosti s posameznim spolom, v tem primeru z zenskim (npr. boljSa intuicija, natancnost
itd.) - raznolikost je pomembna, ker povecuje razlicnost pogledov na isto vprasanje, s tem pa
povecCuje moznosti za izbiro boljSega pristopa ali, kakor je zapisano v Porocilu lorda Daviesa
(2011): »prispevek skupine ljudi z razlicnimi sposobnostmi in pogledi, razli¢nimi izkusnjami in
ozadjem ter Zivljenjskim slogom, ki so skupaj bolj zmozni pretehtati vprasanja na zaokrozen,
celosten nacin in pozornost posvetiti podrobnostim, ki jih zgolj moske uprave, ki pogosto
razmisljajo na enak nacin in obcasno sprejemajo slabe odlocitve, ne vidijo«. Raznolikost je torej
pomembna, ker se z njo poveca moznost doprinosa izkusenj razlicnih druzbenih skupin (npr.
zenske-moski, starejSe-mlajSe osebe itd.), pri tem pa je potrebno opozoriti tudi na raznolikost
znotraj druzbenih skupin samih.

3.5 Predpogoji za sprejem ukrepov za uravnotezeno
zastopanost Zzensk in moskih na mestih odloc¢anja

Analiza institucionalnih dejavnikov, ki omogocajo sprejem zakonskih ukrepov za uravnotezeno
zastopanost zenskin moskih v upravnih odborih (Terjesen et. al 2014) je pokazala, da so kljucni trije:
vklju€enost Zensk na trg dela ter ukrepi drzave blaginje, ki upostevajo vidik spola, politicne koalicije,
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ki se nagibajo v levo, ter dedisc¢ina sprejetih pobud na podrocju politike enakosti spolov. Slovenija,
kakor ze zapisano, sodi med drzave, kjer je udelezba zensk na trgu dela visoka, prevladujoce gre
za zaposlitve s polnim delovnim ¢asom in za ostajanje Zensk na trgu dela tudi po rojstvu otrok. V ta
sklop sodijo Se zgledna ureditev starSevskih dopustov (viSina in trajanje starSevskega nadomestila,
ukrepi za spodbujanje moskih k vedji vkljucenosti v skrbstveno delo ...), ureditev varstva in skrbi
za starejSe (pomoc¢ na domu, institucionalna namestitev ...) ter ukrepi za pomoc¢ druzinam z
majhnimi otroki (sistem javnega in koncesionarskega otroskega varstva predsolskih otrok, jutranje
varstvo v nizjih razredih osnovne Sole, popoldansko bivanje otrok, ukrepi lokalnih skupnosti za
pomoc starSem otrok nizje triade osnovnih Sol med pocitnicami, urejen sistem Solske prehrane
...) Drugi izmed dejavnikov, ki so jih Siri Terjesen et al. (2014) v analizi 25 drzav (10 z zakonskimi
in 15 s samourejevalnimi ukrepi) ugotovile kot klju¢ne za spremembo prakse, so bile leve vladne
koalicije. Tretji ugotovljeni dejavnik (ibid.) je dedis¢ina pobud za dosego enakosti spolov - drzave, ki
imajo sprejete ukrepe za povelanje deleza zensk na podrocju politicnega odloc¢anja, bolj verjetno
vzpostavijo takSne ukrepe tudi na podrocju gospodarskega odlocanja.

3.6 Dolocitev minimalnega deleza vsakega spola in potrebni
socasni ukrepi

Zakonsko predpisovanje minimalnega deleza vsakega od spolov je ukrep, katerega namen je,
da pospesi napredek na nekem podrocju do te stopnje, da ukrep ni ve¢ potreben. Povedano
drugace: vzporedno s spremembo zakonodaje za dosego uravnotezene zastopanosti zensk
in moskih na mestih odloc¢anja v gospodarstvy, je potrebno tudi ozavescanje in delovanje na
Sirsem podroc¢ju enakosti spolov tako v organizacijah (odprava spolnih stereotipov, ukrepi
za usklajevanje zasebnega in druzinskega zivljenja, ukrepi za karierni razvoj zensk, zenskam
prijazno delovno okolje ...) kot izven njih (akcije ozavescanja za javnhomnenjsko podporo
tovrstnim ukrepom, ozavesScanje o in odprava spolnih stereotipov in drugih klju¢nih vzrokov za
neenakost spolov...)

Na podlagi izkuSenj drzav, kjer so minimalni delezi vsakega od spolov Ze predpisani, lahko
ugotovimo, da imajo vpliv samo na tista menedzerska mesta, za katera so vzpostavljeni (Finland
Chamber of Commerce, 2013; Evropski Zzenski lobi 2013) ter da resni¢no delujejo samo, Ce
je nedoseganje ciljev tudi sankcionirano. Samourejevalni ukrepi, ki temeljijo na nacelu izpolni
ali razlozi, namrec niso dovolj ucinkoviti pri povecanju zastopanosti zensk (Evropski zenski
lobi, 2012). Pri uveljavljanju minimalnega deleza vsakega od spolov na podrocju politicnega
odlocanja se je kot pomemben dejavnik pokazalo Se, da je ucinkovitost ukrepa odvisna od tega,
kako je oblikovan (Schwindt-Bayer 2009). Tak ukrep torej ne pomeni carobne resitve. Potreben
bo ¢as, da bomo spremenili vrednote, razmisljanje in delovanje (Kecman in Faganelj 2015).

Nasa raziskava (gl. naslednje poglavje) je ugotovila, da so postopki kadrovanja/imenovanja
menedzerskega kadra pogosto netransparentni, kar nedvomno lahko pomembno vpliva na
to, da organizacije ne obravnavajo vseh kandidatk ter kandidatov po enakih kriterijih in da na
izbor vplivajo tudi stereotipi, kateri spol je primernejsi za vodstvena oziroma vodilna delovna
mesta. Transparentni postopki kadrovanja, z vnaprej dolocenimi kriteriji in merili za izbor,
zmanjsujejo kadrovanje na podlagi stereotipov in dajejo priloznosti tudi kadrom, ki sicer ne bi
imeli moznosti, da pokazejo svoje potenciale.

Pregledna politika zaposlovanja menedzerskega kadra zahteva, da so kriteriji doloCeni vnaprej
in jasno predstavljeni v oglasu za delovno mesto in v opisu delovnega mesta, kandidatke in
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kandidati pa ocenjevani zgolj po teh kriterijih (Slezak 2012). Kriteriji bi torej morali biti dosledni,
transparentni in enodimenzionalni, organizacije pa z nicemer ne morejo opraviciti eti¢nih
posledic pomanjkanja transparentnosti v postopku kadrovanja (Finkelman 2010). Stevilne
avtorice in avtorji (npr. Ledwith in Manfredi 2000, Rees 2004, Academy of Finland 1998, Allen
1988, Husu 2000, Zieger 2001, Martin 1994 - vsi v Brink et al. 2010) navajajo, da bi zenske z
bolj odprtimi in transparentnimi postopki (mendzerskega) kadrovanja pridobile, ker se (spolna)
pristranskost verjetneje pojavi, ko ocenjevanje temelji na prikritin kriterijin in kadar je postopek
ocenjevanja zaupen. Z vidika transparentnosti je pomembno tudi, da so razlogi za sprejete
odlocitve v postopku zaposlovanja dokumentirani ter da ima kandidatka/kandidat na razpolago
transparentne postopke pritozbe, ¢e ni zadovoljen z neizborom (Slezak 2012).

Med pomembnejSimi ukrepi za uravnotezeno zastopanost Zensk in moskih na mestih
odlocanja Sylvia Walby (2013) nasteva naslednje: programi usposabljanja, mentoriranja in
sponzoriranja za razvoj zenskih talentov; nagrade in priznanja, ki spodbujajo in nagrajujejo
organizacijske dobre prakse; podatkovne baze Zensk, ki jih zanimajo mesta v upravah ter
kodeksi s samourejevalnimi ukrepi. Rachel Zupek Farrell (2012) nasteva nekaj mitov, ki vplivajo
na to, da veliko organizacij ne uporablja programov za razvoj talentov - med njimi je tudi
ta, da taksen program potrebujejo zgolj velike organizacije. Avtorica mit ovrze z dejstvom, da
utegnejo manjSe organizacije izgubili veliko vec, Ce ne uspejo prepoznati in obdrzati najboljsih
kadrov, saj bo ze izguba enega samega talenta v manjsi organizaciji povzrocila vecji manko

kakor v vecji organizaciji.

Spolnaraznolikost komisijse je pokazala kot pomemben dejavnik prizaposlovanjuvakademskem
svetu - analiza 971 porocil o imenovanju rednih profesoric/profesorjev na Nizozemskem je
pokazala pomembno povezavo med Stevilom clanic komisij in spolom izbrane osebe - vec kot
je bilo v komisiji zensk, vecja je bila verjetnost, da bo izbrana zenska. Ista raziskava je potrdila, da
komisije, kiso sestavljene raznoliko (v smislu polozaja, spola, funkcije) povecujejo transparentnost
dela komisije in zmanjSujejo odlocevalsko moc ozkega kroga belih moskih (Brink et al. 2010).
Ena od smernic Zdruzenja Manager za spodbujanje enakosti v podjetjih (Blatnik et al. 2012)
je tudi, da je v oZjem izboru potencialnih treh kandidatk/kandidatov za neko menedzersko
delovno mesto (kadar obstajajo kandidatke/kandidati obeh spolov) vsaj ena zenska. Podobno
priporocilo bi bilo uporabno tudi za komisije, ki izbirajo te kadre, vendar pa nekatere avtorice
(npr. Brink et al. 2010) upravi¢eno opozarjajo, da ni dovolj v komisijo zgolj dodati Zenske, ne da
bi naslovili tudi vidik spola v organizacijskin praksah ter na tak nacin spreminjali maskulinizirane
norme, zlasti tiste, ki opredeljujejo kakovost kandidatke/kandidata.

Ce povzamemo: zakonska dolocitev minimalnega deleZa vsakega izmed spolov je ucinkovit
ukrep, vendar pa je njegovo izvajanje v praksi potrebno podkrepiti tako z ozavescanjem o
Skodljivosti spolnih stereotipov, akcijami za njihovo odpravljanje ter ukrepi na ravni organizacij
(od transparentnih izbornih postopkov do ukrepov za razvoj kadrov s poudarkom na manj

zastopanem spolu in drugimi ukrepi za krepitev enakosti spolov na organizacijski ravni).
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4. Rezultati raziskave

V nadaljevanju so predstavljenirezultati ankete, opravljene navzorcu 543 organizacij zasebnega

in javnega sektorja v Sloveniji.

4.1. Vzorec

Med 543 sodelujocimi organizacijami jih je bilo glede na pravnoorganizacijsko obliko najvec iz
javnega sektorja(skupaj 76 %), od tega najvecjavnih zavodov. Med gospodarskimi organizacijami
(skupaj 21 %) prevladujejo druzbe z omejeno odgovornostjo. Glede na dejavnost po standardni
klasifikaciji dejavnosti pri sodelujocih iz javnega sektorja previadujejo organizacije s podrocja
izobrazevanja (41 %), sledi jim dejavnost javne uprave in obrambe ter obvezne socialne varnosti
(23 %), med sodelujo¢imi s podrocja gospodarstva pa jih je najve¢ s podroc¢ja predelovalnih
dejavnosti (8 %), sledijo jim tiste s podrocja drugih dejavnosti (5 %). Glede na lastnistvo je
najvec sodelujocih organizacij v javni lasti (78 %), sledijo tiste, ki so v lasti zasebnega, domacega
kapitala (16 %). V vzorcu prevliadujejo organizacije, ki obstajajo Ze 10 let ali vec, ter tak3ne, ki
imajo vec kakor 571 zaposlenih (skupaj 61 %).

Pravnoorganizacijska oblika DeleZ (%)

Delniska druzba 50 9,2
Druﬁbaz om ejenOOdgovomostjo ................................................................................ 6 3 ................................. 11 6 ...............
Dria Vm Organtomstvo Sod| gge ................................................................................... 8 6 ................................. 158 ...............
Lokamaskupnost ................................................................................................................. 5 4 .................................. 99 .................
Javnlzav0d271499 ...............
Drugtvozvezadrugte VzasebmzaVOdustanova fu ndacua .’ ............................ 13 .................................. 24 ................

zadruga
Samostojmpocueml k/p Odjemlca ................................................................................... 1 ..................................... 2 ..................
Drugo ......................................................................................................................................... 5 .................................... 9 ..................
Skupa1543 ............................. 1000 ..............

Javna last 421 77,5
De|noJaVnade|nozasebna|ast .................................................................................... 13 .................................. 24 ................
Zasebna|astdoma(;|kap|ta| ......................................................................................... 8 5 ................................. 157 ...............
Zasebna|asttuj|kap|ta| .................................................................................................. 19 .................................. 3 5 .................
Zasebna|astde|nodoma(;|de|notuj|kap.ta| ........................................................ 5 .................................... 9 ..................
Skupa1543 ............................. 1000 ..............
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Obstoj organizacije DeleZ (%)

Do vklju€no 1 leta 1 2
Odveékot‘ldovk“uénosmt .......................................................................................... 8 ................................... 15 .................
odveekotsdokauanommt ...................................................................................... 2 o .................................. 3 7 .................
Nad10|et514947 ...............
Skupaj .................................................................................................................................... 543 ............................. 1000 ..............

Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne 123 22,7
socialne varnosti
|Zobra§evanjezz4413 ................
Zdravstvo|n50c|a|novarstvo ......................................................................................... 7 1 .................................. 1 31 ................
Ku|tumerazvedmnemrekreacuskedejavnosn ...................................................... 2 .................................... 4 ..................
Drugedejavnosn .................................................................................................................. 2 9 .................................. 53 .................
Prede|ova|nedejavnost|41 ................................... 7 6 .................
oskrbaze|ektr|5noenerguophnommparo ............................................................ 2 .................................... 4 ..................
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4.2 Zastopanost spolov v organizaciji in na menedzerskih
polozajih

Glede na uravnoteZeno zastopanost spolov je v tako imenovanem obmocdju uravnotezenosti
zgolj 12 % organizacij, prevladujejo organizacije, kjer so nadzastopane zenske (skupaj 73 %),
kar je pricakovano, glede na to, da v vzorcu prevliadujejo organizacije javnega sektorja.

v

sodelujo¢imi delniskimi druzbami - 16 %, sledijo druzbe z omejeno odgovornostjo - 30 %,
v javnem sektorju pa lokalne skupnosti - 65 %, javni zavodi 90 %, drzavni organi, vklju¢no s
tozilstvi in sodis¢i pa 91 %.

Med organizacijami zasebnega sektorja je pri delniskin druzbah v polju uravnotezenosti 28
% organizacij, v druzbah z omejeno odgovornostjo pa 14 % organizacij. V javhem sektorju je
med drzavnimi organi, toZilstvi in sodis¢i 4 %, med lokalnimi skupnostmi 32 % ter med javnimi
zavodi 7 % organizacij, kjer delez zensk ali moskih med vsemi zaposlenimi ni nizji od 40 ter ne
visji od 60 %.

Med organizacijami, kjer so nadzastopani moski, je v delniskih druzbah in druzbah z omejeno
odgovornostjo po 56 % organizacij, med drzavnimi organi, tozilstvi in sodisci 6 %, med lokalnimi
skupnostmi 4 % ter med javnimi zavodi 3 %.

Preglednica: DeleZ Zensk med vsemi zaposlenimi

DeleZ Zensk med Stevilo >
. . . . .. Delez (%)
vsemi zaposlenimi organizacij
Do vkljucno 10 % 13 2,4
Podzastopanost zensk med ,
N Med 11in 20 % 27 5,0
zaposlenimi
. Med 21 in 30 % 23 4,2
(15 % vseh organizacij)
Med 31 in 40 % 18 33
Obmocje uravnotezene Med 41 in 50 % 31 5,7
zastopanosti Zzensk in moskih
(12 % vseh organizacij) Med 51 in 60 % 33 6,1
Med 61 in 70 % 48 8,8
Nadzastopanost Zensk med
.p . Med 71 in 80 % 86 15,8
zaposlenimi
. Med 81 in 90 % 150 27,6
(73 % vseh organizacij)
91 % in vec 114 21,0
Skupaj 543 100,0

Zanimalo nas je, ali so v sodelujocih organizacijah Ze kdaj imeli Zensko na najvisSjem mestu
odlocanja (npr. predsednica uprave, direktorica, predstojnica organizacije) — organizacij, kjer
so odgovorili pritrdilno, je skupno 71 %. Te smo vprasali, kdaj je to bilo - trenutno je Zenska na
najvisjem mestu odlocanja v skupaj 49 % organizacij, v obdobju zadnjih petih let je bilav 11 %

organizacij, v enakem delezu pa so jo imeli na Celu organizacije kdaj prej.

Rezultati raziskave ﬂ



Glede na organizacijsko obliko obstajajo razlike med zasebnim ter javnim sektorjem - v
delniskih druzbah v 76 % sodelujocih organizacij Se nikoli niso imeli Zenske na najviSjem
mestu odloc€anja, v druzbah z omejeno odgovornostjo v 60 %, v drzavnih organih, vklju¢no s
tozilstvi in sodisci, ter v javnih zavodih je takdnih po 15 %, v lokalnih skupnostin 41 %. Zenska
trenutno vodi sodelujoCe delniske druzbe v 8 % primerov, v enakem delezu pa jih je v obdobju
zadnjih petih let ali kdaj prej. Druzbe z omejeno odgovornostjo trenutno vodi Zenska v 21 %
primerov, v obdobju zadnjih petih let jih je v 13 % ter kdaj prej v 6 % primerov. Sodelujoce
drzavne organe, tozilstva in sodisca trenutno vodi Zenska v 65 % primerov, v obdobju zadnjih
petih let jih je v 14 % primerov, kdaj prej pa v 6 %. SodelujocCe lokalne skupnosti imajo na
najvisjem mestu odlocanja* Zensko trenutno v 33 %, v obdobju zadnjih petih let v 15 % ter
kdaj prej v 11 % primerov. Sodelujoce javne zavode trenutno vodi zenska v 62 % primeroy, v

obdobju zadnjih petih let v 9 % primerov ter kdaj prej v 15 % primerov.

Slika: Kdaj ste imeli v vasi organizaciji Zensko na najvisjem mestu odlocanja?

76,0%

61,6%

A% TAs% g%
12,79 140% 14,

8% 80% g3y 58% e

Nikoli Imamo trenutno Smo imeli v obdobju Smo imeli kdaj prej
zadnjih 5 let
M Delniska druzba M Druzba z omejeno odgovornostjo
B DrZavni organ, vklju¢no s toZilstvi in sodisci Lokalna skupnost
Javni zavod

4.3 Delovno okolje

Pomemben vidik enakosti spolov je tudi delovno okolje - to je lahko taksSno, da za en spol
(obicajno moske) pomeni odskocno desko pri kariernem razvoju, za drug spol (obi¢ajno zenske)
pa ustvarja mnogo (ne)vidnih ovir. Zato nas je zanimalo, kaksna so delovna okolja v sodelujocih
organizacijah z vidika tistih dejavnikov, ki lahko pomenijo razloge za podzastopanost zensk na
mestih odlocanja. Anketirane osebe so svoje strinjanje izrazale na 5-stopenijski lestvici (sploh
se ne strinjam - ne strinjam se - se niti ne strinjam niti strinjam - strinjam se - zelo se strinjam).

Med vsemi moznimi organizacijskimi ovirami smo se osredinili na dve, in sicer na splosno
pricakovanje, da so zaposlene osebe na delovnem mestu prisotne preko polnega delovnega
Casa, ter na taksno pricakovanje do vodij. Pokazala se je razlika med taksnim pricakovanjem do

zaposlenih ter do vodij. Skupaj je 41 % sodelujocih organizacij izrazilo neko stopnjo strinjanja,

4 7upanja ali direktorica obcinske uprave

m Enakost spolov na mestih odlocanja - pomen transparentnega kadrovanja



da se prisotnost preko polnega delovnega ¢asa v njihovi organizaciji pricakuje od vodij, od
zaposlenih pa v 27 % primerov.

Slika: Stopnja strinjanja s pricakovanji za delo preko polnega delovnega casa za vse
zaposlene in za vodstveni kader

V nasi organizaciji se od vodij pri¢akuje ostajanje 211%
na delovnem mestu preko polnega delovnega ¢asa. !
V nasi organizaciji se pri¢akuje, da zaposleni ostajajo
N 26,9%
na delovnem mestu preko polnega delovnega ¢asa.

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

M Sploh se ne strinjam Ne strinjam se M Se niti ne strinjam niti strinjam [ Strinjam se M Zelo se strinjam

Pri tem obstajajo razlike med organizacijami zasebnega in javnega sektorja - na splosno se v
zasebnem sektorju pogosteje strinjajo, da se tako od zaposlenih kot od vodij pri¢akuje, da na
delovnem mestu ostajajo preko polnega delovnega ¢asa.

Preglednica: Stopnja strinjanja s pricakovanji za delo preko polnega delovnega Casa za
vse zaposlene in za vodje glede na organizacijsko obliko

V nasi organizaciji se pricakuje, V nasi organizaciji se od vodij
da zaposleni ostajajo na pri€akuje, da ostajajo na
delovhem mestu preko polnega delovhem mestu preko polnega
delovnega casa. delovnega casa.

Ne strinjam se Strinjam se Ne strinjam se Strinjam se
DelniSka druzba 35,4% 31,2% 22,9% 54,2%
Druzba z omejeno 31,2% 39,3% 21,3% 52,5%
odgovornostjo
Drzavni organ, 57,6% 11,8% 51,2% 27,9%
toZilstvo, sodisce
Lokalna skupnost 28,8% 42,3% 20,7% 52,9%
Javni zavod 50,8% 24,2% 37,9% 37,4%

Drugi sklop ovir je bilo zaznano seksisti€no delovno okolje - npr. obstoj nenapisanih
pravil, da so moski bolj primerni za najvisje vodstvene poloZaje (predsednik uprave, direktor
organizacije, predstojnik organizacije), na splosno neprijazno okolje do zensk in obstoj zaprtih
moskih mrez. Najvisjo stopnjo strinjanja dosegajo odgovori pri trditvi, da v njihovi organizaciji
obstajajo nenapisana pravila, da so moski bolj primerni za najvisje vodstvene polozaje - 11 %
sodelujocih; najnizjo pa pri trditvi, da v njihovi organizaciji obstajajo zaprte moske mreze - 5
% sodelujocih; 6 % pa se jih strinja s trditvijo, da je v njihovi organizaciji okolje na splosno
neprijazno do Zensk.
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Slika: Stopnja strinjanja s trditvami o obstoju seksisticnega delovnega okolja

V nasi organizaciji obstajajo
zaprte moske mreZze.

V nasi organizaciji je okolje
na splosno neprijazno do Zensk.

V nasi organizaciji obstajajo nenapisana
pravila, da so moski bolj primerni
za najvisje vodstvene poloZaje.

T T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Sploh se ne strinjam [ Ne strinjam se M Se niti ne strinjam niti strinjam & Strinjam se M Zelo se strinjam

Tudi pri tem sklopu vprasanj so se pokazale razlike med zasebnim in javnim sektorjem. V
zasebnem sektorju, kjer je priblizno polovica organizacij taksnih, v katerih je med vsemi
zaposlenimi zensk od 0 do 40 %, in kjer vecina organizacij nima zenske na najvisjem mestu
odloCanja, so pogostejSi odgovori, ki izrazajo strinjanje s trditvami, da pri njih obstajajo
nenapisana pravila, da so moski bolj primerni za najvisje vodstvene polozaje (26 % delniskih
druzb in 12 % druzb z omejeno odgovornostjo), visoka stopnja strinjanja je izrazena tudi v

lokalnih skupnostih = 19 %. Da je delovno okolje v njihovi organizaciji na sploSno neprijazno

v

AT

T

strinjajo, pa je med javnimi zavodi (2 %).

Preglednica: Stopnja strinjanja s trditvami o obstoju seksisticnega delovnega okolja
glede na organizacijsko obliko

V nasi organizaciji
obstajajo
nenapisana pravila,
da so moski bolj
primerni za najvisje
vodstvene poloZaje.

V nasi organizaciji V nasi organizaciji

je okolje na sploSno obstajajo zaprte
neprijazno do Zensk. moske mreZe.

Ne . Ne - Ne .
.. Strinjam . Strinjam . Strinjam
strinjam strinjam strinjam
se se se
se se se
DelniSka druzba 59,6% 25,5% 74,5% 10,6% 78,7% 8,6%

Druzba z omejeno
odgovornostjo

Drzavni organ,
tozilstvo, sodisce

Javni zavod 85,2% 7,9% 90,3% 5,6% 93,5% 2,3%
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Sirsi skop moznih ovir smo povezali s transparentnostjo in eti€nostjo postopkov izbora
kadra ter odnosa organizacij do teh vpraSanj. Tako nas je v zvezi s transparentnostjo
postopkov zanimala stopnja strinjanja s trditvami, da na kadrovanje na najvisja mesta v
sodelujo¢ih organizacijah vpliva politika, da se na nevodstvena oziroma na delovna mesta
srednjega oziroma nizjega menedzmenta kadruje po sorodstvenih ali prijateljskih poteh ter da
so postopki kadrovanja v sodelujoci organizaciji transparentni (pregledni, neskriti).

Da na kadrovanje na najvisja mesta v njihovi organizaciji vpliva politika, se strinja 24 % vseh
sodelujocih organizacij, visok je delez neopredeljenih (18 %). Pricakovano je tudi, da bodo
sodelujoci izrazali visoko stopnjo strinjanja s trditvijo, da so postopki kadrovanja v njihovi
organizaciji transparentni - strinja se 82 %, neopredeljenih je 8 %, 10 % pa se jih s tem ne
strinja. Strinjanje s trditvijo, da se v njihovi organizaciji na nevodstvena delovna mesta kadruje
sorodstvo ali ljudi iz prijateljskih krogov zaposlenih, izraza 6 % sodelujocih organizacij; enak
delez se jih strinja, da se iz tega kroga ter iz kolegialnih vrst najviSjega menedzmenta kadruje na
delovna mesta srednjega menedzmenta; nekoliko manj -5 % pa se jih strinja, da se na delovna

mesta nizjega menedzmenta kadruje iz teh mrez srednjega ali najvisjega menedzmenta.

Slika: Stopnja strinjanja s trditvami o transparentnosti in eticnosti postopkov izbora
kadra

Postopki kadrovanja v nasi organizaciji so transparentni
(pregledni, neskriti).

51%
4,5%

V nasi organizaciji se na delovna mesta nizjega menedzmenta
kadruje sorodnice/sorodnike ali prijateljice/prijatelje ali
kolegice/kolege srednjega ali najvisjega menedzmenta.

V nasi organizaciji se na delovna mesta srednjega
menedZmenta kadruje sorodnice/sorodnike ali _ 20,8%

21,7%

prijateljice/prijatelje ali kolegice/kolege najviSjega
menedZmenta.

24,0%
V nasi organizaciji se na nevodstvena delovna mesta kadruje

sorodnice/sorodnike ali prijateljice/prijatelje zaposlenih.

Na kadrovanje na najvisja mesta v nasi organizaciji vpliva 20,1%
politika. ‘ ‘
T T T T

]

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

M Sploh se ne strinjam Ne strinjam se B Se niti ne strinjam niti strinjam & Strinjam se M Zelo se strinjam

Pricakovano tudi tukaj obstajajo razlike med zasebnim in javnim sektorjem oziroma med
posameznimi organizacijskimi oblikami. Med tistimi, ki izrazajo strinjanje, da na kadrovanje
na najviSja mesta v njihovi organizaciji vpliva politika, jih je najvec v drzavnih organih,
vkljucno s sodisci in tozilstvi — 42 %, sledijo lokalne skupnosti - 39 %, najmanj pa se jih s takSno
trditvijo strinja med druzbami z omejeno odgovornostjo - 3 %; vpliv politike na kadrovanja na
najvisja mesta pa ni nezanemarljiv niti med delniskimi druzbami - tam se jih s to trditvijo strinja
17 %. Zanimala nas je tudi stopnja strinjanja s trditvami, da se na razlicne poloZajne ravni
kadruje iz bazena prijateljskih, kolegialnih ali sorodstvenih mrez - da se tako kadruje na
druzbe - 9 %, najmanj tovrstnega kadrovanja zaznavajo v javnih zavodih - 5 %. Da se na delovna
mesta srednjega menedzmenta kadrujejo ljudje iz sorodstvenih, kolegialnih ali prijateljskih mrez
ter delniskimi druzbami (11 %), najnizji med javnimi zavodi (3 %). Da se na delovna mesta nizjega
menedzmenta kadruje iz kolegialnih, prijateljskih ali sorodstvenih vrst srednjega ali najvisjega

Rezultati raziskave n



menedZmenta, pa se strinja najvisji delez sodelujocih delniskih druzb - 11 %, sledijo drzavni
organi, vklju¢no s tozilstvi in sodisci - 9 %, najmanj strinjanja s taksno trditvijo so izrazili sodelujoci
javni zavodi - 2 %. Zadnja trditev v tem sklopu je bila povezana z izrazanjem stopnje strinjanja s
trditvijo, da so postopki kadrovanja v organizaciji transparentni, torej pregledni, neskriti.
Najvec strinjanja s to trditvijo so izrazili v javnih zavodih - 87 %, najmanj v delniskih druzbah - 64
precejSen je deleZ neopredeljenih tudi pri druzbah z omejeno odgovornostjo - 17 %. Najvec
nestrinjanja s to trditvijo so izrazili sodelujoci drzavni organi - ne strinja se jih 17 %.

Preglednica: Stopnja strinjanja s trditvami o transparentnosti in eticnosti postopkov
izbora kadra glede na organizacijsko obliko

liva politika.

menedZmenta.
(pregledni, neskriti).

V nasi organizaciji se na
nevodstvena delovna mesta

kadruje sorodnice/sorodnike ali

Postopki kadrovanja v nasi
organizaciji so transparentni

v nasi organizaciji vp
mesta nizZjega menedZmenta

prijateljice/prijatelje zaposlenih.
V nasi organizaciji se na delovna
mesta srednjega menedZmenta
kadruje sorodnice/sorodnike ali
prijateljice/prijatelje ali kolegice/
kolege najviSjega menedZmenta.
V nasi organizaciji se na delovna
kadruje sorodnice/sorodnike ali
prijateljice/prijatelje ali kolegice/
kolege srednjega ali najviSjega
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Delniska

drusba 717% 173% 681% 85% 76,1% 109% 76,1% 10,8% 44% 639%

Druzba z
omejeno 833% 34% 784% 66% 787% 65% 783% 50% 74% 759%
odgovornostjo

Drzavni organ,
tozilstvo, 36,6% 41,5% 822% 48% 815% 74% 81,7% 85% 173% 773%
sodisce

Lokalna
skupnost

Javni zavod 582% 22,8% 882% 45% 940% 32% 920% 20% 83% 873%

V zvezi z etiko in odnosom do nje smo preverjali stopnjo strinjanja s trditvami, da v sodelujoci
organizaciji veljajo visoke eti¢ne zaveze, da najvisje vodstvo daje jasna sporocila, da so vprasanja
integritete/etike/protikorupcije visoko na lestvici vrednot njihove organizacije. Skupaj, ne glede
na organizacijsko obliko, je neko stopnjo strinjanja s trditvijo, da najvisje vodstvo organizacije
daje jasna sporocila, da so vprasanja integritete/etike/preprecevanja korupcije visoko na lestvici
vrednot njihove organizacije, izrazilo 75 % sodelujocih organizacij, nestrinjanje 10 %. Pri trditvi,
da v njihovi organizaciji veljajo visoke eti¢ne zaveze, pa je strinjanje izrazilo 65 % sodelujocih
organizacij, 12 % nestrinjanje, slaba Cetrtina (23 %) je neopredeljenih.
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Slika: Stopnja strinjanja z izjavami o etiki, vprasanjih integritete ter prepreCevanja
korupcije

korupcije najvisje vodstvo daje jasna sporocila, da so te

Kar se tice vprasanj integritete/etike/preprecevanja .
vrednote visoko na lestvici vrednot nase organizacije.

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

42%

6,4%

V nasi organizaciji veljajo visoke eticne zaveze. I

[l Sploh se ne strinjam Ne strinjam se B Se niti ne strinjam niti strinjam [ Strinjam se M Zelo se strinjam

Glede na organizacijsko obliko tudi v tem sklopu vprasanj opazamo razlike med zasebnim
in javnim sektorjem. na splosno je delez organizacij, ki se z obema trditvama strinjajo, nizji
v zasebnem sektorju - da v njihovi organizaciji veljajo visoke eti¢ne zaveze, se strinja 56 %
delniskih in 55 % druzb z omejeno odgovornostjo. Najvisjo stopnjo strinjanja v javnem sektorju
izrazajo v javnih zavodih - 70 %. Stopnja nestrinjanja je najvisja med delniskimi druzbami
(18 %), sledijo lokalne skupnosti (13 %) in drzavni organi (13 %). NajviSjo stopnjo strinjanja s
trditvijo, da najvisje vodstvo podjetja daje jasna sporocila, da so vprasanja integritete/etike/
preprecevanja korupcije visoko na lestvici organizacijskih vrednot, izrazajo javni zavodi (82 %),
najnizjo delniske druzbe (57 %). NajviSja stopnja nestrinjanja je med drzavnimi organi, vkljucno
s tozilstvi in sodisci - 16 %, najnizja med javnimi zavodi - 7 %.

Preglednica: Stopnja strinjanja s trditvami o etiki, vprasanjih integritete ter
preprecevanja korupcije glede na organizacijsko obliko

Kar se tice vprasanj integritete/
etike/preprecevanja korupcije

V nasi organizaciji veljajo najviSje vodstvo daje jasna
visoke eti€ne zaveze. sporocila, da so te vrednote
visoko na lestvici vrednot nase
organizacije.
Ne strinjam  Strinjam Ne strinjam Strinjam
se se se se

DelnisSka druzba 17,8% 55,5% 13,6% 56,8%
Druzba z omejeno 12,1% 55,1% 11,2% 63,0%
odgovornostjo
Drzgvvvnl organ, tozilstvo, 12.7% 65,8% 15,3% 73,7%
sodisce
Lokalna skupnost 13,4% 61,6% 12,0% 62,0%
Javni zavod 8,9% 70,3% 6,5% 82,3%
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4.4  Transparentnost pri postopkih kadrovanja

Pomemben del raziskave smo posvetili vprasanjem postopkov kadrovanja - zanimalo nas je
predvsem, kako transparentni so. Sodelujoce smo najprej vprasali, ali bi za svojo organizacijo
na splodno rekli, da so postopki kadrovanja transparentni, pri Cemer smo transparentno
delovanje opredelili kot pregledno, razvidno, javno oziroma neskrito delovanje organa,
organizacije, pravne ali fizicne osebe. Velika vecina (93 %) sodelujocih je izrazila mnenje, da so
postopki kadrovanja pri njih na splosno transparentni (odgovori velja in zelo velja). Nekoliko
manj sodelujocih glede na organizacijsko obliko se je s tem strinjalo v delniskih druzbah (90 %),
druzbah z omejeno odgovornostjo ( 89 %) in drzavnih organih (94 %), nadpovprecno stopnjo
strinjanja pa so izrazali v lokalnih skupnostih (94 %) in javnih zavodih (96 %).

Slika: Da, za mojo organizacijo bi na splosno rekel/rekla, da so v njej postopki
kadrovanja transparentni

94,4% 95.9% 93,2%
90,0% 88,9% 90,7% ! !
Delniska druzba Druzba z omejeno Drzavni organ Lokalna skupnost Javni zavod Skupaj
odgovornostjo

Nas naslednji skop vprasanj se je nanasal na oceno, koliko nekateri mozni razlogi za
transparentne postopke kadrovanja veljajo za njihovo organizacijo. Sodelujote osebe so
najvisjo stopnjo nestrinjanja (odgovori sploh ne velja in ne velja) izrazile s trditvijo, da se osebe,
ki odlo€ajo o kadrovanju, zavedajo, da bi od sporno kadrovanih oseb (npr. kadrovanje
‘skozi zadnja vrata’, kadrovanje sorodnic/sorodnikov, ...) teZko pri€akovali visoke eti¢ne
standarde - 5 %. Najvisji delez tistih, ki se s tem ne strinjajo, je med sodelujo¢imi drzavnimi
organi, vklju¢no s tozilstvi in sodisci - 8 %, najmanj med javnimi zavodi - 4 %. Na drugi strani
So tisti, ki izrazajo strinjanje - taksnih je med vsemi sodelujocimi 83 %, najve¢ med lokalnimi
skupnostmi - 90 %, najmanj med delniskimi druzbami - 74 %. Naslednji mozni razlog je bil, da
se osebe, ki odlo€ajo o kadrovanju, zavedajo, da bi zzaposlovanjem sorodnic/sorodnikov
ali politi¢nih kolegic/kolegov ali kolegic/kolegov iz ¢asa Solanja/Studija omejili moZnost
izbora najboljSega kadra, ki je v nekem trenutku razpoloZljiv na trgu delovne sile - s tem
se ne strinja 5 % vseh sodelujocih. Najvec tistih, ki se ne strinjajo, je med drzavnimi organi,
vklju¢no s toZilstvi in sodis¢i - 6 %, najmanj med druzbami z omejeno odgovornostjo - 2 %.
Med lokalnimi skupnostmi najdemo najvec tistih, ki se strinjajo - 90 %, najmanj med drzavnimi
organi, vkljucno s tozilstvi in sodisc¢i - 78 %. Kot mozen razlog za transparentno kadrovanje
smo navedli tudi tega, da se osebe, ki odlocajo o kadrovanju, zavedajo, da transparenten
postopek izbora kadra pomeni izbiro najboljSega moznega kadra - s tem se v povpredju
ne strinja 3 % vseh sodelujocih organizacij; najve¢ med drzavnimi organi, vklju¢no s tozilstvi
in sodis¢i - 5 %, najmanj med javnimi zavodi - 2 %. Strinjanje je izrazilo 88 % sodelujocih
organizacij — najve¢ med lokalnimi skupnostmi - 94 %, najmanj med delniskimi druzbami - 77 %.
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Kot naslednji mozni razlog smo navedli, da osebe, ki odlo¢ajo o kadrovanju, spoStujejo

zakonodajo - s tem se ne strinjata 2 % vseh sodelujocih - najnizji delez jih je med drzavnimi
organi, vkljucno s tozilstvi in sodisc¢i, - 1 %, najve¢ med delniskimi druzbami - 4 %. Na drugi

P

T

v

prihajajo iz delniskih druzb - 8 %, najnizji med lokalnimi skupnostmi - 2 %. S to trditvijo se
strinja 87 % sodelujocih, najvec med lokalnimi skupnostmi - 94 %, najmanj med delniskimi
druzbami-77 %.

Slika: Ocenite, v kolikSni meri trditve na splosno veljajo za vaso organizacijo - zdruZeni
odgovori ‘sploh ne velja’in ‘ne velja’

Osebe, ki odlo¢ajo o kadrovanju, imajo visoka eticna merila na
podrogju kadrovanja.

Osebe, ki odlocajo o kadrovanju, spoStujejo zakonodajo.

Osebe, ki odlo¢ajo o kadrovanju, se zavedajo, da transparenten
postopek izbora kadra pomeni izbiro najboljSega moznega kadra.

Osebe, ki odlocajo o kadrovanju, se zavedajo, da bi z
zaposlovanjem sorodnic/sorodnikov ali politi¢nih kolegic/kolegov
ali kolegic/kolegov iz ¢asa Solanja/Studija omejili moZnost izbora
najboljSega kadra, ki je v nekem trenutku razpoloZljiv na trgu
delovne sile.

6,4%

Osebe, ki odlo¢ajo o kadrovanju, se zavedajo, da bi od sporno 5,9%
kadrovanih oseb (npr. kadrovanje 'skozi zadnja vrata', kadrovanje
sorodnic/sorodnikov, ...) teZko pricakovali visoke eticne standarde.

0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 50% 6,0% 7,0% 8,0% 9,.0%

Javni zavod I Lokalna skupnost B Drzavni organ, toZilstvo, sodis¢e M Druzba z omejeno odgovornostjo Ml Delniska druzba M Skupaj
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Preglednica: Ocenite, v kolikSni meri trditve na splosno veljajo za vaso organizacijo -
zdruZeni odgovori ‘zelo velja’ in * velja’

sodiSce

Za mojo organizacijo to na splosno
zelo velja ali velja.

©
2
N
>
S
T

Druzba z
omejeno
odgovornostjo
toZilstvo,
Lokalna
skupnost

L]
=3
n
£

[}
(=]

DrZavni organ,
Javni zavod

Osebe, ki odlo¢ajo o kadrovaniju, se

zavedajo, da bi od sporno kadrovanih

oseb (npr. kadrovanje ‘skozi zadnja vrata’, 830%  735%  742%  756%  90,2% 87,9%
kadrovanje sorodnic/sorodnikoy, ...) tezko

pricakovali visoke eti¢ne standarde.

Osebe, ki odlocajo o kadrovaniju, se

zavedajo, da bi z zaposlovanjem sorodnic/

sorodnikov ali politi¢nih kolegic/kolegov

ali kolegic/kolegov iz ¢asa Solanja/Studija 856%  796%  830%  782%  902% 97,5%
omejili moZnost izbora najboljSega kadra,

ki je v nekem trenutku razpoloZljiv na trgu

delovne sile.

Osebe, ki odlocajo o kadrovaniju, se
zavedajo, da transparenten postopek
izbora kadra pomeni izbiro najboljSega
moznega kadra.

Osebe, ki odlocajo o kadrovaniju,
spostujejo zakonodajo.

Osebe, ki odlocajo o kadrovanju,
imajo visoka eti¢na merila na podrocju 874%  771%  845%  842%  94,1% 89,7%
kadrovanja.

Sistem nadzora, ki postopke kadrovanja preveri z vidika transparentnosti, je eden
moznih zmanjSevalcev tveganja za sporne kadrovske postopke, zato nas je zanimalo, ali imajo
organizacije vpeljan tak sistem nadzora. Najvec organizacij (57 %) je odgovorilo, da taksnega

v

v

vse primere - 38 %. Redkeje so tak odgovor izbirale organizacije zasebnega sektorja - pri
druzbah z omejeno odgovornostjo 16 % sodelujocih, enako pri delniskih druzbah. Da imajo

v

(24 %) sodelujocih med drzavnimi organi, vkljucno s tozilstvi in sodis¢i, tako pa ni odgovorila
niti ena druzba z omejeno odgovornostjo. Da je temu tako pri nakljucno izbranih primerih, je

........

organi, vklju¢no s toZilstvi in sodisci.
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Preglednica: Ali imate vpeljan sistem nadzora, ki postopke kadrovanja preveri z vidika

transparentnosti?
Da, samo Da, za
Da, za vse za primere, nakljucno
primere. ko dobimo izbrane
pritoZbo. primere.
DelniSka druzba 64,0% 16,0% 6,0% 12,0% 2,0%
Druzba z omejeno 71,4% 15,9% 0% 6,3% 6,3%
odgovornostjo
Drzavniorgan, tozilstvo, 5 Jq, 38,4% 24,4% 2,3% 8,1%
sodisce
Lokalna skupnost 53,7% 24,1% 9,3% 7.4% 5,6%
Javni zavod 61,3% 21,4% 7.7% 4,4% 5,2%

Tiste, ki tak sistem nadzor imajo vpeljan, smo vprasali, kdo ga izvaja - najpogosteje naveden
odgovor je bil, da je to komisija (npr. razpisna komisija, komisija za pritozbe, ki jo imenuje
nadrejena oseba ...), direktor/direktorica oziroma predstojnik/predstojnica ali revizija.

Zanimalo nas je tudi, ali sodelujoCe osebe ocenjujejo, da je tak nadzor potreben - vecina (42
%) jih je odgovorila, da ne. Sledi skupina, ki meni, da obasno (33 %), ter tisti, ki menijo, da vedno
(25 %). Najvec nenaklonjenih sistemu nadzora je med druzbami z omejeno odgovornostjo (57
%), najmanj med drzavnimi organi, vkljucno s tozilstvi in sodisci (22 %). Pri tej organizacijski
obliki je tudi najvec tistih, ki menijo, da bi bil tak nadzor potreben vedno (44 %), najmanj taksnih
je med druzbami z omejeno odgovornostjo (5 %). Obcasnemu nadzoru je naklonjenih najvec

sodelujocih med delniskimi druzbami (40 %), najmanj med lokalnimi skupnostmi (26 %).

Preglednica: Ali ocenjujete, da bi bil tak nadzor potreben?

“ Da, vedno. Da, obcasno.

Delniska druzba 36,0% 24,0% 40,0%
D r u iba Z . om eJenOOdgovom Ostjo ......................................... 571 . % .......................... 4,8% .......................... 38,1% .............
D rZavn,organ,toz”stvo,sod, é(v:e ............................................ 221 . % ......................... 44,2% ......................... 33,7% .............
Lokamaskupnost .......................................................................... 389% ......................... 352% ......................... 259% .............
J avmz aVOd ....................................................................................... 458% ......................... 229% ......................... 314% .............

Na vprasanje, ali je v zadnjih petih letih kdo opozoril na netransparentno kadrovanje na
menedZerska mesta v sodelujoci organizaciji v primeru, ko je bila Zenska bolj primerna
kandidatka kot moski in je polozaj dobil moski, je vecina sodelujocih (86 %) odgovorila, da ne.

v

v

........

odgovornostjo, kjer tega odgovora ni oznacila nobena sodelujoca oseba.

Rezultati raziskave ﬂ



Slika: Ali je kdo v zadnjih petih letih opozoril na netransparentno kadrovanje na
menedZerska mesta v vasi organizaciji v primeru, ko je bila Zenska bolj primerna
kandidatka kot moski in je poloZaj dobil moski?

5,3%

2,0%

M Ne.
¥ Da, neformalno (govorice, ustno ...)
Da, formalno (pisna pritozba ...)

M Ne vem.

4.5 Diskriminatorno in netransparentno kadrovanje

Sodelujocim smo predstavili dva hipoteti¢na primera kadrovanja ter jih prosili, da za vsakega
od njih ocenijo, kako bi bil takSen nacin izbora na splosno, ne z njihove strani osebno, dojet v

njihovi organizaciji. Poglejmo ju poblizje.

Primer 1: Diskriminatorno kadrovanje

V vasi organizaciji ste imeli interni razpis za delovno mesto vodja oddelka X. V' oZji izbor
prideta Marko in Mateja. Oba imata enako smer izobrazbe, ona ima zakljucen znanstveni
magisterij, on univerzitetno diplomo. Oba sta bila na letnih razgovorih s strani nadrejenega
ocenjena odlicno, oba sta teste opravila nadpovprecno dobro, Mateja nekoliko bolje od
Marka. Mateja uZiva nekoliko vecjo podporo kolektiva. O njunem zasebnem Zivljenju se ve, da
Je Marko star 45 let, ima dva polnoletna otroka, je porocen, rad se ukvarja s sportom, Mateja
Je stara 33 let, ima enega 3-letnega otroka, Zeli Se kaksnega, je porocena, je ambiciozna.

O tem, kdo bo vodja oddelka X, v koncni fazi odloca vodja sluzbe. Izbere Marka, kar utemelji
s tem, da Mateja delu ne bi bila tako predana kot Marko, ker bo itak odsla na porodnisko.

Ceprav bi bil takden, diskriminatoren, nacin kadrovanja po mnenju sodelujocih v njihovih
organizacijah na splosno dojet kot zelo nesprejemljiv (22 %) ali nesprejemljiv (43 %), pa
imamo na drugi strani kar nekaj tistih, ki menijo, da bi bil dojet kot sprejemljiv (9 %) ali celo
zelo sprejemljiv (3 %). Obstajajo precejsnje razlike med zasebnim in javnim sektorjem - med

delniskimi druzbami je kar 30 % taksnih, kjer bi po mnenju anketiranih tak nacin kadrovanja bil
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dojet kot (zelo) sprejemljivv 30 % sodelujocih organizacij, v delniskih druzbah v 17 %, v drzavnih
organih, vklju¢no s tozilstvi in sodisci, 16 %, v lokalnih skupnostih v 13 % ter v javnih zavodih v

v

skupnosti (67 %), drzavni organi, vklju¢no s toZilstvi in sodisci (671 %), delniske druzbe (56 %) ter
druzbe z omejeno odgovornostjo (41 %).

Slika: Ocena anketiranih oseb, kako bi bil takSen nacin izbora na splosno dojet v
njihovih organizacijah

O 140% 413% I I I

] 23,3%
. 28%
. - -

Delniska druzba  DruZba z omejeno Drzavni organ Lokalna skupnost Javni zavod Skupaj
odgovornostjo
B Zelo sprejemljiv. B Sprejemljiv. Niti sprejemljiv niti nesprejemljiv. =0 Nesprejemljiv. B Zelo nesprejemljiv.

Primer 2: Netransparentno kadrovanje

V' vasi organizaciji ste objavili javni razpis za delovno mesto v oddelku Y. Postopek sestavija
vec faz, pri Cemer je v vseh fazah najboljsa Neli, na drugem mestu pa je vedno Janez. Med
postopkom Neli komisijo seznani, da je noseca. Na podlagi ocen iz posameznih faz komisija
izbere Neli in predlaga vodstvu, da z njo sklene pogodbo o zaposlitvi. Vodstvo kljub temu na
razgovor povabi Neli in Janeza. Neuradno zato, ker je Neli noseca in - kljub njenim referencam
in sposobnostim - ne Zeli zaposliti osebe, ki bo odsla na starsevski dopust. Uradno pa zato,
ker Zeli vodstvo imeti moznost izbire med vec osebami.

V nekem drugem izbirnem postopku, ki ga je vasa organizacija izvedla nedavno, je bil vodstvu
na njegovo zahtevo predlagan le en kandidat, vodstvo je razgovor opravilo le z njim in z njim
tudi sklenilo delovno razmerje.

Odlocitev glede Neli in Janeza Se ni znana.

V primerjavi s prvim primerom, kjer je Slo za zelo ocitno diskriminacijo zaradi spola, je drugi
primer, kjer sicer Se ne poznamo konc¢ne odlocitve o izboru, vemo pa, da je bil postopek izbora
zaradi kandidatkine nosecnosti drugacen kot v primeru, kjer spol ocitno niigral vloge priizboru,
so delezi tistih, ki za tak nacin izbora ocenjujejo, da bi bil v njihovi organizaciji na splosno dojet
kot sprejemljiv, visji — 3 % ocenjujejo, da bi bil zelo sprejemljiv, 17 %, da bi bil sprejemljiv.
Obcutno nizji so tudi delezi tistih, ki tak postopek izbora ocenjujejo kot zelo nesprejemljiv (11

Rezultati raziskave B



%) ali sprejemljiv (30 %). Tudi pri tem vprasanju obstajajo pomembne razlike med zasebnim in
javnim sektorjem - zasebni izraza viSje deleze ocene sprejemljivosti takega nacina kadrovanja.
Kot na splosno (zelo) sprejemljivv njihovi organizaciji je tak nacin postopkaizbora kadra oznacilo
40 % sodelujocih druzb z omejeno odgovornostjo in 36 % delniskih druzb. V javnem sektorju
so najvisji delez dosegli v drzavnih organih, vkljucno s sodisci in tozilstvi (22 %), sledijo lokalne
skupnosti (17 %), najnizje stopnje strinjanja so bile ocenjene v javnih zavodih (12 %). Na drugi
strani so v primerjavi s prvim primerom na splosno niZji tudi deleZi ocene nesprejemljivosti
takSnega nacina kadrovanja - najvisje deleze pri odgovorih, da bi bil tak nacin kadrovanja v
njihovi organizaciji na splosno dojet kot (zelo)nesprejemljiv, izrazajo drzavni organi, vkljucno
s tozilstvi in sodisci (49 %), sledijo lokalne skupnosti (46 %) in javni zavodi (45 %). V zasebnem
sektorju sta deleza med delniskimi druzbami (24 %) in druzbami z omejeno odgovornostjo (22
%) precej nizja. So pa pri tem hipoteticnem primeru kadrovanja v primerjavi s prvim visji deleZi
neopredeljenih - od 43 % med javnimi zavodi do 29 % med drzavnimi organi, vklju¢no s toZilstvi
in sodisci.

Slika: Ocena anketiranih oseb, kako bi bil taksen nacin izbora na splosno dojet v
njihovih organizacijah

A 81 I

] 396%
j I .29’1% .37’0% -42’8% .
T T " T G
Delniska druzba  DruZzba z omejeno Drzavni organ Lokalna skupnost Javni zavod Skupaj
odgovornostjo
B Zelo sprejemljiv. B Sprejemljiv. Niti sprejemljiv niti nesprejemljiv. 0 Nesprejemljiv. B Zelo nesprejemljiv.

4.6 Nacini kadrovanja srednjega menedZzmenta

Delovno mesto srednjega menedZmenta pomeni odsko¢no desko za visje poloZaje, zato smo
nacinu kadrovanja te stopnje menedzmenta posvetili posebno pozornost. Zanimala nas je
ocena sodelujocih, kako pogosto se izbrane prakse dogajajo v njihovih organizacijah.

Objava internih razpisov za zasedbo delovnega mesta je na splosno redkejsa kakor objava
javnih razpisov. Interne razpise za delovna mesta srednjega menedZmenta pogosteje objavlja
zasebni (36 %) kot javni (27 %) sektor. Javne razpise pogoste kot zasebni (57 %) objavlja javni
sektor (79 %). Zanimalo nas je tudi, kako pogosto organizacije razpisa ne objavijo, kadar ima
vnaprej izbrani kandidat/kanididatka izstopajoCe dobre kompetence - v zasebnem sektorju
(30 %) je temu tako pogosteje kakor v javnem (11 %). Tistih, ki so ocenili, da je postopek izbora
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(skoraj) vedno zgolj formalnost, ker imajo kandidatko/kandidata praviloma izbranega vnaprej,
je visji delez v javnem sektorju (15 %) kot v zasebnem (14 %). Dogaja se tudi, da so pogoji za
zasedbo delovnega mesta prilagojenivnaprejizbranemu kandidatu/kandidatki - da je temu tako
(skoraj) vedno, pogosteje ocenjuje javni sektor (5 %) kakor zasebni (4 %). Nepotizem oziroma
dodeljevanje delovnih mest na podlagi sorodstveni vezi je zaznan - v zasebnem sektorju
(6 %) nekoliko pogosteje kakor v javnem (3 %). Da se na ta mesta (skoraj) vedno kadruje na
podlagi osebnega izbora bodoci srednji menedzerki/menedzerju nadrejene osebe pogosteje
ocenjujejo v zasebnem (19 %) kakor v javnem (12 %) sektorju, enako velja za trditev, da so
formalni ali nenapisani kriteriji bolj prilagojeni osebam brez druzinskih obveznosti (zasebni
sektor — dobrih 5, javni slabih 5 %), moskim (zasebni sektor 7 %, javni 2 %) ali Zenskam (zasebni

sektor 2 %, javni 1 %).
... (skoraj) nikoli ... (skoraj) vedno

Tako je v naSi organizaciji ...

Zasebni Javni Zasebni Javni
sektor sektor sektor sektor
Objavimo interni razpis za zasedbo delovnega 32,7% 53,6% 35,6% 27.1%
mesta.
Objavimo javni razpis za zasedbo delovnega 16,3% 111% 57,4% 79,2%
mesta.
Kadar ima vnaprej izbrani kandidat/kandidatka
izstopajoce dobre kompetence, razpisa ne 41,4% 80,0% 30,3% 10,8%
objavimo.
Postopek izbora je zgolj formalnost, ker je 56 39 33 60 13 6% 1499
kandidatka/kandidat praviloma izbran vnaprej. =70 o o o
Pogoji za zasedbo delovnega mesta so
prilagojeni vnaprej izbranemu kandidatu/ 83,5% 87,7% 3,9% 4,8%
kandidatki.
Nepotizem (dodeljevanje delovnih mest ali 76,0% 89,4% 5,8% 2 7%

drugih uslug na podlagi sorodstvenih vezi).
Na ta mesta se kadruje na podlagi osebnega

izbora bodoci srednji menedzerki/menedZerju 32,7% 72,5% 19,4% 12,2%
nadrejene osebe.

Formalni ali nenapisani kriteriji so bolj

0, 0, 0, 0,
prilagojeni osebam brez druzinskih obveznosti. 80,6% 9T.1% >1% 6%
Fo.rmal.ni qli nevngpisani kriteriji so bolj 79 4% 94 2% 6.9% 2 4%
prilagojeni moskim. ' ' ' '
Formalni ali nenapisani kriteriji so bolj 87,3% 95,4% 2.0% 12%

prilagojeni Zenskam.

V spodnijih preglednicah so rezultati prikazani podrobneje po posameznih organizacijskih
oblikah, vkljuceni so tudi odgovori, da se v organizacijah nasteta dejanja dogajajo obcasno.
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Objavimo interni razpis za zasedbo Skoraj ~ Skoraj
delovnega mesta. nikoli. (O XERITE vedno.
Delniska druzba 6,4% 23,4% 31,9% 23,4%
DrUZbazomejenoodgovomosqo ................... S . o S e
Drzavmorgan ........................................................... o . L L o
Loka|naskupnost ................................................... o . S S o

JavmzaVOd ................................................................. o . L S 6,4%
Skupaj ......................................................................... e . P o i

Objavimo javni razpis za zasedbo Skoraj > Skoraj

delovnega mesta. nikoli. (el vedno.

DelniSka druzba 6,4% 6,4% 31,9% 27,7% 27,7%
DruibazomeJenoodgovornostJo ................... o . S S e 204% .....
Drzavmorgan ........................................................... o . S e e 431% .....
Lokamaskupnost ................................................... o . e e o 700% .....
JavmzaVOd ................................................................. o . o S S 630% .....
Skupaj ......................................................................... S . . e S 5 05% .....

Kadar ima vnaprej izbrani kandidat/
kandidatka izstopajoce dobre Obcasno.
kompetence, razpisa ne objavimo.

Delniska druzba 29,8% 14,9% 23,4% 14,9% 17,0%

DruébaZomejenOOdgovomostJO ................... S . . e T 11,5% .....
Driavmorgan’tOillstVO’SOdlgée ...................... o . e S I 5/4% .......
Lokamaskupnost ................................................... S . Y T By 3’7% .......
JavmzaVOd ................................................................. S . B VT JET— 63% .......
Skupaj ......................................................................... o . PR e e 7'8% ......

Postopek izbora je zgolj formalnost,
ker je kandidatka/kandidat
praviloma izbran vnaprej.

Skoraj

nikoli.

Delniska druzba 19,1% 36,2% 27,7% 10,6% 6,4%

DruébaZomejenOOdgovomostJO ................... B . T S o 118% .......
Driavmorgan’toﬂlstVO,SOdIéEe ...................... S . o e S 617% .......
Lokamaskupnost ................................................... o . S . S 317% .......
JavmzaVOd ................................................................. o . S S S 3,1% .......
SI(upaJ ......................................................................... oo . e sran AT 3'8% ......

m Enakost spolov na mestih odlocanja - pomen transparentnega kadrovanja



Pogoji za zasedbo delovhega mesta

so prilagojeni vnaprej izbranemu ili(lgc:ﬁj Obcasno. 3:3;? Vedno
kandidatu/kandidatki. - .

DelniSka druzba 41,7% 37,5% 16,7% 2,1% 2,1%
Dru?baZomejenOOdgovomostjo ................... e . o ST e 18% .......
Driavmorgantoz||stvosod|§ee ...................... S . e T o 13% .......
Lokamaskupnost .................................................... e . L S S 36% .......
JavmzaVOd ................................................................. o . o S e 26% .......
Skupaj ......................................................................... e . P S S 22% ......

Nepotizem (dodeljevanje delovnih
mest ali drugih uslug na podlagi
sorodstvenih vezi).

DelniSka druzba

M7%  250% 27,1% 4,2% 2,1%
S e S e
e e S
BT e L e
S e e
e o S

Na ta mesta se kadruje na podlagi
osebnega izbora bodoci srednji
menedZerki/menedzZerju nadrejene
osebe.

Skoraj

nikoli.

Obcasno.

DelniSka druzba

25,0% 20,8% 33,3% 10,4% 10,4%

S . o P o ,O% ........
Jeat . S S S 3,9% .......
S . S a T 3,7% .......
R . e e o 4,2% .......
S . e o e 4 ’2% ......

Formalni ali nenapisani kriteriji
so bolj prilagojeni osebam brez
druZinskih obveznosti.

DelniSka druzba

Skoraj

nikoli.
58,7% 21,7% 15,2% 2,2% 2,2%
o . S o S 19% .......
S . B S o 13% .......
- - L S o o% ........
i . e S e 23% .......
o, - P S S 13% ......

Rezultati raziskave m



Formalni ali nenapisani kriteriji so Skoraj > Skoraj
R Lo T Obcasno. Vedno.
bolj prilagojeni mo3skim. nikoli. vedno.

DelniSka druzba 50,0% 27,1% 16,7% 4,2% 2,1%
T
s
e e e
e — R R
T — A e
SO - |5 | e | 2
DelniSka druzba 52,1% 29,2% 16,7% ,0% 2,1%
R
e
e e e
e — n e
i — R

4,7 Menedzerskiizbor v nasprotju s pravili kadrovske stroke

Marsikje se dogaja, da kaksen kadrovski izbor ne poteka v skladu s kriteriji kadrovske stroke.
Anketirane smo prosili, da si zamislijo kadrovanje na menedZerski polozaj (nizji, srednji
ali visji), ki je bilo zanje osebno v zadnjih petih letih najbolj sporno, ter opredelijo, katere
znacilnosti je ta izbor imel. Med ponujenimi moznostmi so anketirane osebe najpogosteje
izbrale odgovor, da so bili kriteriji izbora prilagojeni vnaprej znanemu kandidatu (18 %) -
najpogosteje se s tem strinjajo anketirane osebe, ki prihajajo iz drzavnih organov, vkljucno s
tozilstvi in sodisci (24 %), sledijo delniske druzbe (22 %) in druzbe z omejeno odgovornostjo
odgovor, s katerim so se anketirane osebe najpogosteje strinjale, je bil, da je bilo v postopku
prisotno nasprotje interesov (pri vodstvu ali nekomu iz komisije) (16 %) - najveckrat so
tak odgovor oznacile anketirane osebe, ki prihajajo iz drzavne uprave, tozilstev ali sodis¢ (20
%). Odgovora, da so bili kriteriji izbora prilagojeni vnaprej znani kandidatki, ter da je
bila dokumentacija v zvezi s kadrovanjem nepopolna/slaba, sta bila izbrana kot tretja
najpogostejsa (13 %). Lokalne skupnosti (17 %), drzavni organi, vklju¢no s tozilstvi in sodisci
(14 %) se najpogosteje, delniske druzbe (10 %) pa najredkeje strinjajo s prvo trditvijo, da so bili
kriteriji izbora prilagojeni vnaprej znani kandidatki. Da je bila dokumentacija nepopolna/slaba,
se najpogosteje strinjajo v druzbah z omejeno odgovornostjo (18 %) in v javnih zavodih (15
%), najredkeje pa v drzavnih organih, vklju¢no s tozilstvi in sodisci (4 %). Manj strinjanja je pri
odgovoru, da je bil izbran mo3Ski namesto Zenske, Ceprav je bila le-ta boljSa kandidatka
(7 %). Najpogosteje temu pritrjujejo v delniskih druzbah (10 %) in druzbah z omejeno
odgovornostjo (10 %), najredkeje v lokalnih skupnostih (2 %). Najnizje deleze strinjanja

m Enakost spolov na mestih odlocanja - pomen transparentnega kadrovanja



najdemo pri odgovoru, da je bila izbrana Zenska namesto moskega, Ceprav je bil le-ta
boljsi kandidat. Najpogosteje se s tem strinjajo v javnih zavodih (7 %) in drzavnih organih (6
%), najredkeje pa v delniskih druzbah (0 %) in lokalnih skupnostih (0 %).

Ce povzamemo, lahko vidimo, da je med praksami, ki jih anketirane osebe zaznavajo kot
sporno menedzersko kadrovanje v zadnjih petih letih, zaznati veliko takSnih postopkov, ki za
7enske pogosteje kot za moske pomenijo oviro za dostop do menedZerskih polozZajev - tako
je veC odgovorov v korist moskih - npr. za skoraj 3 o.t., da je bil izbran moski namesto zenske,
Ceprav je bila le-ta boljsa kandidatka, in za dobrih 5 o.t. ve¢ odgovorov, da so bili kriteriji izbora
prilagojeni vnaprej znanemu kandidatu. Ce pogledamo razlike po vrsti sektorja, so e vigje.
V zasebnem sektorju so bili kriteriji izbora prilagojeni vnaprej znanemu kandidatu za 12 o.t.
pogosteje kakor kandidatki in za 10 o.t. pogosteje je bil izbran moski namesto Zzenske, Ceprav
je bila le-ta boljSa kandidatka, kakor obratno. Pri delniskih druzbah so razlike nekoliko niZje,

vendar pa tudi te presegajo razlike pri javnem sektorju.

Slika: Ocenjene znacilnosti kadrovanja na menedZerski poloZaj, ki je bilo za anketirano
osebo v zadnjih petih letih najbolj sporno

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Izbran je bil moski Izbrana je bila Zenska Kriteriji izbora so bili Kriteriji izbora so bili V postopku je bilo Dokumentacija v zvezi s
namesto Zenske, ceprav namesto moskega, prilagojeni vnaprej prilagojeni vnaprej prisotno nasprotje kadrovanjem je bila
je bila le-ta bolj3a Ceprav je bil le-ta boljSi  znanemu kandidatu. znani kandidatki. interesov (pri vodstvu nepopolna/slaba.
kandidatka. kandidat. ali nekomu iz komisije).
B Delniska druzba M Druzbaz omejeno M Drzavni organ Lokalna skupnost ' Javnizavod M Skupaj

odgovornostjo

4.8 Kadrovanje na menedzerska mesta

Z vidika transparentnosti je pomembno, da razpisi za delovna mesta vsebujejo kljucne
informacije. Zato nas je zanimalo, kaj vsebujejo razpisi (javni ali interni) za prosta
menedZerska mesta (nizji, srednji ali viSji menedZment), kadar jih organizacije objavljajo.
Razlog za novo zaposlitev je najpogosteje naveden pri javnih zavodih (52 %), najredkeje pri
drzavnih organih (35 %). Opis osnovnih nalog in odgovornosti, povezanih z delovnim
mestom, je najpogosteje objavljen v drzavnih organih (90 %), najredkeje v javnih zavodih (78
%). Opis kljuénih kompetenc, ki so potrebne za opravljanje dolo€enega dela, najpogosteje
objavijo v delniskih druzbah (86 %), najredkeje v drzavnih organih, vklju¢no s toZilstvi in sodisci
(62 %). Opis pricakovanih rezultatov je najpogosteje objavljen pri delniskih druzbah (28 %),

Rezultati raziskave B



najredkeje prijavnih zavodih (12 %). Opis pricakovanega stanja (npr.: brez obveznosti, mlad
in energicen, sveZe diplomiran ...) je redkejSi - najpogosteje je to v razpisih za menedzerska
mesta objavljeno v delniskih druzbah (10 %), najredkeje v javnih zavodih (2 %). Opis izvedbe
izbirnega postopka (npr. test, dvostopenijski intervju ipd.) najpogosteje vsebujejo razpisi pri
drzavnih organih, vkljucno s sodisci in tozilstvi (44 %), najredkeje pa pri druzbah z omejeno
odgovornostjo (3 %).

Slika: Kaj praviloma vkljucujejo razpisi za zasedbo menedZerskih delovnih mest v vasi
organizaciji?

69,0%

44.2%

15:9% 00614,8%
11,8%

Razlog za novo zaposlitev.  Opis osnovnih nalogin  Opis klju¢nih kompetenc, ki~ Opis pri¢akovanih Opis pricakovanega stanja  Opis nacina izvedbe

odgovornosti, povezanih so potrebne za opravljanje rezultatov. (npr. brez obveznosti, mlad izbirnega postopka
zdelovnim mestom. dolocenega dela. in energicen, sveZe (npr. test, dvostopenjski
diplomiran ...). intervju ...).
M Delniska druzba M Druzbaz omejeno [ Drzavni organ, tozilstvo, sodisce Lokalna skupnost Javni zavod
odgovornostjo

Pod drobnogled smo vzeli tudi kadrovanje na vse ravni menedzerskih polozajev -
zanimalo nas je, v kolikSni meri anketirane osebe ocenjujejo, da izbrani postopki kadrovanja
drzijo za njihovo organizacijo. Eden pomembnejsih vidikov transparentnosti pri kadrovanju
je vnaprejsnja dolocitev ‘pravil igre’, da so torej kriteriji izbora oblikovani pred objavo razpisa,
da so javno objavljeni, da je postopek vrednotenja kandidatk/kandidatov enak za vse, da so
komisije sestavljene tako, da ima v njih besedo stroka, da je postopek izbora zabelezen, da
obstajajo transparentni postopki reSevanja pritozb, da potencialne kandidatke/kandidati iz
organizacije nimajo na razpolago vec informacij kakor tisti, ki prihajajo od zunaj itd.

Poglejmo najprej sklop odgovorov, ki se nanasajo na samo objavo razpisa in pripravo
pogojev za zasedbo delovnega mesta. Iz odgovorov vidimo, da v povprecju v 15 %
sodelujocih organizacijah (skoraj) nikoli kriteriji izbora niso oblikovani pred objavo razpisa, v
10 % niso javno objavljeni, jih v 33 % nihce ne razlozi potencialnim prijaviteljiem/prijaviteljicam.
Kar se tice razpisov, anketirane osebe odgovarjajo, da v povprecno 7 % primerov za doloCena
menedzerska delovna mesta (skoraj) vedno kadrujejo tako, da razpisov ne objavljajo, ampak
posljiejo vabilo dolocenim kandidatkam/kandidatom, v 70 % primerov (skoraj) vedno javno
objavijo razpis za delovno mesto, Ceprav kandidatko/kandidata ze imajo, in v 7 % primerov
pogoje za zasedbo nekega menedzerskega delovnega mesta (skoraj) vedno prilagodijo vnaprej
izbranemu kandidatu/kandidatki.

Glede na vrsto organizacije obstajajo razlike - tako so druzbe z omejeno odgovornostjo (18 %)
najpogosteje izbrale odgovor, da kriteriji izbora (skoraj) nikoli niso oblikovani pred objavo
razpisa, najredkeje so tak odgovor izbrale delniske druzbe (9 %). Med tistimi, kjer je tako (skoraj)
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Na drugi strani so tisti, kjer se taksSna praksa dogaja (skoraj) vedno - najvec jih je med Javmmi
zavodi (87 %), najmanj med druzbami z omejeno odgovornostjo (66 %). Razlaganje kriterijev
potencialnim prijaviteljem/prijaviteljicam je redkejSa praksa - (skoraj) nikoli se ne dogaja v
tretjini (33 %) organizacij, (skoraj) vedno pa v slabi polovici (46 %). Glede na organizacijsko obliko
so delezi tistih, kjer se to ne dogaja (skoraj) nikoli, precej podobni - najvec jih je med druzbami z
omejeno odgovornostjo (36 %), najmanj med lokalnimi skupnostmi (32 %) in javnimi zavodi (32
%). Med tistimi, kjer je tako (skoraj) vedno, so razlike nekoliko visje — najvec jih je med lokalnimi
skupnostmi (55 %), najmanj med druzbami z omejeno odgovornostjo (43 %). Da za dolo€ena
delovna mesta ne objavljajo razpisov, ampak razposljejo vabila doloc¢enim kandidatkam/
kandidatom, na splosno ni pogosta praksa - 85 % anketiranih je odgovorilo, da se to pri njih
ne dogaja (skoraj) nikoli Pa vendarje na drugi strani 7 % organizacij kjer se to dogaja (skoraj)
organi, kaJucno s sodisci in tozilstvi (4 %). Med tistimi, kjer se to ne dogaja (skoraj) nikoli, je
najvec lokalnih skupnosti (94 %) in najmanj delniskih druzb (61 %). Pogostejsa je praksa, da
organizacije razpis za delovno mesto objavijo, Ceprav Ze imajo izbranega kandidata/
kandidatko - da se to dogaja (skoraj) vedno, je pritrdilo 70 % sodelujocih. Najpogosteje so
se strinjale lokalne skupnosti (85 %), najredkeje druzbe z omejeno odgovomostj o (38 %)

v

T

taksnih je med druzbami z omejeno odgovornostjo (48 %), najnizji med lokalnimi skupnostmi
(11 %). Prilagoditev pogojev za zasedbo delovnega mesta vnaprej znanemu kandidatu/
kandidatki je v povpredju (skoraj) vedno uporabljena praksa v 7 % sodelujocih organizacij,
najpogosteje SO se Strinjale Iokalne skupnosti (13 %), najredkeje delniéke druzbe (2 %) Med

T

de|n|sk|h druzbah (83 %).

Preglednice: Kako pogosto se to dogaja v vasi organizaciji, ko se kadruje menedZment
(niZji, srednji, visji)

Krl.terul |zbqra so oblikovani pred Skoraj Ob&asno. Skoraj Vedno.
objavo razpisa. nikoli. vedno.

DelniSka druzba 8,5% ,0% 14,9% 34,0% 42,6%
DrUZbaZomejenOOdgovomostJO131%49%82% ............... 311% ........... 4 26% .....
DrzavmorgantOZ”StVOSOdlsce108%27%68%176% ........... 622% .....
Lokamaskupnost ............................................................ 8 3%42%63%167% ........... 646% .....
JavmzaVOd14,2%211%6,7%10,4% ........... 66,7% .....
Skupaj ............................................................................... 12'2% ........... 2'7% ................ 7'9% ............... 1 7'4%59'9% .....

Rezultati raziskave n



Kriteriji izbora so javno objavljeni. L CIE] Obcasno. L] Vedno.
nikoli. vedno.

DelniSka druzba 6,5% 4,3% 13,0% 37,0% 39,1%
DrUZbaZomejenOOdgovomosqo ................... S . S S S 356% .....
D,—zavmorgantoznst\,osod.gge ...................... o . e e e 597% .....
Lokamaskupnost ................................................... o . S fE P 604% .....
JavmzaVOd ................................................................. o . e T S 779% .....
Skupaj ......................................................................... o . PR o e 533% .....

Kriterije izbora nekdo razlozZi .
Skoraj

po't.en'cial'r.'lim prijaviteljem/ Obcasno. vedno. Vedno
prijaviteljicam.

Delniska druzba 13,0% 19,6% 15,2% 30,4% 21,7%
DruibazomeJenoodgovornostJo ................... o . e S e 224% .....
Driavmorgantoinst\/osod.gae ...................... S . e e e 343% .....
Loka|naskupnost ................................................... o . . Y T 362% .....
JavmzaVOd ................................................................. S . S S P 297% .....
Skupaj ......................................................................... i . e o . 292% .....

Za dolocena delovna mesta ne

objavljamo razpisov, ampak Skoraj Skoraj

20 . S . Obcasno.
razposljemo vabila dolocenim nikoli. vedno.

kandidatkam/kandidatom.

Delniska druzba 39,1% 21,7% 23,9% 10,9% 4,3%

DrufbaZomejenOOdgovomostJO ................... o . o S i 118% .......
Driavmorgan’toinstvolsod,gée ...................... o . e S S 113% .......
Lokamaskupnost ................................................... o . o T S 4,3% .......
JavmzaVOd ................................................................. s . e FPT S 3,1% .......
Skupaj ......................................................................... Cao . e e o 3'0% ......

Razpis za delovno mesto objavimo

javno, ceprav kandidata/ f\li(lggﬁj Obcasno.

kandidatko Ze imamo. .

DelniSka druzba 20,0% 8,9% 26,7% 15,6% 28,9%
Druzbazomejenoodgovornosqo ................... S . e o o 259% .....
Drzavmorgantoznswosod.gée ...................... o . e S T 614% .....
Lokalnaskupnost ................................................... 6,5% . e . o 696% .....
JavmzaVOd ................................................................. o . S S o 694% .....
Skupaj ....................................................................... i . e e e 5 31% .....
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V nasi organizaciji pogoje za
zasedbo delovnega mesta Skoraj 3 Skoraj
- . . o Obcasno.
prilagodimo vnaprej izbranemu nikoli. vedno.
kandidatu/kandidatki.

DelnisSka druzba

Drugi sklop dejanj, ki se nana%ajo na kadrovanje na menedzerske poloZaje, opisuje izbirni
postopek. Zanimalo nas je, ali je ta posten in objektiven, ali so vprasanja in ¢as za odgovore enaki
za vse, se odgovore belezi ter kako in kdo ima dostop do informacij ter vprasanj za kandidatke/
kandidate. Da je postopek vrednotenja (skoraj) vedno poSten in objektiven, ocenjuje 86 %
ocenjujejo kot (skoraj) vedno postene in objektivne, je med lokalnimi skupnostmi (92 %), sledijo
javni zavodi (90 %). Med drzavnimi organi pa je najvec tistih, ki menijo, da ti postopki (skoraj)
nikoli niso taksni (5 %). Pisni testi, ki merijo sposobnosti za zasedbo nekega delovnega
mesta, niso pogost nacin vrednotenja kandidatk/kandidatov - polovica (50 %) sodelujocih je
odgovorilo, da jih v njihovih postopkih izbora menedzmenta (skoraj) nikoli ne uporabljajo; da
jih uporabljajo (skoraj) vedno, meni 21 % sodelujocih. Najvec tistih, ki jih ne uporabljajo (skoraj)
nikoli, je med javnimi zavodi (68 %), sledijo druzbe z omejeno odgovornostjo (50 %; najvec
tistih, ki jih uporabljajo (skoraj) vedno, je med lokalnimi skupnostmi (35 %), najmanj med javnimi
zavodi (12 %). Enaka, vnaprej dolo€ena vprasanja, dobi vsak kandidat/kandidatka po oceni
sodelujocih (skoraj) nikoli v 12 % organizacij, (skoraj) vedno v 71 %. Tistih, kjer je bil najpogosteje
skupnostmi (96 %), najmanj med druzbami z omejeno odgovornostjo (56 %). Tistih, kjer se
to (skoraj) nikoli ne dogaja, je najve¢ med druzbami z omejeno odgovornostjo, najmanj med
lokalnimi skupnostmi (2 %). Da ima vsaka kandidatka/kandidat (skoraj) vedno na razpolago
enako koli€ino €asa, da odgovori na vprasanja, ocenjuje 82 % sodelujocih, da temu (skoraj)
nikoli ni tako, se jih strinja 6 %. Med lokalnimi skupnostmi je najvec tistih, ki menijo, da je tako
(skoraj) vedno (96 %); najmanj taksnih je med druzbami z omejeno odgovornostjo (70 %). Med
njimi je tudi najvec (15 %) taksnih, ki ocenjujejo, da pri njih (skoraj) nikoli ni tako. Najmanj taksnih
je med lokalnimi skupnostmi - niti ena sodelujoca oseba iz lokalnih skupnosti niizbrala teh dveh
moznosti. Da vsak odgovor (skoraj) vedno zapiSejo vse €lanice in €lani komisije, ocenjuje 37
% vseh sodelujocih, skoraj toliko jih ocenjuje, da temu (skoraj) nikoli ni tako (32 %). Najvec tistih, ki
menijo, da je temu (skoraj) vedno tako, je med lokalnimi skupnostmi (53 %), najmanj med druzbami
z omejeno odgovornostjo (24 %). Najvec tistih, ki ocenjujejo, da pri njih (skoraj) nikoli ni tako, je
med delniskimi druzbami (43 %), najmanj med drzavnimi organi, vkljucno s tozilstvi in sodisci (19
%). Da so (skoraj) vedno vsi odgovori zapisani v skupnem dokumentu (jih ne beleZi vsaka
¢lanica/¢lan komisije posebej) ocenjuje 46 % sodelujocih, da temu (skoraj) nikoli ni tako, jih

v

druzbamiz omejeno odgovornostjo (27 %). Vprasanja, ki se ticejo morebitnega pisnega testa
in intervjuja, so do izvedbe znana zgolj osebam, ki so vpletene v postopek izbora - da je v

njihovi organizaciji (skoraj) vedno tako, ocenjuje 73 %, da (skoraj) nikoli ni tako 17 % sodelujocih.

Rezultati raziskave ﬂ
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tako, izbrali med javnimi zavodi (28 %), najredkeje med delniskimi druzbami (3 %). Zadnja trditev
v tem sklopu je preverijala, v kolikSni meri sodelujoce osebe menijo, da za njihovo organizacijo
drzitrditev, kadar je razpis javen, potencialniinterni kandidati/kandidatke nimajo dostopa
do vec informacij, kakor tisti, ki prihajajo od zunaj. Da taksna trditev drzi (skoraj) vedno,
ocenjuje 65 %, da (skoraj) vedno ne drzi 22 % sodelujocih. Med slednjimi je najvisji delez taksnih
med druzbami z omejeno odgovornostjo (34 %), najmanj med lokalnimi skupnostmi (14 %). Med
tistimi, ki ocenjujejo, da (skoraj) vedno drzi, pa ravno obratno - najve¢ med lokalnimi skupnostmi

(84 %), najmanj med druzbami z omejeno odgovornostjo (50 %).

Preglednice: Kako pogosto se to dogaja v vasi organizaciji, ko se kadruje menedZment
(niZji, srednji, visji)

Postopek vrednotenja kandidatk/ Skoraj ObZasno Skoraj Vedno
kandidatov je poSten in objektiven. nikoli. * | vedno. :

Delniska druzba ,0% ,0% 23,9% 37,0% 39,1%
DruébaZomejenOOdgovomosqo ................... - . o T S 271% .....
Driavmorgan’toﬂlst\/O’SOdIgEe ...................... b . S S S 62,2% .....
Lokamaskupnost ................................................... S . A T e 61,2% .....
JavmzaVOd ................................................................. i . S Fr e 70,9% .....
Skupaj ......................................................................... Vo . P e seon 5 9'3% .....

Postopek vrednotenja kandidatk/

kandidatov vkljucuje pisne teste, Skoraj >

. . . S Obcasno. Vedno.
ki merijo sposobnosti za zasedbo nikoli.
nekega delovnega mesta ...

Delniska druzba 11,4% 13,6% 47,7% 20,5% 6,8%
DruibazomeJenoodgovornostJo ................... o . S e o 54% .......
Driavmorgantoznstvosod.gee ...................... o . S o e 208% .....
Lokalnaskupnost ................................................... i . . S S 102% .....
JavmzaVOd ................................................................. oo . o e o 52% .......
Skupaj ......................................................................... i . e e T 37% ......
Vsak kandidat/kandidatka dobi m
enaka, vnaprej dolocena, vprasanja. nikoli. vedno.

Delniska druzba 4,5% 9,1% 18,2% 52,3% 15,9%
Dru?baZomejenOOdgovomostjo ................... o . o ST L 218% .....
Drzavmorgantoznst\/osod.gee ...................... o . L S e 603% .....
Lokamaskupnost ................................................... o . R S o 756% .....
JavmzaVOd ................................................................. o . e o S 324% .....
Skupaj ......................................................................... S . e o o 391% .....

m Enakost spolov na mestih odlocanja - pomen transparentnega kadrovanja



Vsak kandidat/kandidatka ima na Skorai Skorai

razpolago enako koli€ino casa, da <ordj | opeasno. -1 vedno.
. U nikoli. vedno.

odgovori na vprasanja.

DelnisSka druzba 2,3% 2,3% 14,0% 39,5% 41,9%

Druibazomejenoodgovomostjo ................... o . e o S 4 63% .....
DrZavmorgantoznstvosod.gee ...................... o . e e e 667% .....
Lokamaskupnost .................................................... o . (R o S 681% .....
JavmzaVOd ................................................................. S . S o S 517% .....
Skupaj ......................................................................... S . e e . 545% .....

\vlsak. odgqvgr zapiSejo vse €lanice in kora Ob&asno. Skoraj

clani komisije. nikoli. vedno.

DelnisSka druzba 13,5% 29,7% 32,4% 18,9% 5,4%
DruzbazomeJenoodgovornostJo ................... e . D o e 56% .......
DrZavmorgantoznstvosod@Ee ...................... i . o S o 353% .....
Lokalnaskupnost .................................................... o . o S L 4 oo% .....
JavmzaVOd ................................................................. o . L S o 173% .....
Skupaj ......................................................................... oo . e e P 205% .....

Vsi odgovori so zapisani v skupnem
dokumentu (ne beleZi jih vsaka
clanica/clan komisije posebej).

Skoraj

nikoli. Obcasno.

Delniska druzba 18,9% 18,9% 32,4% 18,9% 10,8%

Dru?baZomejenOOdgovomostjo ................... o . S S o 9,6% .......
DriavmOrgan,toinstvolsod,gée ...................... o . o S S 4 7,1% .....
Lokamaskupnost .................................................... S . e o S 59,1% .....
JavmzaVOd ................................................................. S . T S S 24,0% .....
Skupaj ......................................................................... s . e o oo 29’5% .....

Vprasanja, ki se ticejo morebitnega
pisnega testa in intervjuja, so do Skoraj Skoraj
izvedbe znane zgolj osebam, ki so nikoli. vedno.
vpletene v postopek izbora.

Delniska druzba 3,1% ,0% 15,6% 15,6% 65,6%

DruzbaZomejenoodgovomostjo ................... o . S o S 560% .....
DriavmOrgan'toinstvolsod,g(ze ...................... e . e o e 72,5% .....
Lokamaskupnost .................................................... o . f o S 64,4% .....
JavmzaVOd ................................................................. o . o o S 50,3% .....
Skupaj ......................................................................... e . e oo e 58’9% .....

Rezultati raziskave m



Kadar je razpis javen, potencialni
interni kandidati/-tke nimajo
dostopa do vec€ informacij kakor so
dostopne zunanjim kandidatom/-

Skoraj

nikoli. Obcasno.

tkam.

Delniska druzba 15,8% 2,6% 21,17% 26,3% 34,2%
DrUibaZomejenOOdgovomostJO ......................... 200%140%160%160% ........... 340% .....
Driavmorgantoinstvosod|§t'e137%27%82% ............... 205% ........... 548% .....
LOkalnaSkupnost68%68%23%159% ........... 682% .....
JavmzaVOd185%45%160%”0% ........... 500% .....
Skupaj ............................................................................... 163% ........... 53% ............... 137% ............. 151%495% .....

Tretji sklop vprasanj o izboru menedzerskih kadrov se nanasa na komisije - da so ¢lanice/
¢lani komisije (skoraj) vedno izbrani glede na poznavanje podro¢ja dela, na katerem bo

T

sodelujocih - najvec jih je med druzbami z omejeno odgovornostjo (13 %), najmanj med
lokalnimi skupnostmi (4 %). (Skoraj) vedno je vsaj ena €lanica/€lan komisije izbran tako, da
zagotavlja ‘pogled od zunaj' - tistih, ki se strinjajo (36 %), je priblizno enak delez kot tistih, ki
menijo, da pri njih (skoraj) nikoli ni tako (39 %). Drzavni organi, vkljucno s tozilstvi in sodisci, so
tisti, med katerimi je najvec tistih, ki menijo, da je pri njih (skoraj) vedno tako (59 %), ter med
tistimi, kjer jih najmanj ocenjuje, da je tako (skoraj) nikoli (25 %). Med delniskimi druzbami je
najnizji delez tistih, ki ocenjujejo, da je pri njih (skoraj) vedno tako (19 %), med druzbami z
omejeno odgovornostjo pa je najvec tistih, ki menijo, da pri njih (skoraj) nikoli ni tako (59 %). Da
so na vsakem posameznem razgovoru za isto delovno mesto prisotne iste clanice/clani
komisije je predpogojza poSteno obravnavo kandidatkin kandidatov. Kljub temu skoraj Cetrtina
(23 %) sodelujocih ocenjuje, da pri njih (skoraj) vedno ni tako - najvec jih je med druzbami z
omejeno odgovornostjo (32 %), najmanj med lokalnimi skupnostmi (15 %). Da je pri taksna
sestava komisij pri njih (skoraj) vedno zagotovljena, pa ocenjuje 59 % sodelujocih - najvec jih
je med lokalnimi skupnostmi (75 %), najmanj med druzbami z omejeno odgovornostjo (52 %).
Ce ¢lanica/€lan komisije ugotovi dejansko ali moZno nasprotje interesov, se iz postopka
izlo€i - da je pri njih (skoraj) vedno tako, ocenjuje 59 % sodelujocih; najvec jih je med lokalnimi
skupnostmi (82 %), najmanj med delniskimi druzbami (36 %). Da pri njih (skoraj) vedno ni tako,
meni 25 % sodelujocih - teh je najvec med druzbami z omejeno odgovornostjo (42 %), najmanj
med lokalnimi skupnostmi (14 %). Pomembno je, da lahko komisije svoje delo opravljajo tako,
da €lanice/€lani niso izpostavljeni pritiskom, namigom ali drugim vplivom vodstva glede

poteka izbora in/ali postopka. Da pri njih komisije tem pritiskom niso izpostavljene (skoraj)

v
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delniskih druzbah (66 %).

ﬂ Enakost spolov na mestih odlocanja - pomen transparentnega kadrovanja



Preglednice: Kako pogosto se to dogaja v vasi organizaciji, ko se kadruje menedZment

(niZji, srednji, visji)

Clanice/€lani komisije so izbrani
glede na poznavanje podrocja, na
katerem bo oseba delala.

vedno.

DelniSka druzba

M Skoraj

nikoli.
,0% 4,7% 9,3% 34,9%
10,9% " 18% 9,1% 43,6%
2,7% " 5a% 12,2% 20,3%
5 S o S
o R o S
o . e e o5

Vsaj ena clanica/clan komisije je
izbran tako, da zagotavlja 'pogled
od zunaj' ...

DelniSka druzba

nikott | Obcasno. | ool
163%  27,9% 37,2% 11,6%
L S
L e
e S
e L
e

Na vsakem posameznem razgovoru

za isto delovno mesto so prisotne i'i(l‘();ﬁj Obcasno. 3:3;?
iste €lanice/clani komisije. ' :
DelniSka druzba 4,7% 16,3% 23,3% 32,6% 23,3%
DruZba z omejeno odgovornostjo 17,9% 14,3% 16,1% 32,1% 19,6%
Drzavni organ, toZilstvo, sodisce 12,0% 12,0% 24,0% 8,0% 44,0%
Lokalna skupnost 4,3% 10,6% 10,6% 23,4% 51,1%
Javni zavod 13,2% 10,3% 16,7% 21,1% 38,7%
Skupaj 11,7% 11,5% 17,9% 21,8% 37,2%
Ce ¢lanica/€lan komisije ugotovi :

. A . Skoraj
dejansko ali moZno nasprotje nikoli Vedno.
interesov, se iz postopka izloci. '
Delniska druzba 11,1% 30,6% 22,2% 16,7% 19,4%
Druzba z omejeno odgovornostjo 25,6% 16,3% 20,9% 27,9% 9,3%
Drzavni organ, toZilstvo, sodisce 13,0% 8,7% 14,5% 5,8% 58,0%
Lokalna skupnost 13,6% ,0% 4,5% 15,9% 65,9%
Javni zavod 14,9% 7,7% 15,5% 14,9% 47,0%
Skupaj 14,8% 10,4% 15,6% 15,4% 43,8%

Rezultati raziskave



Clanice/¢lani komisije so
izpostavljeni pritiskom, namigom Skoraj
ali drugim vplivom vodstva glede nikoli.
poteka izbora in/ali postopka.

Obcasno.

Delniska druzba

Zadnjisklop trditev se je nanasal na sam izbor. Prva trditevv tem sklopu je bila, da obstaja pisni
dokument z obrazlozitvijo, zakaj je bil nekdo izbran, zakaj ostale/ostali niso bili izbrani
in kdo je bil odgovoren za konéno odlocitev. Da tega dokumenta pri njih (skoraj) nikoli ni, je
odgovorilo 27 % sodelujocih - najve¢ med druzbami z omejeno odgovornostjo (49 %), najman;
med drzavnimi organi, vklju¢no s sodis¢i in toZilstvi (4 %). Da tak dokument (skoraj) vedno
obstaja, pa je ocenilo 55 % sodelujocih - najvisji delez jih je med lokalnimi skupnostmi (89 %),

T
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pa jih preverijo v 68 % sodelujocih organizacij - najpogosteje v drzavnih organih, vklju¢no s
tozilstvi in sodisci (84 %), najredkeje v druzbah z omejeno odgovornostjo (47 %). (Skoraj) nikoli
poklicnih referenc kandidatk/kandidatov ne preverjajo v 12 % sodelujocih organizacij,
(skoraj) vedno jih preverjajo v 58 %. Druzbe z omejeno odgovornostjo so najpogosteje izbrale
odgovor, da pri njih tega ne pocnejo (skoraj) nikoli (26 %) in najredkeje odgovor, da (skoraj)
vedno (46 %). Lokalne skupnosti pa obratno - najredkeje odgovor, da (skoraj) nikoli (2 %) in
najpogosteje, da (skoraj) vedno (66 %). Ce je kandidatka/kandidat nezadovoljen z izborom,
ima na razpolago transparenten postopek pritozbe, je naslednje, za kar nas je zanimalo,
kako pogosto se dogaja v organizacijah. Da je tak postopek na razpolago (skoraj) vedno, je

v
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je odgovorilo 6 % sodelujocih - najvec jih je med druzbami z omejeno odgovornostjo (22 %)
in najmanj med lokalnimi skupnostmi, kjer tak odgovor ni bil izbran niti enkrat. Kadar ima
vnaprej znana kandidatka/kandidat izstopajo¢e dobre kompetence, razpis (skoraj)
vedno objavijo v 11 % sodelujocih organizacij - najpogosteje se to dogaja med delniskimi
druzbami (27 %), najredkeje med javnimi zavodi (2 %). (Skoraj) nikoli pa ga v taksSnem primeru
ne objavijo v 76 % sodelujocih organizacij - najpogosteje so tak odgovor izbrali v drzavnih
organih, vklju¢no s tozilstvi in sodisci (87 %), najredkeje v druzbah z omejeno odgovornostjo
(40 %). Da so njihovi postopki izbora (skoraj) vedno taksni, da v njih ni diskriminacije
zaradi spola, meni 86 % vprasanih — najpogosteje so tak odgovor izbrali v lokalnih skupnostih
(89 %), najredkeje v druzbah z omejeno odgovornostjo (77 %). Da temu (skoraj) nikoli ni tako,

v

T

sklopu se je nanasala na vlogo kadrovske sluzbe pri napredovanju - da je kadrovska sluzba
(skoraj) vedno vklju€ena v odlo€anje o napredovanju zaposlenih (odlo€anje, ne zgolj
pripravo sklepa), je pritrdilo 39 % sodelujocih, kar je skoraj toliko kot tistih, ki so rekli, da temu

ﬂ Enakost spolov na mestih odlocanja - pomen transparentnega kadrovanja



(skoraj) nikoli ni tako (37 %). Med temi so tak odgovor najpogosteje izbrale anketirane osebe
iz javnih zavodov (43 %), najredkeje iz druzb z omejeno odgovornostjo (20 %). Kjer pa je tako
(skoraj) vedno, so tak odgovor najpogosteje izbrali v lokalnih skupnostih (44 %), najredkeje v
druzbah z omejeno odgovornostjo (37 %).

Preglednice: Kako pogosto se to dogaja v vasi organizaciji, ko se kadruje menedZment
(niZji, srednji, visji)

Obstaja pisni dokument z
obrazloZitvijo, zakaj je bil nekdo
izbran, zakaj ostali niso bili izbrani
in kdo je bil odgovoren za koncno
odlocitev.

DelnisSka druzba

Skupaj 14,1% 12,9% 17,6% 14,3% 41,1%
Izobrazbene reference kandidatov/ Skoraj Skoraj

. . Obcasno. Vedno.
kandidatk preverimo. nikoli. vedno.
Delniska druzba 2,2% 8,7% 30,4% 26,1% 32,6%
DruZba z omejeno odgovornostjo 10,5% 22,8% 19,3% 29,8% 17,5%
DrZavni organ, toZilstvo, sodisce 2,7% 4,1% 9,5% 16,2% 67,6%
Lokalna skupnost 2,1% 2,1% 20,8% 22,9% 52,1%
Javni zavod 6,3% 7,6% 17,4% 15,6% 53,1%
Skupaj 5,2% 8,9% 18,0% 19,5% 48,4%
Poklicne reference kandidatov/ Skoraj > Skoraj

. . . Obcasno. Vedno.
kandidatk preverimo. nikoli. vedno.
DelniSka druzba 2,1% 6,4% 40,4% 34,0% 17,0%
Druzba z omejeno odgovornostjo 12,3% 14,0% 28,1% 33,3% 12,3%
Drzavni organ, toZilstvo, sodisce 5,3% 4,0% 36,0% 20,0% 34, 7%
Lokalna skupnost 2,1% ,0% 31,9% 25,5% 40,4%
Javni zavod 5,9% 6,8% 25.2% 14,0% 48,2%
Skupaj 5,7% 6,7% 29,8% 20,4% 37,4%

Rezultati raziskave a



Ce je kandidat/kandidatka

nezadovoljen z izborom, ima na Skoraj > Skoraj
S Obcasno.
razpolago transparenten postopek nikoli. vedno.
pritoZbe.
DelniSka druzba 7,0% ,0% 14,0% 23,3% 55,8%
DruZba z omejeno odgovornostjo 7,8% 13,7% 19,6% 21,6% 37,3%
Drzavni organ, tozilstvo, sodisce 2,7% 1,4% 5,4% 13,5% 77,0%
Lokalna skupnost ,0% ,0% 2,1% 14,6% 83,3%
Javni zavod 2, 7% ,9% 2, 7% 9,5% 84,2%
Skupaj 3,3% 2,4% 6,2% 13,6% 74,4%
Kadar ima vnaprej znan kandidat/ Skorai
kandidatka izstopajoce dobre Obcasno. )| vedno
. L. vedno.
kompetence, razpisa ne objavimo.
DelniSka druzba 27,3% 22,7% 22,7% 18,2% 9,1%
Druzba z omejeno odgovornostjo 23,6% 16,4% 34,5% 14,5% 10,9%
Drzavni organ, tozilstvo, sodisce 76,0% 10,7% 53% 6,7% 1,3%
Lokalna skupnost 67,4% 15,2% 4,3% 6,5% 6,5%
Javni zavod 80,0% 6,5% 8,8% 2,8% 1,9%
Skupaj 65,1% 11,2% 12,5% 6,9% 4,3%
Nf\SI p_os}op!q |_zbor:§ so tak§n|, dav Skoraj Ob&asno. Skoraj Vedno.
njih ni diskriminacije zaradi spola. nikoli. vedno.
DelniSka druzba 4,4% ,0% 8,9% 13,3% 73,3%
Druzba z omejeno odgovornostjo 8,9% 7.1% 7.1% 21,4% 55,4%
Drzavni organ, tozilstvo, sodisce 6,9% 2,8% 5,6% 6,9% 77,8%
Lokalna skupnost 4,3% 2,1% 4,3% 6,4% 83,0%
Javni zavod 7,2% 1,8% 4,5% 4,1% 82,4%
Skupaj 6,6% 2,4% 5,3% 8,0% 77,7%

Kadrovska sluzba e vkljucena
v odlo€anje o napredovanju
zaposlenih.

DelniSka druzba

15,3% 23,4%
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4,9 Odlocanje o izboru in vloga izbirnih komisij

Zavse triravnimenedZmenta nas je zanimalo, kdo obi¢ajno sprejme konéno odlocitev o tem,
kdo bo imenovan na polozZaj. NiZji menedZment v delniskih druzbah najpogosteje izbere
neposredno nadrejena oseba sama, obi¢ajno na podlagi jasnih, vnaprej dolocenih kriterijev,
s katerimi so seznanjene vse zaposlene osebe (24 %), in neposredno nadrejena oseba sama,
obicajno na podlagi opazovanj/ocene dela in sposobnosti izbrane osebe (24 %), enako velja za
druzbe z omejeno odgovornostjo (32 %). Pri drzavnih organih, vkljucno s sodisciin tozilstvi ter
javnih zavodih je najpogostejSi nacin izbora niZzjega mened’menta tak, da ga izbere neposredno
nadrejena oseba sama, obicajno na podlagi jasnih, vnaprej dolocenih kriterijev, s katerimi so
seznanjene vse zaposlene osebe (drzavni organi, vklju¢no s sodis¢i in tozilstvi — 19 %, javni
zavodi - 14 %). V lokalnih skupnostih pa je najpogostejsi nacin izbora tega menedzZerskega
nivoja tak, da ga izbere posebna komisija, ki izbira med kandidatkami/kandidati, ki so v letnih
razgovorih izrazili interes po napredovanju (17 %). Srednji menedZment v delniskih druzbah
najpogosteje izbere neposredno nadrejena oseba sama, obi¢ajno na podlagi opazovanj/
ocene dela in sposobnosti izbrane osebe (26 %), v druzbah z omejeno odgovornostjo lastnica/
lastnik podjetja (29 %), v drzavnih organih, vklju¢no s sodisci in tozZilstvi, (22 %) ter v javnih
zavodih (15 %) pa neposredno nadrejena oseba sama, obi¢ajno na podlagi jasnih, vnaprej
dolocenih kriterijev, s katerimi so seznanjene vse zaposlene osebe. V lokalnih skupnostih je
najpogostejsi nacin izbora srednjega menedzmenta ta, da ga izbere posebna komisija, ki izbira
med kandidatkami/kandidati, ki so v letnih razgovorih izrazili interes po napredovanju (26 %).
Koncni nacin izbora najviSjega menedZmenta je bolj raznolik - v delniskih druzbah (40 %)
ter v javnih zavodih (48 %) ga najpogosteje izbere nadzorni organ (nadzorni svet, svet zavoda
...), v druzbah z omejeno odgovornostjo lastnica/lastnik podjetja (65 %), v lokalnih skupnostih
volivke/volivci (39 %), v drzavnih organih, vkljucno s tozilstvi in sodisci, je najpogosteje izbrana
moznost 'nekdo drug’ (24 %), sledi ji moznost politika (23 %).

Rezultati raziskave ﬂ



)

Neposredno nadrejena oseba sama, obicajno na

na podlagi jasnih, vnaprej dolocenih kriterijev, s
podlagi osebne kompatibilnosti.

katerimi so seznanjene vse zaposlene osebe.
Posebna komisija, ki izbira med kandidatkami
in kandidati, ki so v letnih razgovorih izrazili

na podlagi opazovanj/ocene dela in sposobnosti
interes po napredovanju.

Neposredno nadrejena oseba sama, obicajno
Neposredno nadrejena oseba sama, obicajno
Nadzorni organ (nadzorni svet, svet zavoda

Te ravni menedZmenta nimamo.

Lastnik/lastnica podjetja

- p
2 g-] .
] o I T
X c X o
2 £ B 2
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Delnigka druzba 60% 2,0% 240% 240% 140% 0%  20% 20% 220% 40%

Druzbazomejeno /300 o0 37705 159%  63% 0% 0% 159% 127%  32%

odgovornostjo
Drzavni organ,
toZilstvo, sodisce

Lokalna skupnost 48,1% 1,9% 93% 11,1% 167% 1,9% ,0% ,0% 19%  93%

Javni zavodi 465% 15% 100% 144% 41% 15% 63% 1,1% 96% 52%

314% 0%  105% 186% 163% 3,5% ,0% 12%  93%  93%

DelniSka druzba 60% 20% 260% 240% 100% 0% 20% 10,0% 140% 6,0%

4,8% ,0% 19,0% 20,6%  3,2% ,0% 32% 286% 175% 3,2%

Drzavni organ,
toZilstvo, sodiSce

11,6% 0% 12,8%  221% 174% 81% 12% 12% 140% 11,6%

Lokalna skupnost 204% 0% 93% 222% 259% 56% ,0% 0%  11,1%  56%

Javni zavodi 339% 1,7% 10,7% 151%  55%  1,5% 125% 1,1% 129% 55%

Delniska druzba 4,0% 0%  160%  2,0% 40%  40% 40,0% 240% 40% 2,0%
Druzba z omejeno
odgovornostjo
Drzavni organ,
tozZilstvo, sodisce

6,3% ,0% 1,6% 9,5% 1,6% ,0% 95% 651% 32% 32%

~

163% 35%  3,5% 35%  11,6% 233% 58% 12% /0% 244%
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Javni zavodi 173% 30%  7,0% 5,5% 37%  1,8% 476% 30% 66% 44%

V zvezi s komisijami nas je zanimalo, kako so sestavljene oziroma ali in koliko pozornosti
organizacije namenjajo spolni sestavi komisij, ki opravljajo razgovore s kandidatkami/
kandidatiza menedZerske poloZaje, pri Cemer je bilo mocizbrativec odgovorov, sajorganizacije
obicajno nimajo enakih postopkov za vse ravni menedZmenta. Ne glede na organizacijsko obliko,
skrb za to, da so komisije sestavljene iz obeh spolov, ni pogosto prisotna - v povprecju v zgolj 9 %
sodelujocih organizacij. Najpogosteje so tak izgovor izbrale lokalne skupnosti (20 %), najredkeje
delniske druzbe (4 %). Posledicno je precej visji deleZ izbranih odgovorov pri moznosti, da pri
sestavljanju komisij organizacije ne gledajo na spol clanic/clanov - skupaj ga je izbrala dobra
polovica sodelujocih (52 %). Najpogosteje je izbran med drzavnimi organi, vklju¢no s tozilstvi in
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sodisci (70 %), najredkeje med javnimi zavodi (44 %). Pogosto pa organizacije za menedzerska
delovna mesta nimajo komisij (37 %) - najpogosteje so tak odgovor izbrale druzbe z omejeno
odgovornostjo (43 %), najredkeje lokalne skupnosti (19 %).

Slika: Kako so praviloma sestavljene komisije, ki opravijo razgovore s kandidatkami/
kandidati za menedZerske poloZaje?

92% 9,4%

Pazimo, da je v njih vedno vsaj ena oseba Pri sestavljanju ne gledamo na spol Za ta delovna mesta nimamo komisij.
Zenskega in vsaj ena oseba moskega spola. ¢lanic/¢lanov komisije.

M Delniska druzba M DruZba z omejeno M Drzavni organ, toZilstvo, sodis¢e [l Lokalna skupnost ' Javni zavod M Skupaj
odgovornostjo

OzavesScenost clanic/€lanov komisij za izbor menedZerk oziroma menedZerjev o
enakosti spolov je slaba - da so o tem podro¢ju vedno ozavesCene vse Clanice/Clani teh
komisij, se v povprecju strinja 0,6 % tistih, kjer takSne komisije imajo. V delniskih druzbah in
druzbah z omejeno odgovornostjo se ne strinja nihce, v javnih zavodih, v drzavnih organih,
vklju¢no s tozilstvi in sodisci, ter v lokalnih skupnostih pa po 1 sodelujoca oseba. Skupaj torej
tri osebe v treh organizacijah. Tudi uporaba ukrepov za zmanjSanje pristranskosti ¢lanic/
¢lanov komisij, ki opravljajo razgovore s kandidatkami/kandidati za menedZerske
poloZaje, ni pogosta praksa - skupaj jo poznajo v 7 % sodelujocih organizacij. Najpogostejsa
je v drzavnih organih, vklju¢no s tozilstvi in sodis¢i (12 %), najredkejSa v delniskih druzbah,
kjer tega odgovora ni izbrala nobena sodelujoca oseba. Petnajst organizacij je opredelilo tudi,
kaksni ti ukrepi so: interne smernice, izloCitev oseb s sorodstveni, prijateljskimi in kolegialnimi
povezavami s kandidatko/kandidatom, javna predstavitev vseh kandidatk/kandidatov organom
zavoda, usposabljanje in nadzor nad komisijami, enaka vprasanja za vse kandidatke/kandidate

ter vnaprej doloceni kriteriji ocenjevanja.

Slika: Ali v vasi organizaciji uporabljate kakSne ukrepe za zmanjsanje pristranskosti
Clanic/Clanov komisij, ki opravijo razgovore s kandidatkami/kandidati za

menedZerske poloZaje?
15% 12,2%
10% 67% 8,6% 73%
N 3’4% - .
0,0%
o _m , , ,
Delniska druzba Druzba z omejeno Drzavni organ, Lokalna skupnost Javni zavod Skupaj
odgovornostjo toZilstvo, sodisce
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4,10 Znacilnosti zadnje menedzerske zaposlitve

Pod drobnogled smo vzeli tudizadnjo menedZersko zaposlitev v sodelujocih organizacijah,
pri cemer ni pomembno, ali je to nova zaposlitev ali karierni vzpon nekoga iz organizacije ter
kdaj se je ta zaposlitev zgodila. V nekaj vec kakor polovici primerov je Slo za zaposlitev visjega
menedzmenta (53 %), sledil je srednji (32 %), najmanj je bilo zaposlitev nizjega menedzmenta
(14 %)°. Ceprav so bili v veliki vecini organizacij kriteriji za zasedbo menedZerskega mesta
predhodno objavljeni (v manjSem deleZzu pa so jih posredovali vsem, ki so zanje
zaprosili), obstaja 24- (srednji menedzment), 15- (visji menedzment) oziroma 11-odstotna
(nizji menedzment) vrzel tistih organizacij, ki kriterijev niso niti objavile niti posredovale
zainteresiranim, Ce so zanje zaprosili. PodrobnejSi pogled pokaZze, da se v praksi pojavija
najvecja razlika med zasebnim in javnim sektorjem privisjem menedzmentu - skupaj je kriterije
za zasedbo delovnega mesta predhodno objavilo manj kakor polovica (45 %) delniskih druzb
in druzb z omejeno odgovornostjo, v javnem sektorju je ta delez precej visji (91 %). Pisno
ocenjevanje kandidatk in kandidatov glede na predhodne kriterije ni pogosta praksa -
najpogosteje je bila uporabljena pri zadnjih zaposlitvah nizjega menedzmenta (26 %), skoraj
enako pogosto pri visjem (24 %) ter najredkeje pri nizjem (19 %). Zasebni sektor jo, ne glede na
stopnjo menedzmenta, uporablja redkeje kot javni - pri nizjem zasebni v 20 %, javni v 28 %; pri
srednjem zasebni v 10 %, javni v 23%; pri viSjem menedzmentu pa zasebni v 18 %, javni pa v
26 % primerov. Zanimalo nas je tudi, kako pogosto so postopke vodile komisije - pri nizjem
(43 %) in srednjem (48 %) se je to zgodilo v manj kakor polovici primerov, pri visSjem nekoliko
pogosteje (58 %). Spet so razlike med zasebnim in javnim sektorjem - v zasebnem je bilo pri
izboru nizjega menedzmenta tako v 30 %, v javnem v 49 % primerov; pri izboru srednjega
menedzmenta v zasebnem sektorju v 36 %, v javnem v 55 % primerov. Spolna raznolikost
komisij ni pogosta praksa - najredkejsa je pri zaposlovanju srednjega menedzmenta (22 %),
sledi nizji (26 %), najpogostejsa je pri visjem (37 %). Pri nizjem menedZmentu je v zasebnem
sektorju (25 %) pogostejsa kot v javnem (21 %); enako velja za srednji menedzment (zasebni 24
%, javni 20 %); pri viSjem pa je obratno - zasebni 16 %, javni 42 %. Dokumentiranje celotnega
procesa izbora pri zadnji menedzerski zaposlitvi se je priniZjem in srednjem menedZzmentu
zgodilo v 49 % primerov, privisSjem v 72 %. Zasebni sektor je pri vseh stopnjah menedzmenta
celoten proces izbora dokumentiral redkeje kot javni - nizji menedzment: zasebni 35 %, javni
56 %; srednji menedZment: zasebni 38 %, javni 56 %; visji menedZment: zasebni 34 %, javni
81 %. Zanimalo nas je tudi, ali anketirane osebe menijo, da so bili kriteriji izbora prilagojeni
vnaprej izbranemu kandidatu oziroma kandidatki. To ni pogosto zaznana praksa - pri
niziem menedZmentu jo je zaznalo po 3,3 % sodelujocih za vsak spol, pri srednjem po 1,5 %
za vsak spol ter privisjem 3,6 % v korist moskih in 0,9 % v korist zensk. Pri nizjem in srednjem
menedzmentu sta taksno prakso v korist moskih zaznali po dve organizaciji javnega sektorija,
pri viSjem ena organizacija zasebnega in sedem organizacij javnega. V korist Zensk pa po
dve organizaciji javnega sektorja pri nizjem in srednjem menedzmentu ter ena organizacija
zasebnega sektorja pri visSjem menedzmentu. Vpliv vodstva na izbor je pogostejSa praksa
- najpogosteje je bila zaznana pri izboru nizjega menedZmenta (39 %), sledi srednji (34 %),
pri visjem pa je najredkejSa (17 %). Pri izboru nizjega menedzmenta med zasebnim (40 %)
in javnim sektorjem (38 %) ni velikih razlik, nekoliko viSje so pri srednjem - zasebni sektor

5 Na vprasanje je odgovorilo 422 sodelujocih (78 %) - ob kombinaciji posamezne organizacijske oblike in vrste menedzerske zaposlitve
so absolutne Stevilke ve¢inoma premajhne, da bi lahko naredili podrobnej$o analizo po posameznih organizacijskih oblikah, zato
deleZe izpostavljamo le tam, kjer je to smiselno, vsi ostali podatki pa so prikazani zbirno, za vse organizacijske oblike skupaj. To sicer
ne omogoca ugotavljanja morebitnih razlik med posameznimi organizacijskimi oblikami oziroma med javnim in zasebnim sektorjem,
omogoca pa splosen vpogled v kadrovske prakse.
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43 %, javni 28 %, najvisje pa pri izboru visSjega menedzmenta - zasebni 58 %, javni 7 %. Vpliv
politike na izbor je sicer redkejSa praksa kot vpliv vodstva, vendar pa ni povsem odsotna.
Najpogostejsa (12 %) je pri najvisSjem menedzmentu, sledi nizji (3 %) in srednji (2 %). Da je Slo za
tak vpliv, so ocenile: pri nizjem menedzmentu dve organizaciji javnega sektorja, pri srednjem tri
ter privisjem 26 organizacij javnega in ena zasebnega sektorja. PoloZaj je pripadel moSkemu,
Ceprav je bila Zenska bolj usposobljena in obratno, poloZaj je pripadel Zenski, €eprav je
bil moski bolj usposobljen, sta bila zadnji od znacilnosti zadnjih menedzerskih izborov, ki
smo ju ponudili anketiranim osebam. Po 2 % sodelujocih za nizji ter visji menedzment meni,
ter 2 % za srednji pa, da je polozaj pripadel Zenski, ceprav je bil zanj bolj usposobljen moski.
Pricakovano, glede na nadzastopanost zensk, je slednje pogostejSa praksa v javnem sektorju,
da polozaj dobi moski, Ceprav je Zenska bolj usposobljena, pa je bila pogosteje zaznana praksa
v zasebnem sektorju.

Slika: Zaznane znacilnosti zadnje menedZerske zaposlitve

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Kriteriji za zasedbo delovnega mesta
so bili predhodno objavljeni.

Kriteriji za zasedbo delovnega mesta niso bili javno objavljeni,
vendar smo jih posredovali vsem, ki so zanje zaprosili.

Kandidatke/kandidati so bili pisno ocenjeni
glede na kriterije.

Postopek je vodila komisija.

V komisiji je bil vsaj en moski in vsaj
ena zenska.

Cel proces izbora je dokumentiran.

Pogoji za zasedbo delovnega mesta
so bili prilagojeni vnaprej izbranemu kandidatu.

Pogoji za zasedbo delovnega mesta
so bili prilagojeni vnaprej izbrani kandidatki.

Na izbor je vplivalo vodstvo.

Na izbor je vplivala politika.

PoloZaj je pripadel moskemu,
Ceprav je bila Zenska bolj usposobljena.

PoloZaj je pripadel Zenski, ¢eprav je bil
moski bolj usposobljen.
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4.11 Raznolikost in ovire za doseganje uravnotezene
zastopanosti spolov na mestih odlocanja

Zadnjidelvprasalnika smo nameniliukrepomin oviram za doseganje uravnotezene zastopanosti
spolov v organizacijah. Najprej nas je zanimalo, v koliksni meri so podatki o spolni zastopanosti
na menedZerskih poloZajih sploh vidni. Slabih 8 % sodelujocih organizacij objavlja podatke o
spolni zastopanosti na menedzerskih polozajih. Najvec (po 14 %) jih je med delniskimi druzbami
ter med drzavnimi organi, vklju¢no s tozilstvi in sodisci, najmanj (5 %) pa med druzbami z
omejeno odgovornostjo. V letnem porocilu tak podatek objavi 28 organizacij, na spletni strani
16, kje drugje pa 5 organizacij (npr. v kadrovskem porocilu, statisti¢nih podatkih ...)

Slika: Da, nasa organizacija objavilja podatek o spolni zastopanosti na menedZerskih

poloZajih
14,0% 14,0%
I I )
5.6% 5,5%
. .
i . i i i i
Delniska druzba Druzba z omejeno Drzavni organ, Lokalna skupnost Javni zavod Skupaj
odgovornostjo toZilstvo, sodisce

Zaizboljsanje stanja na podroc¢ju uravnotezene zastopanosti Zzensk in moskih na menedzerskih
polozajih obstaja cela vrsta moznih ukrepovin programov. Zanimalo nas je, katere od ponujenih
imajo organizacije sprejete in jih tudi izvajajo. Programe usposabljanja, mentoriranja ali
sponzoriranja z namenom kariernega razvoja vseh zaposlenih ima sprejete ter jih izvaja
najvec delniskih druzb (40 %), sprejete in jih ne izvaja, najvec¢ druzb z omejeno odgovornostjo
(8 %), ter nima sprejetih najvec lokalnih skupnosti (76 %).

Slika: Programi usposabljanja, mentoriranja ali sponzoriranja z namenom kariernega
razvoja vseh zaposlenih

100%

80%

60% I Nevem.

40% [ Nimamo.

20% W Sprejet, ne izvajamo.
0% - r . : . [ Sprejet in izvajamo.

Delniska druzba  Druzbaz Drzavni organ, Lokalna Javni zavod Skupaj
omejeno  toZilstvo, sodis¢e  skupnost
odgovornostjo
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Posebne programe usposabljanja, mentoriranja ali sponzoriranja z namenom
kariernega razvoja Zensk ima sprejete in jih tudi izvaja, manj organizacij - skupaj manj kakor
4 %, najvec (6 %) med drzavnimi organi, vkljucno s tozilstvi in sodisci, v delniskih druzbah ter v
druzbah z omejeno odgovornostjo pa ni taksne niti ene organizacije. Med delniski druzbami
%). V druzbah z omejeno odgovornostjo najdemo najvisji delez tistih, ki takSnega programa
nimajo (94 %).

Slika: Programi usposabljanja, mentoriranja ali sponzoriranja z namenom kariernega

razvoja Zensk
100%
80%
60% M Nevem.
40% [ Nimamo.
20% W Sprejet, ne izvajamo.
0% r . . - : : . : [ Sprejet in izvajamo.
DelniSka druzba Druzba z DrZavni organ, Lokalna Javni zavod Skupaj
omejeno  tozilstvo, sodis¢e  skupnost
odgovornostjo

Interni akt/politiko, ki opredeljuje ukrepe za uravnoteZeno zastopanost Zensk in
moskih na vodstvenih/vodilnih poloZajih, ima skupaj sprejete manj kakor 4 % sodelujocih
organizacij, najvec delniskih druzb (6 %). Te so najpogosteje izbrale tudi odgovor, da taksnega
akta nimajo. Lokalne skupnosti so tiste, ki so odgovor, da je tak ukrep sprejet, a ga ne izvajajo,
izbrale najpogosteje (2 %).

Slika: Interni akt/politika, ki opredeljuje ukrepe za uravnoteZzeno zastopanost Zensk in
moskih na vodstvenih/vodilnih poloZajih

100%

80%

60% B Nevem.

40% " Nimamo.

20% M Sprejet, ne izvajamo.
0% T : . : : : : [ Sprejet in izvajamo.

DelniSka druzba Druzba z Drzavni organ, Lokalna Javni zavod Skupaj
omejeno  toZilstvo, sodis¢e  skupnost
odgovornostjo

Usposabljanja o enakosti spolov ali nediskriminaciji so osebe, ki sodelujejo v kadrovskih

T

usposabljanja imajo, je v drzavnih organih, vkljucno s tozilstvi in sodis¢i (16 %). Med javnimi

zavodi je nekaj (0,7 %) taksnih, kjer naj bi ta usposabljanja imeli, a jih ne izvajajo. Javni zavodi so
najpogosteje med vsemi sodelujocimi izbrali odgovor, da tak3nih usposabljanj nimajo (85 %).
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Slika: Interni akt/politika, ki opredeljuje ukrepe za uravnoteZeno zastopanost Zensk in
moskih na vodstvenih/vodilnih poloZajih
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40% 7 Nimamo.
20% B Sprejet, ne izvajamo.
0% - r . . ; [ Sprejet in izvajamo.

Delniska druzba Druzbaz Drzavni organ, Lokalna Javni zavod Skupaj
omejeno tozilstvo, sodis¢e skupnost
odgovornostjo

Interni akt, v katerem so tudi doloc€be glede transparentnosti kadrovanja, ima sprejet in
ga izvaja skoraj tretjina sodelujocih organizacij (32 %). Med tistimi, ki ga imajo sprejetega in ga
tudiizvajajo, so tak odgovor najpogosteje izbrali drzavni organi, vklju¢no s tozilstvi in sodisci (44
%). V vseh organizacijskih oblikah so prisotni tudi odgovori, da tak akt imajo sprejet, vendar ga

ne izvajajo — najpogosteje so tak odgovor izbrale lokalne skupnosti (4 %). Pri njih je tudi najvisji
delez pri odgovoru, da takSnega akta nimajo (69 %).

Slika: Interni akt, v katerem so tudi dolocbe glede transparentnosti kadrovanja
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Delniska druzba Druzba z DrZavni organ, Lokalna Javni zavod Skupaj
omejeno  toZilstvo, sodis¢e  skupnost
odgovornostjo

Zadnji dve vprasanji sta se nanasali na uravnotezeno, torej vsaj 40-odstotno zastopanost
vsakega od spolov na najvisjih mestih odloc¢anja (direktorice/direktorji podjetja, uprave, izvrsne
direktorice/direktorji ...) in na razloge, da je organizacije ne dosegajo. Da uravnoteZeno

swee

v
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DelniSka druzba  Druzba z omejeno Drzavni organ, Lokalna skupnost Javni zavod Skupaj
odgovornostjo toZilstvo, sodisce

Tiste, ki uravnoteZene zastopanosti ne dosegajo, smo vprasali po razlogih. Ne glede na
organizacijsko obliko, je bil najpogosteje izbran odgovor, da so panoga, v kateri je en spol
zastopan izrazito StevilcnejSe - najveckrat je bil tak odgovor izbran med delniskimi druzbami

ewoe

v

med druzbami z omejeno odgovornostjo (33 %), najredkeje med lokalnimi skupnostmi (19
%). Naslednja dva ponujena odgovora sta se nanasala na kadrovski bazen - med Zenskami
ni dovolj izkuSenih ter primernih kandidatk in pa druga moZnost, da jih ni dovolj med
moskimi. Zanimivo je, da med delniskimi druzbami in druzbami z omejeno odgovornostjo niti
ena organizacija ne meni, da nimajo dovolj izkusenih ter primernih kandidatov, medtem ko
je 14 % delniskih druzb izbralo odgovor, da taksnih oseb nimajo dovolj med kandidatkami. V
javnem sektorju najbolj izstopa odgovor drzavnih organov, toZilstev in sodis¢, kjer jih je slabih 6
% izbralo moznost, da med moskimi ni dovolj izkuSenih in primernih kandidatov. Kljub dejstvu,
da Zenske v teh panogah previadujejo, pa dober odstotek drzavnih organov, vklju¢no s sodisci
mestih odlocanja, da med zenskami ni dovolj izkusenih in primernih kandidatk. Naslednja
dva izmed moznih razlogov sta bila, da imajo pri kadrovanju na ta mesta glavno besedo
mos3ki, ki podpirajo ve€inoma kandidate, ter obratno - da imajo glavno besedo Zenske,
ki podpirajo ve¢inoma kandidatke. Med delniskimi druzbami in druzbami z omejeno
odgovornostjo ni bilo nobene, ki bi izbrala moznost, da odlocajo Zenske, ki podpirajo Zenske.
Je pa obratno moznost, da odlo¢ajo moski, ki podpirajo moske, izbralo po 8 % obojih. V javnem
sektorju je organizacij s takSnimi odgovori manj - najvec jih je med lokalnimi skupnostmi (4
%). Obratno - da imajo glavno besedo Zenske, ki vecinoma podpirajo kandidatke - v javnem
sektorju najpogosteje ocenjujejo med drzavnimi organi, vklju¢no s toZilstvi in sodis¢i (2 %). Da
so merila za izbor (napisana ali nenapisana) praviloma bolj prilagojena moskim oziroma
obratno, Zenskam, sta naslednja dva mozna odgovora. Da so bolj prilagojena Zenskam,
ne meni nobena delniSka druzba, druzba z omejeno odgovornostjo ali lokalna skupnost
ter dober odstotek drzavnih organov, vklju¢no s tozilstvi in sodisci, in slabega pol odstotka
javnih zavodov. Da so bolj prilagojena moskim, pa meni 6 % delniskih druzb, dobri 3 % druzb
z omejeno odgovornostjo in enaki deleZi javnega sektorja, kakor pri odgovoru, da so bol]
prilagojena zenskam. Tisti, ki odlo€ajo, na tem poloZaju raje vidijo mosSkega, je pogostejSi
odgovor, kakor da na tem polozaju raje vidijo Zensko. Da raje vidijo Zensko, menita dobra 2
% drzavnih organov, vklju¢no s tozilstvi in sodis¢i, in nobena druga organizacija. Da raje vidijo
moskega, pa meni 8 % delniskih druzb, dobrih 6 % druzb z omejeno odgovornostjo, slabi 4 %
drzavnih organov, vklju¢no s toZilstvi in sodisci, slab odstotek javnih zavodov in nobena lokalna
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skupnost. Tisti, ki odlo€ajo, se ne potrudijo poiskati primernih moskih - tako meni dober
odstotek drzavnih organov, vkljuc¢no s tozilstvi in sodisci, in nobena druga organizacija. Da
se ne potrudijo poiskati primernih Zensk, pa menita po 2 % delniskih druzb in drzavnih
organov, vklju¢no s toZilstvi in sodisci, ter slab odstotek javnih zavodov. Da se Zenske redkeje
odlocajo za kandidaturo, meni 20 % delniskih druzb, 11 % druzb z omejeno odgovornostjo,
v javnem sektorju pa so delezi obcutno niZji - slabi 4 % lokalnih skupnosti in javnih zavodov ter
%), ki menijo, da se moski redkeje odlocajo za kandidaturo. Tako menijo Se dobri 3 % javnih
zavodov in slaba 2 % druzb z omejeno odgovornostjo. Kot mozna razloga za nedoseganje
slabe izkudnje z moskim ali obratno, z Zensko. Za slednjo moznost sta se odlocila slaba 2
% lokalnih skupnosti in nobena druga organizacija. Za prvo moznost, torej za slabe izkusnje z
moskim, pa sta se odlocila 2 % delniskih druzb in dober odstotek drzavnih organov, vklju¢no s
tozilstvi in sodisci, ter nobena druga organizacija.

Preglednica: Zaznani razlogi, da organizacije ne dosegajo uravnoteZene zastopanosti
spolov

DrZavni

organ, Lokalna
toZilstvo, | skupnost

sodisce

Delnizka [T

druzba

omejeno
odgovornostjo

Smo panoga, kjer je en spol

- 44,0% 41,3% 32,6% 3,7% 45,8%
zastopan izrazito StevilcnejSe.
Najvisji menedZment v nasi
organizaciji predstavlja samo ena 22,0% 33,3% 27,9% 18,5% 29,2%
oseba.
Med z‘enska.ml ni dQVOU izkuSenih 14,0% 0,0% 12% 0,0% 0,4%
ter primernih kandidatk.
Med moskimi ni dovolj izku3enih 0,0% 0,0% 5.8% 19% 1.8%

ter primernih kandidatov.

Pri kadrovanju na ta mesta imajo
glavo besedo mo3ki, ki podpirajo 8,0% 7,9% 2,3% 3,7% 1,1%
vecinoma kandidate.

Pri kadrovanju na ta mesta imajo
glavno besedo Zenske, ki podpirajo 0,0% 0,0% 2,3% 1,9% 0,0%
vecinoma kandidatke.

Merila za izbor (napisana ali
nenapisana) so praviloma bolj 6,0% 3,2% 1,2% 0,0% 0,4%
prilagojena moskim.

Merila za izbor (napisana ali
nenapisana) so praviloma bolj 0,0% 0,0% 1,2% 0,0% 0,4%
prilagojena Zenskam.

Tisti, ki odlocajo, na tem poloZaju

R H 8,0% 6,3% 3,5% 0,0% 0,7%
raje vidijo moskega.
T|§t|, I§| 9d|9cajo, na tem poloZaju 0,0% 0,0% 2.3% 0,0% 0,0%
raje vidijo Zensko.
Tisti, ki odlocajo, se ne potrudijo 2.0% 0,0% 2,3% 0,0% 0,7%

poiskati primernih Zensk.
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Druzba z
omejeno
odgovornostjo

DelnisSka
druzba

DrZavni
organ,

tozZilstvo,
sodisce

Lokalna
skupnost

Tisti, ki odlocajo, se ne potrudijo
poiskati primernih mo3kih.

Zenske se ne odlocajo za
kandidaturo.

Moski se ne odlocajo za
kandidaturo.

Imeli smo slabe izkuSnje z Zensko.

0,0% 0,0%
20,0% 11,1%
0,0% 1,6%
2,0% 0,0%
0,0% 0,0%

0,0% 0,0%
3,7% 3,7%
0,0% 3,3%
0,0% 0,0%
1,9% 0,0%

Rezultati raziskave ﬂ






5. Razprava in priporocila za
ukrepanje

Eden izmed nacinov za izboljSanje stanja na podrocdju uravnotezene zastopanosti zensk in
moskih na mestih odlocanja je vpeljava posebnih ukrepov, zlasti dolocitev minimalnega
deleza vsakega od spolov (tako imenovane kvote). Izkusnje drzav, ki so takSne ukrepe Ze
vpeljale, kazejo, da gre za ucinkovit ukrep. Vendar pa je njegova ucinkovitost omejena zgolj na
tista menedzerska mesta oziroma podjetja, na katera se izrecno nanasa. Stopnjo ucinkovitosti
izboljSujejo tudi sankcije - kjer sankcij ni, je tudi uc¢inkovitost ukrepa manijsa. Izkusnje drugih
drzav so tudi pokazale, da je vzporedno z uvedbo takSnega ukrepa potrebno odpravljati
ovire za uravnoteZeno zastopanost Zensk in moskih na mestih odlocanja. Glavni razlog
za ovire na osebni, organizacijski in druzbeni ravni so stereotipi. 1z njih izhaja tradicionalna
porazdelitev skrbstvenega dela - Zenske v povprecju porabijo vel Casa za skrb za otroke in
bolne/ostarele druzinske clanice in Clane; iz njih izhaja tudi prepricanje, kaj je za nek spol
primerno delovno mesto; iz njih izhaja tudi odnos druzbe do Zensk in moskih, ki stopijo iz
pricakovanih druzbenih vlog. Pomembno vlogo pri spreminjanju stereotipnih praks imajo
delodajalci - ti lahko z najrazlicnejsimi ukrepi (od taksnih za lazje usklajevanje zasebnega in
poklicnega Zivljenja za vse skupine zaposlenih, tudi za tiste s poloZajno mocjo, ukrepov za
karierni razvoj podzastopanega spola do ukrepov za bolj transparentne nacine kadrovanja)
obcutno prispevajo k vecjemu delezu manj zastopanega spola na menedzerskih polozajih.
Pricujoca raziskava prispeva k razumevanju vpliva (ne)transparentnih kadrovskih praks na (ne)
uravnotezeneno zastopanost zensk in moskih na mestih odlocanja v slovenskem zasebnem in
javnem sektorju, prinasa vpogled v kadrovske postopke za izbor/imenovanije razlicnih nivojev
menedzmenta ter preucuje nekatere druge dejavnike, ki lahko vplivajo na nadzastopanost
moskih na mestih odlocanja v gospodarstvu.

5.1 Razprava in povzetki raziskovalnega porocila

Raziskava, opravljena na vzorcu 543 organizacij slovenskega zasebnega in javnega sektorja, je
pokazala, da v vedini sodelujocih organizacij Zenske in moski med vsemi zaposlenimi niso
uravnotezeno zastopani, kar je pricakovano, glede na to, da je vecina sodelujocih organizacij
iz javnega sektorja, kjer previadujejo Zenske. Dobra desetina (12 %) organizacij ima spolno
uravnotezeno sestavo, najvec jih je med lokalnimi skupnostmi (32 %) in delniskimi druzbami
(28 %), najmanj med drzavnimi organi, vklju¢no s sodisci in toZilstvi (4 %).

V vecini (71 %) sodelujocih organizacij so ze kdaj imeli Zensko na najviSjem mestu odlocanja
(npr. predsednica uprave, predstojnica ipd.) - razlika med zasebnim in javnim sektorjem je
visoka - medtem ko v zasebnem sektorju vec kakor polovica organizacij Se nikoli ni imela
zenske na najviSjem mestu odlocanja, je taksnih v javnem mnogo manj. Stanje v zasebnem
sektorju se od leta 2011, ko smo opravili podobno analizo (Urad za enake moznosti, 2012), ni
spremenilo - tudi takrat je nas vzorec imel slabo Cetrtino (23 %) organizacij z uravnotezenim
delezem Zensk in moskih med vsemi zaposlenimi (tokrat 20 %) ter 67 % organizacij, kjer Se
nikoli niso imeli Zenske na najvisjem mestu odloc¢anja (tudi tokrat 67 %).
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Kot mozno oviro za podzastopanost Zensk na mestih odloc¢anja literatura navaja pri€akovanje,
da oseba na menedZerskem poloZaju ostaja v sluzbi tudi preko polnega delovnega €asa.
Ker zenske v povprecju Se vedno prevzemajo vecji del skrbstvenega dela, je takSno pri¢akovanje
- Ceprav uveljavljeno kot nenapisano pravilo - lahko eden izmed dejavnikov, da se Zenske
sploh ne odlocajo za kandidaturo za takSna mesta. Raziskava je pokazala dvoje: prvi¢, ocena,
da obstajajo takSna pri¢akovanja do zaposlenih in do vodij, je pogostej$a v zasebnem sektorju;

in drugi¢, zaznava obstoja takSnih pricakovanj je visja za vodje kot za zaposlene na sploh.

Seksisti€no delovno okolje, v katerem obstajajo nenapisana pravila, da so moski bolj primerni
za najviSje poloZaje, kjer obstajajo zaprte moske mreZe in kjer je okolje na sploSno neprijazno
do zensk, je lahko pomembna ovira za polno udejanjanje potencialov zensk in njihov karierni
vzpon na vodstvene polozaje. Za vse sodelujoCe organizacije so anketirane osebe izrazile
strinjanje, da takSne znacilnosti obstajajo tudi pri njih. Ponovno se je pokazala razlika med
zasebnim in javnim sektorjem - v zasebnem je zaznanega vec tovrstnega seksizma. V javnem
sektorju izstopajo lokalne skupnosti, ki se priblizujejo zaznavam zasebnega sektorja - to ni
nepricakovano, saj so lokalne skupnosti tisti del javnega sektorja, kjer delez najvisjega vodstva

(Zupanj) Se nikoli ni presegel 8 %.

Transparentnost in eti¢nost kadrovskih izborov ter ocena odnosa organizacij do teh
vprasanj so naslednji mozni razlogi za nadzastopanost moskega spola na mestih odlocanja.
Kadrovanje preko sorodstvenih, prijateljskih ali kolegialnih mrez na razli¢ne ravni menedzmenta,
vpliv politike na izbor vodstev organizacij ter netransparentnost kadrovskih postopkov so
anketirane osebe zaznale v vseh sodelujocih organizacijah. Za razliko od prejsnjih dveh sklopov
ovir (seksisticno delovno okolje in pricakovanje za prekomerno prisotnost na delovnem mestu)
pa pri tem ni bistvenih razlik med zasebnim in javnim sektorjem - Se najvecje so pri vplivu
politike, tega pogosteje zaznavajo v javnem sektorju. ManjSe razlike so tudi pri strinjanju s
trditvijo, da so postopki kadrovanja v njihovi organizaciji transparentni — javni sektor izraza visjo
stopnjo strinjanja, socasno pa tudi viSjo stopnjo nestrinjanja. Glede na to, da so organizacije
javnega sektorja izpostavljene vecjemu nadzoru in da so tam postopki dosti bolj doreceni, je
tak odziv pri¢akovan.

Visoke eti€ne zaveze in umes¢enost vprasanj integritete/etike/preprec€evanja korupcije
visoko na lestvici organizacijskih vrednot lahko imajo posreden vplivna delez Zensk na mestih
odlocanja, saj organizacije s taksnimi organizacijskimi praksami kadrujejo bolj transparentno,
torej s pomocjo razpisov, kriterijev ter meril in ne preko neformalnih mrez, v katere so moski
vpeti bolj kakor Zenske. V primerjavi z oceno, da so kadrovski postopki transparentni, so
sodelujoCe osebe predanost njihovih organizacij eticnim zavezam ocenile slabse - Ceprav Se
vedno pri vseh organizacijskih oblikah v vec kakor polovici primerov, pa obstajajo razlike med
javnim in zasebnim sektorjem. Javni je izrazal visje stopnije strinjanja, kar je pri¢akovano, glede
na to, da morajo organizacije javnega sektorja pripravljati nacrte integritete ter opredeljevati
korupcijska tveganja, posledicno pa so te teme v javnem sektorju vidnejse.

Nekoliko preseneca visok delez tistih, ki so kadrovske postopke v svojih organizacijah na
splodno opredelili kot transparentne (skupaj 93 %) - delno lahko tako visok delez verjetno
pripiSemo druzbeni zaZelenosti opredelitve organizacijskih praks kot transparentnih, delno
pa verjetno resnicnemu prepricanju, da je temu res tako, Ceprav podrobnejsi vpogled v
prakse kadrovanja na menedzerska mesta kaze nekoliko drugacno sliko, o ¢emer pisemo v
nadaljevanju. Pri razlogih za transparentne kadrovske postopke so sodelujoce osebe lahko
izrazale svoje strinjanje s petimi ponujenimi moznostmi: zavedanje oseb, ki odloc¢ajo o
kadrovanju, da bi od sporno kadrovanih oseb tezko pricakovali visoke eti¢ne standarde; da bi
7 nepotisticnim ali klientelisti¢nim zaposlovanjem omejili izbor najboljSega moZnega kadra; da
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transparenten postopek pomeni izbiro najboljSega moznega kadra; spostovanje zakonodaje
ter visoka eticna merila na podrocju kadrovanja. Pricakovano je najvisja stopnja strinjanja pri
trditvi, da gre za spostovanje zakonodaje (92 %), najnizja pa pri trditvi, da se osebe, ki odlocajo
o kadrovanju, zavedajo, da bi od sporno kadrovanih oseb tezko pricakovali visoke eticne
standarde (83 %). Med odgovori zasebnega in javnega sektorja so razlike - najvisje (13 o.t.)
so pri prej omenjeni trditvi, najnizje (2 o.t.) pri trditvi, da se osebe, ki odloc¢ajo o kadrovanju,
zavedajo, da bi z zaposlovanjem preko sorodstvenih, politicnih ali kolegialnih mrez omejili izbor
najboljSega kadra, ki je v nekem trenutku razpolozljiv na trgu delovne sile.

Vec kakor polovica sodelujocih organizacij nima vpeljanega sistema nadzora, ki postopke
taksnih organizacij so v zasebnem sektorju. Med tistimi, ki neko stopnjo (za vse primere, za
tiste s pritozbo, za naklju¢ne) takSnega nadzornega sistema imajo, so v javnem sektorju precej
visji delezi organizacij, ki poznajo tak sistem za vse primere (dobra Cetrtina javnega in priblizno
Sestina zasebnega sektorja). Tudi takSen rezultat je pricakovan, saj organizacije javnega
sektorja temu podroc¢ju praviloma posvecajo skrb tudi v nacrtih integritete ter se zavedajo,
da so pod vegjim drobnogledom javnosti. Zanimivo je, da najpogosteje tak nadzor izvaja kar
razpisna komisija - to utegne biti sporno, saj lahko pomeni, da nadzoruje svoje delo. Zanimivo
je tudi, da skoraj polovica (42 %) sodelujocih meni, da tak nadzor ni potreben - najbolj so mu
obcasno, pa je v drzavnih organih, vkljucno s sodisci in tozilstvi (78 %). Tak odziv ne preseneca -
v javnem sektorju je tema namrec na dnevnem redu bolj pogosto kakor v zasebnem in je moc
pricakovati, da je po eni strani stopnja ozaveScenosti visja, po drugi pa so tovrstni odgovori za
javni sektor druzbeno Se bolj zazeleni kakor za zasebni. 8 % organizacij (6 % neformalno, 2 %
formalno) je navedlo, da je v zadnijih petih letih nekdo opozoril na netransparentno kadrovanje
na menedzerska mesta v njihovi organizaciji v primeru, ko je bila zenska bolj primerna
kandidatka, polozaj pa je dobil moski - ne preseneca, da je tak odstotek visji v zasebnem
sektorju (10 % neformalno in 4 % formalno v delniskih druzbah), saj je tam delez Zensk na
menedzerskih polozajih nizji.

Spolno diskriminatorne prakse napredovanja so ena od pomembnejSih ovir, ki zenskam
onemogoca dostop do vodstvenin delovnih mest. Preverjali smo, kako anketirane osebe
ocenjujejo splosno sprejemljivost primera napredovanja, kjer gre za neposredno diskriminacijo
zaradi spola na skodo kandidatke. Kot primer smo navedli napredovanje, o katerem odloca
neposredni vodja - na izbiro ima kandidatko, ki je ambiciozna, bolje izobrazena, se je bolje
odrezala na testih, uziva vecjo podporo kolektiva ter nacrtuje Se kaksSnega otroka, in kandidata,
ki je bil na testih sicer nadpovprecen, a slabsi od kandidatke, ima odrasle otroke. Vodja izbere
kandidata in to utemelji z izjavo, da kandidatka delu ne bi bila tako predana kot kandidat, ker
bo odsla na starSevski dopust. Priblizno dve tretjini (65 %) sodelujocih je ocenilo, da bi bil tak
nacin kadrovanja v njihovi organizaciji dojet kot (zelo) nesprejemljiv - razlike med javnim in
zasebnim sektorjem so precejsnje: v zasebnem ga kot (zelo) nesprejemljivega ocenjuje 48 %,
v javnem pa 68 % vseh sodelujocih. Posledi¢no so v zasebnem sektorju visji deleZi tistih, ki
menijo, da bi bil dojet kot (zelo) sprejemljiv.

Pri primeru netransparentnega kadrovanja sta bili moznosti, da bi bil dojet kot (zelo)
nesprejemljiv, izbrani redkeje kakor pri primeru spolno diskriminatornega napredovanja
- skupaj 41 %. Hipoteti¢ni primer, za katerega so morale anketirane osebe oceniti splosno
stopnjo sprejemljivosti v njihovi organizaciji, je prikazoval postopek vecfaznega izbora, pri
Cemer je bilavvseh fazah kandidatka boljSa od kandidata, ki je bil vedno na drugem mestu. Med
postopkom kandidatka komisijo obvesti o nosecnosti, komisija jo izbere in predlaga vodstvu

sklenitev pogodbe. Kon¢ne odlocitve ne poznamo, vendar pa vodstvo na razgovor povabi

Razprava in priporocila za ukrepanje n



kandidatko in kandidata, Ceprav je v nekem nedavnem postopku spostovalo odlocitev komisije
in sklenilo pogodbo s predlagano osebo. Tokrat vodstvo uradno zeli moznost izbora, neuradno
pa ne zeli zaposliti osebe, ki bo odsla na starSevski dopust. Spornost postopka je v tem, da
je bil postopek izbora zaradi kandidatkine nosec¢nosti drugacen kot v predhodnem primeru
kadrovanja v tem podjetju, ko spol ni igral vioge pri izboru kadra. Tudi pri tem vprasanju so
razlike med zasebnim in javnim sektorjem precejsnje - vec¢ kakor tretjina zasebnega sektorja je
ocenila, da bi bil tak postopek dojet kot (zelo) sprejemljiv, medtem ko je delez v javnem sektorju
precej nizji (priblizno sestina).

Ocena sprejemljivosti diskriminatornega in netransparentnega kadrovanja je
pomemben pokazatelj normalizacije tovrstnih praks. Ceprav na podlagi teh ocen (ki
temeljijo tudi na osebnem prepri¢anju anketiranih oseb o (ne)spornosti tovrstnih praks) ne
moremo sklepati, koliko je dejansko tovrstnega kadrovanja v praksi, pa lahko sklepamo, da
obstaja in danisamoumevno, da je dojeto kot sporno oziroma celo nezakonito. Eden od vzrokov
za dojemanje taksnih kadrovskih praks kot sprejemljivin so tudi stereotipna predvidevanja,
da bo Zenska tista, ki bo izrabila enoletni starSevski dopust ter bo kasneje odsotna zaradi
nege bolnega otroka. Mozni razlog, da so takSne prakse v zasebnem sektorju ocenjene kot
bolj sprejemljive kot v javnem, je tudi v tem, da velja prepricanje, da si zasebni sektor ne
more privosciti odsotnosti ljudi zaradi starSevskih obveznosti. Raziskava o Enakosti spolov v
zasebnem zivljenju in v partnerskih odnosih (MDDSZ, 2012) je pokazala, da med menedzerkami
in menedZerji obstajajo pomembne razlike med tem, kako pomemben vidik sluzbe sta enim
in drugim usklajevanje zasebnega in poklicnega Zivljenja ter moznost razporejanja delovnega
Casa (oboje zenskam mnogo bolj kakor moskim), da so bile druzinske obveznosti ze kdaj ovira,
da so se osebe odpovedale napredovanju, za trikrat vec Zensk in da so Zenske enkrat pogosteje
kakor moski Ze kdaj zamenijale sluzbo zaradi lazjega usklajevanja druzinskih in poklicnih
obveznosti ter da so bile druzinske obveznosti za zenske enkrat pogosteje ovira, da sluzbe
niso zamenijale, Ceprav so si to Zelele. Iz tega lahko sklepamo, da organizacije ne delajo dovolj,
da bi zaposlenim, ne glede na polozajno raven, omogocile laZje usklajevanje zasebnega in
poklicnega zivljenja, kar v praksi predstavlja vecjo oviro za zenske kakor za moske, organizacije
pa na ta nacin ne izrabljajo potenciala, znanja in izkusenj obojih.

Delovna mesta srednjega menedZmenta so tista, ki pomenijo odsko€no desko za (naj)visje
organizacijske poloZaje, zato smo nacinom kadrovanja tega nivoja menedZmenta posvetili
veC pozornosti. Pokazalo se je, da tako v javnem kot v zasebnem sektorju za zasedbo teh
delovnih mest objava internih ali javnih razpisov ni stalna praksa - javni sektor jih objavi v Stirih
od petih primerov, zasebni pa v treh od petih. Interni razpisi so skupno objavljeni v slabi tregjini
primerov, v zasebnem sektorju nekoliko pogosteje. Ne dogaja se redko, da je postopek izbora
zgolj formalnost, ker je oseba praviloma izbrana vnaprej (v priblizno 14 % primerov), neredko
gre za osebniizbor nadrejene osebe (zasebni sektor vsak peti, javni vsak osmi primer). Zaznane
so tudi druge sporne prakse, npr. nepotizem (v zasebnem sektorju enkrat pogosteje kakor
v javnem), prilagoditev pogojev za zasedbo delovnega mesta vnaprej izbrani osebi (nekoliko
pogosteje v javnem kot v zasebnem sektorju) in razlicne oblike diskriminatornih praks - ko so
(ne)formalni kriteriji bolj prilagojeni osebam brez druzinskih obveznosti (priblizno 5 %), moskim
(v zasebnem sektorju skoraj trikrat pogosteje kakor v javnem) ali Zenskam (v zasebnem nekoliko
pogosteje kakor v javnem). Da so ti pogoji bolj prilagojeni moskim kot Zenskam, je v zasebnem
sektorju vec kakor trikrat, v javhem pa dvakrat pogosteje zaznana praksa. Povzamemo lahko,
da na tak nacin mnogo dobrih kadrov sploh ne dobi priloznosti, ne glede na to, katerega
spola so. Ce so tak3ne prakse organizacijska javna skrivnost, pa se mnogo dobrih kadrov
morda sploh ne odloca za kandidature, ker ocenjujejo, da gre za vnaprej razdeljene polozaje,
Ceprav temu morda kdaj ni tako. Na splosno je ocenjeno, da so postopki izbora srednjega
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menedZmenta v zasebnem sektorju pogosteje sporni kakor v javnem, kar lahko pomeni resno
oviro za manj zastopani spol (pogostejsa prilagoditev kriterijev izbora moskim, osebam brez
druzinskih obveznosti, kadrovanje na podlagi osebnega izbora nadrejene osebe itd).

Transparentnost nekega kadrovskega postopka se zacne Se pred objavo razpisa za delovno
mesto, vsekakor pa je razvidna tudi v razpisu samem. Razpisi za menedzerska mesta, kadar
jih organizacije objavljajo, najpogosteje vsebujejo opis osnovnih nalog in odgovornosti,
povezanih z delovnim mestom (v Stirih od petih primerov), opis klju€nih kompetenc, ki so
potrebne za opravljanje doloCenega dela (v zasebnem sektorju pogosteje kakor v javnem),
razlogzanovozaposlitev(vdveh od petih primerov), opis na¢inaizvedbeizbirnega postopka
(v javnem sektorju pogosteje kot v zasebnem), opis pri€akovanih rezultatov (pogosteje v
zasebnem kot v javnem sektorju) in - Ceprav redko, lahko tudi diskriminatorne zahteve v obliki
pricakovanega stanja (npr. brez obveznosti, mlad, energicen, sveze diplomiran ...) (pogosteje
v zasebnem kakor v javnem sektorju). Z vidika transparentnosti bi upraviceno pricakovali, da
bodo vsi razpisi vsebovali vsaj opis nacina izvedbe izbirnega postopka (npr. test, dvostopenjski
intervju ...), da kandidatke/kandidati vnaprej in za vsako fazo posebej vedo, kje so in kaj jih
Caka. Nujen, z vidika transparentnosti izbora, je tudi opis kljucnih kompetenc, ki so potrebne
za opravljanje doloCenega dela - iz teh kompetenc namrec izhajajo kriteriji izbora in pritozbeni
argumenti neizbrane osebe.

Transparenten postopek izbora menedzerskega kadra (ne glede na polozajno raven)
pomeni, da so kriteriji izbora oblikovani pred objavo razpisa, javno objavljeni ali dostopni, da
je postopek vrednotenja kandidatk/kandodatov posten in objektiven - da npr. vkljucuje pisne
teste, ki merijo zahtevane sposobnosti za zasedbo delovnega mesta, da vsi dobijo enaka,
vnaprej doloCena vprasanja, da se odgovori belezijo, da imajo za odgovarjanje vsi na razpolago
enako koli¢ino Casa, da je postopek izbora dokumentiran in (ne)izbor osebe pisno utemeljen,
da obstajajo transparentni pritozbeni postopki ter da sestava komisij in drugi organizacijski
dejavniki omogocajo njihovo strokovno in nepristansko delo. V tem sklopu se je pokazalo, da
so prakse kadrovanja menedzerskega kadra (nizji, srednji ali visji) pogosto netransparentne
- zatakne se 7e pri kriterijih izbora, ki v 15 % sodelujocih organizacij (skoraj) nikoli niso
oblikovani pred objavo razpisa, v vsaki deseti pa sploh niso javno objavljeni. Ne tako redko se
dogaja, da so pogoji prilagojeni vnaprej znani kandidatki/kandidatu (7 %) ali pa razpisov ne
objavljajo, ampak zgolj posljejo vabilo doloc¢enim kandidatkam/kandidatom (7 %). Velika vecina
sodelujocih ocenjuje, da so postopki vrednotenja kandidatk/kandidatov za menedzerska
mesta v njihovih organizacijah (skoraj) vedno posteni in objektivni (86 %), Ceprav podrobnejsi
pogled pokaze, da v polovici primerov (skoraj) nikoli ne uporabljajo pisnih testov, s katerimi
se meri sposobnosti za zasedbo nekega delovnega mesta, v dobri desetini pa kandidatke/
kandidati ne dobijo enakih, vnaprej dolo€enih vprasanj, v 6 % primerov (skoraj) nikoli nimajo
na razpolago enake koli€¢ine €asa, da bi nanje odgovorili, v samo dobri tretjini primerov vsak
odgovor zapiSejo vse €lanice oziroma €lani komisije oziroma so odgovori v slabi polovici
primerov zapisani v skupnem dokumentu, v treh od petih primerov pa potencialni interni
kandidati/kandidatke nimajo dostopa do vec¢ informacij kakor osebe, ki prihajo od zunaj,
v 17 % primerov pa (skoraj) nikoli vprasanja za pisni test ter razgovor niso znana zgolj
osebam, ki so vpletene v postopek izbora. Komisije za izbor menedzerskih kadrov so lahko
velik dejavnik povecevanja objektivnosti izbora, ¢e so ustrezno sestavlijene in lahko delujejo
samostojno. Praksa kaze, da v desetini primerov komisije niso izbrane glede na poznavanje
podrocja dela, na katerem bo oseba delala, v dveh od petih primerov v njih ni osebe, ki
bi predstavljala ‘pogled'od zunaj', v Cetrtini primerov na posameznih razgovorih za isto
delovno mesto niso prisotne iste €lanice/€lani, se v Cetrtini primerov Clanica/clan, ki ugotovi
dejansko ali moZno nasprotje interesov, iz postopka (skoraj) nikoli ne izloci, clanice/¢lani pa
so v desetini primerov (skoraj) vedno izpostavljeni pritiskom, namigom ali drugim vplivom
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vodstva glede poteka izbora in/ali postopka. Pri dejanjih samega izbora smo pozornost
namenili vprasanju uemeljitve (ne)izbora, moznosti pritozbe, preverjanju referenc ter zaznavi
spolno diskriminatornih praks in viogi kadrovske sluzbe pri napredovanju zaposlenih. V slabi
tretjini primerov (skoraj) nikoli ne obstaja pisni dokument z obrazlozitvijo, zakaj je bil nekdo
(ne)izbran in kdo je odgovoren za takSno odlocitev, izobrazbenih in poklicnih referenc
(skoraj) nikoli ne preverijo v dobri desetini organizacij, v 6 % organizacij pa (skoraj) nikoli ni na
razpolago pritoZzbenega postopka. V stirih od petih organizacij razpisa ne objavijo, kadar ima
vnaprej izbrani kandidat/kandidatka za menedzerski polozaj izstopajoce dobre reference, v
desetini organizacij pa menijo, da pri njih postopki izbora menedzerskega kadra (skoraj) nikoli
niso taksni, da v njih ne bi bilo diskriminacije zaradi spola. V zgolj dveh od petih primerov pa
je vloga kadrovske sluZbe (skoraj) vedno tudi, da je vkljucena v odlocanje (ne zgolj pripravo

sklepa) o napredovanju zaposlenih.

Ce povzamemo: sporne prakse so v povprecju pogosteje zaznane v zasebnem kot v javnem
sektorju, pri ¢emer moramo upoStevati, da je javni sektor podvrzen vec¢jemu nadzoru
(nacrti integritete, informacije javnega znacaja ..) in da so teme transparentnosti v tem
sektorju posledi¢no bolj vidne ter - posledi¢no - ozavesSCenost najverjetneje visja. Taksni,
netransparentni, nacini kadrovanja menedZzmenta mocno 0Zijo moznost enakega dostopa
tako do kandidiranja kot do izbora ter povecujejo moznost izbora po nacelu ‘vec enakega’,
ko se ne spodbuja raznolikosti (niti po spolu niti po drugih osebnih okolis¢inah). O razlogih, ki
govorijo v prid raznolikosti, smo ze pisali v lll. poglavju.

Pri sprejemanju koncne odloCitve o izboru posamezne poloZajne ravni menedZmenta
naletimo na nekatere razlike med zasebnim in javnim sektorjem, ki so posledica znacilnosti
organizacijskin oblik. Tako so nadzorni organi tisti, ki najpogosteje odlocajo o izboru visjega
menedzmenta delniskih druzb, za srednjega in nizjega pa ima najpogosteje zadnjo besedo
neposredno nadrejena oseba; lastnice/lastniki najpogosteje odlocajo o izboru srednjega in
viSjega menedzmenta druzb z omejeno odgovornostjo, nizjega najpogosteje izbira neposredno
nadrejena oseba; v drzavnih organih, vklju¢no s sodisci in tozilstvi, ima zadnjo besedo pri
niziem in srednjem menedzmentu najpogosteje neposredno nadrejena oseba, pri visjem
politika; v lokalnih skupnostih pri izboru nizZjega in srednjega najpogosteje posebne komisije,
viSjega volilno telo; pri javnih zavodih pa ima najpogosteje klju¢no besedo priizboru nizjega in
srednjega menedzmenta neposredno nadrejena oseba, visSjega pa nadzorni organ.

Z vidika organizacijskih ovir, ki Zenskam onemogocajo dostop do menedzerskih polozajev,
je ozavescenost komisij o enakosti spolov (spolnih stereotipih, argumentih za uravnotezeno
zastopanost, organizacijskin in druzbenih ovirah za uravnotezeno zastopanost na mestih
odloc¢anja ...) pomemben dejavnik odpravijanja slabih praks. Zato smo komisije, ki vodijo
postopke izbora, vzeli pod drobnogled Se z vidika njihove spolne sestave in ozavescenosti o
enakosti spolov ter nepristanskosti. V zgolj slabi desetini organizacij pazijo na to, da so komisije,
ki opravljajo razgovore s kandidatkami/kandidati za menedzerske poloZaje, sestavljene spolno
raznoliko. Da so vse clanice in ¢lani komisij ozavesceni o enakosti spolov, ocenjuje samo
dobrega pol odstotka organizacij, ki takSne komisije imajo; samo 7 % organizacij pa uporablja
ukrepe za zmanjsanje pristranskosti ¢lanic in ¢lanov komisij. Na tem podrocju se kaze Se veliko
moznosti za izboljSanje stanja, o cemer bomo spregovorili v zadnjem delu poglavja.

Nekoliko podrobneje nas je zanimala Se zadnja menedZerska zaposlitev v preucevanih
organizacijah (ne glede na polozajno raven in kdaj se je zgodila). Odgovorili so potrdli ze
zaznano: kriteriji za zasedbo delovnega mesta niso vedno predhodno javno objavljeni, v samo
petini primerov so kandidatke/kandidate pisno ocenili glede na kriterije, v manj kakor polovici
primerov je postopek vodila komisija, v manj kakor tretjini primerov je bila zagotovljena spolno
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mesana sestava komisij, v manj kakor polovici primerov je bil postopek izbora dokumentiran, v
tretjini primerov je na izbor vplivalo vodstvo, v manjSem delezu pa je na izbor vplivala politika,
so bili pogoji prilagojeni vnaprej znanemu kandidatu/kandidatki ali pa je polozaj pripadel osebi
enega spola, Ceprav je bila oseba drugega spola bolj usposobljena.

Organizacijelahkosprejmejo Stevilne ukrepe na podroéju enakostispolov oziromazaodpravo
ovir za uravnotezeno zastopanost na mestih odlocanja. Prva stvar, ki jo lahko organizacije
naredijo, je, da naredijo podatke vidne — manj kakor desetina sodelujocih objavlja podatke
0 spolni zastopanosti na menedzerskih polozajih. Programe usposabljanja, mentoriranja in
sponzoriranja z namenom kariernega razvoja vseh zaposlenih ima sprejete in jih izvaja dobra
Cetrtina organizacij (veC v zasebnem kot v javnem sektorju) - takSne programe, ki so namenijeni
Zzenskam, pa manj kakor 4 % sodelujocih (vec v javnem kot v zasebnem sektorju). Interni akt/
politiko, ki opredeljuje ukrepe za uravnotezeno zastopanost Zensk in moskih na menedzerskih
polozajih, ima sprejet ter ga izvaja 4 % organizacij (veC v zasebnem kot v javnem sektorju),
usposabljianja o enakosti spolov ali nediskriminaciji za osebe, ki sodelujejo v kadrovskih
postopkih, ima 7 % organizacij (vec¢ v javnem sektorju), interni akt, v katerem so tudi doloc¢be
glede transparentnosti kadrovanja, pa ima skupaj sprejet in ga izvaja 32 % organizacij.

Stanje na podrocju spolne raznolikosti menedZmenta in ocenjeni razlogi za
neuravnotezeno zastopanost Zensk in moskih na mestih odlo€anja so podobni, kakor

smo jih zaznali v analizi, opravljeni leta 2012 v zasebnem sektorju (Robnik 2012). Dve od petih
sodelujocih oranizacij navajata, da dosegata uravnotezeno zastopanost zensk in moskih na

v

samo ena oseba. Vedje razlike med zasebnim in javnim sektorjem se pojavljajo pri odgovorih,
ki se nanaSajo na spol - zasebni sektor pogosteje zaznava obstoj taksnih dejavnikov, ki
pomenijo oviro za zenske: da med Zenskami ni primernih in izkuSenih kandidatk; da imajo
pri kadrovanju glavno besedo moski, ki podpirajo vecinoma kandidate; da so (ne)napisana
merila za izbor praviloma bolj prilagojena moskim; da tisti, ki odlocajo, na polozajih raje vidijo
moske; da se ftisti, ki odlocajo, ne potrudijo poiskati primernih kandidatk; da se zenske ne
odloc¢ajo za kandidaturo. V javnem sektorju pa nekoliko pogosteje zaznavajo dejavnike, ki
pomenijo ovire za moske, Ceprav je potrebno poudariti, da so deleZi zaznave teh dejavnikov
precej nizji od tistih, ki pomenijo oviro za zenske. Zanimivo je, da v zasebnem sektorju niti ena
organizacija ni navedla, da nimajo primernih in izkusenih kandidatov, ter da tisti, ki odlocajo,
na teh poloZajih raje vidijo Zenske oziroma se ne potrudijo poiskati primernih moskih. TakSna
struktura odgovorov kaze na to, da imata tako zasebni kot javni sektor pred sabo pomembno
nalogo: da odpravita vse ovire, ki enemu ali drugemu spolu onemogocajo enakovreden dostop
do vodstvenih ali vodilnih polozajev. Nekaj priporocil navajamo v zaklju¢nem delu poglavja.

5.2 Priporocila za ukrepanje

Raziskava je pokazala, da so tako v zasebnem kot v javnem sektorju prisotne netransparentne
prakse izbora menedzerskega kadra ter da so v obeh sektorjih zaznani elementi seksisti¢nih
delovnih okolij in odsotnost ucinkovitih ukrepov za uravnotezeno zastopanost zensk in moskih
na mestih odlocanja. Ukrepi za uravnotezeno zastopanost Zensk in moskih so podrobneje
opisani v dveh priro¢nikih Zdruzenja Manager (Vkljuci.Vse. Smernice za spodbujanje enakosti
iz leta 2012 ter prirocnik, ki je nastal v okviru istega projekta kot pricujoca raziskava). Odprava
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elementov seksistic¢nih delovnih okolij (npr. obstoj zaprtih moskih mrez, na splosno neprijazo
okolje do Zensk, nenapisana pravila, da so moski bolj primerni za najvisje vodstvene poloZaje)
zahteva spremembo organizacijske kulture, ozaveScanje o obstoju ter delovanje za odpravo
spolnih stereotipov in tudi veliko pozornosti vsem ostalim vidikom enakosti spolov. Ker
to ni primarna raziskovalna tema te raziskave, se na tem mestu osredinjamo zgolj na bol]
transparentne postopke izbora menedzerskega kadra.

Poglejmo nekaj moznih ukrepov za bolj transparentno kadrovanje, ki bo pripomoglo k

izboru najboljSega razpolozljivega kadra na podlagi dejanskih odlik in ne na podlagi spola.
Ukrepe smo razdelili po razli¢nih fazah izbirnin postopkov, seveda pa je potrebno upostevati
tudi organizacijske znacilnosti in posebnost delovnega mesta.

Merila za izbor
Kriteriji izbora so pripravljeni pred objavo razpisa.
Kriteriji izbora so javno objavljeni.
Kriterije izbora nekdo razlozi zainteresiranim prijaviteljicam/prijaviteljem.

Posebna pozornost je namenjena temu, da so kriteriji izbora objektivni in merljivi ter da
niso (spolno) diskriminatorni.

Objava delovnega mesta
Opis osnovnih nalog in odgovornosti, povezanih z delovnim mestom.
Opis klju¢nih kompetenc, ki so potrebne za opravljanje dela.
Opis pricakovanih rezultatov.
Opis meril za izbor.

Opis nacina izvedbe izbirnega postopka.

Komisija za izbor

V njej so tako clanice kot clani; kadar je mozno, smo pozorni tudi na druge vrste
raznolikosti.

Clanice/¢lani poznajo podrocje, na katerem bo oseba delala.

Vsaj ena Clanica/Clan zagotavlja ‘pogled od zunay.

Na vsakem posameznem razgovoru za isto delovno mesto so prisotne iste Clanice in
Clani.

(Samo)izlocitev, Ce obstaja dejansko ali mozno nasprotje interesov.

Clanice/¢lani imajo znanja s podrocja enakosti spolov oziroma nediskriminacije.

Postopek vrednotenja kandidatk in kandidatov
Izklju¢no na podlagi vnaprej dolocenih meril.

Pisni testi, ki merijo zahtevane sposobnosti za zasedbo nekega delovnega mesta (npr.
pisno komunikacijo, kriticno razmisljanje, sposobnost argumentiranja ...)

Potencialni interni kandidati/kandidatke nimajo dostopa do vec informacij kakor tisti, Ki
prihajajo od zunaj.
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- Vprasanja (za test in razgovor) so do izvedbe znana samo osebam, ki so vpletene v
postopek izbora (komisija, kadrovska sluzba ...)

+ Vsaka kandidatka/kandidat dobi enaka, vnaprej dolocena vprasanja (na pisnem in ustnem
delu).

+ Vsaka kandidatka/kandidat ima za odgovarjanje na razpolago enako koli¢ino ¢asa.

Odgovori so zapisani (jih zapiSe vsaka clanica/clan komisije ali pa so zapisani vsaj v
skupnem dokumentu komisije).

Komisija pripravi pisno utemeljitev za vsako kandidatko/kandidata o razlogih za (ne)izbor.

+ Ves postopek je dokumentiran, vklju¢no z navedbo, kdo je bil odgovoren za koncno
odlocitev.

Postopek nadzora in pritozbe
+ Vpeljan sistem nadzora, ki postopke kadrovanja preveri z vidika transparentnosti.
+ Vpeljan sistem nadzora, ki postopke kadrovanja preveri z vidika nediskriminacije.

Ce je kandidatka/kandidat nezadovoljen z izborom, ima na razpolago transparenten
postopek pritozbe.

Trenutno stanje na podrocju uravnotezene zastopanosti zensk in moskih na mestih odlocanja
v slovenskem zasebnem in javnem sektorju ni zgledno. Na podlagi izsledkov pricujoce raziskave
in ugotovitev tujin raziskav lahko sklepamo, da bi - poleg vseh ostalih ukrepov (npr. zakonodaja,
ozavescanje, odprava stereotipov, ukrepi za karierni razvoj zensk) - tudi bolj transparentni
in formalizirani postopki kadrovanja lahko pripomogli k izboljsanju. IzboljSanje stanja na
kateremkoli podrocju enakosti spolov je obic¢ajno tek na dolge proge, saj - med drugim -
zahteva spremembo stereotipnih, skozi generacije zakoreninjenih, predstav, kaj je primerno
za en ali drugi spol. Mnogokrat ukrepi drzav prehitevajo pripravljenost druzbe, da jih sprejme v
praksi, Ceprav jim na nacelni ravni nihce ne nasprotuje. Nevsecnost ukrepa pa ne sme biti ovira
za povecanje enakih moznosti - enakost spolov je nacelo, ki smo ga sprejele vse demokraticne
druzbe ter velja za vsa podrocja zivljenja, delovanja in organiziranosti druzb.
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