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V prispevku je najprej opredeljen pojem raznolikost zaposlenih, nato pa elementi, kot so razli¢ni tipi osebnosti, vrednote in
staliS¢a zaposlenih, druzinsko vpra8anje in demografski trendi, ki jih morajo managerji poznati, da bi lahko ucinkovito obvla-
dovali raznolikost zaposlenih v njihovi organizaciji. Predstavljeni so tudi razli¢ni nacini in metode za obvladovanje raznoliko-
sti. Za uspesno obvladovanje raznolikosti je nujna celovitost, ki jo omogoca sistemski pristop, ¢etudi ne vsaka inacica le-tega
enako. V prispevku je izmed razliénih moznih predstavljen dialekti¢nosistemski pristop, ker najbolj podpira medstrokovnost (=
interdisciplinarnost) pri delu, vklju¢no z delom in s sodelovanjem raznolikih in njegovim obvladovanjem.

Kljuéne besede: obvladovanje, raznolikost, zaposleni, vrednote, stali§¢a, razvoj, dialekti¢na teorija sistemov

1 Uvod

Ljudje s podobnimi in razlicnimi strokami, vrednotami,
narodnostmi, Zivljenjskimi izku$njami itd. lahko interpre-
tirajo stvarnost zelo razli¢no. V ¢asu pred prihodom novih
sodelavcev v organizacijo je njihova osebnost Ze v veliki
meri dolo¢ena. Na njeno oblikovanje vplivajo tako oseb-
nostne izkusnje, ki si jih je posameznik pridobil v druZini,
Solskem sistemu, s prijatelji in morda v prejSnjem delov-
nem okolju, kot tudi socializacija, ki izhaja iz kulture, ki ji
obravnavani posameznik pripada. Vodje v sodobnih orga-
nizacijah se soocajo z vprasanjem, kako upostevati razno-
likost zaposlenih in hkrati razvijati njihov obcutek organi-
zacijske identitete in pripadnosti.

V tem prispevku bomo najprej opredelili, kaj si pred-
stavljamo s pojmom raznolikosti zaposlenih. V nadaljeva-
nju bomo posvetili pozornost elementom, kot so razli¢ni
tipi osebnosti, vrednote in staliS¢a zaposlenih, osebni raz-
voj in razvoj kariere zaposlenih, druzinsko vprasanje in
demografski trendi, ki jih morajo managerji poznati, da bi
lahko ucinkovito upravljali raznolikost zaposlenih v nji-
hovi organizaciji. V prispevku bomo opisali tudi razli¢ne
nacine in metode za obvladovanje raznolikosti zaposle-
nih. Potem bomo upostevali, da je za uspeh nujna zadost-
na in potrebna celovitost, zato pa je potrebno sistemsko
razmiSljanje. Izmed variant le-tega bomo izpostavili dia-
lekti¢no teorijo sistemov.

2  Raznolikost zaposlenih

Za raznolikost ljudi je na razpolago veliko opredelitev,
vendar bomo mi uporabili najbolj preprosto, po kateri se

raznolikost nanasa na lastnosti ljudi, po katerih se ti drug
od drugega razlikujejo. Lastnosti ljudi je mogoce razvrsti-
ti v dve skupini: 1. lastnosti, na katere vodje nimajo veliko
vpliva, in 2. lastnosti, na katere imajo vecji vpliv (Green-
berg, Baron, 2000). Prve vkljucujejo biolosko dolocene
znacilnosti, kot so rasa, spol, starost, posamezne fizi¢ne
lastnosti, druzino in druzbo, v kateri zivimo. Ti dejavniki
zelo vplivajo na identiteto posameznika in imajo neposre-
den ucinek na njegov odnos z drugimi osebami in skupi-
nami v osebnem Zivljenju in pri delu. V drugo skupino
spadajo lastnosti, ki jih ljudje lahko zavestno prevzamejo,
opustijo ali spremenijo. Med temi omenimo na primer za-
konski stan, politicna prepricanja, izobrazbo, vrednote,
delovno okolje in bivalisce.

Zaposleni, ki pripadajo skupini z enakimi lastnostmi,
imajo pogosto podobne vzorce vedenja. Ker postajajo or-
ganizacije, npr. zaradi globalizacije, ¢edalje bolj raznolike,
so lahko razlike med skupinami in znotraj njih vse bolj
izrazite. Raznolikost zaposlenih kot posameznikov ali
skupin v organizacijah pa poraja vprasanje, kako ravnati v
takih okolis¢inah. Pojasnimo najprej, kaj mislimo s poj-
mom "obvladovanje raznolikosti".

Obvladovanje raznolikosti opredeljujejo tri skupine
znacilnosti (Schermerhorn in drugi, 2004; Kandola, 1995):
1. u¢inkovito obvladovanje raznolikosti ljudi lahko doda-
ja vrednost k celotnemu podjetju, 2. raznolikost vkljucuje
vse vrste razli¢nosti in ne samo fizi¢ne razlike, kot so na
primer razlike v spolu ali etni¢ni pripadnosti, in 3. organi-
zacijska kultura in delovno okolje sta pomembni podroc-
ji obvladovanja raznolikosti. Obvladovanje mora zaradi
teh znacilnosti temeljiti na medstrokovnosti (ali s tujko —
interdisciplinarnosti), zato da je izvedljivo upostevati dia-
lekti¢ni sistem vidikov, ki jih podpirajo razlicne stroke, in
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zato na sodelovanju vodje s strokovnimi sodelavci in/ali
med njimi.

Sodobni pristop k obvladovanju raznolikosti primer-
ja ta pojav z mozaikom. Razlike se povezujejo in skupaj
oblikujejo celotno organizacijo na podoben nacin kot po-
samezni koscki sestavljajo mozaik in skupaj ustvarjajo
njegovo sinergijsko podobo. Razlike v organizaciji sode-
lavcei priznavajo in sprejemajo, zato imajo prostor v celot-
ni strukturi odnosov.

Razli¢ni narodi in organizacije oznacujejo dimenzije
raznolikosti in razli¢ne skupine, ki se v njih oblikujejo, na
zelo neenak nacin. Za nekatere predstavlja Ze spol in rasa
ali etni¢na skupina raznolikost. Za druge pa je pomembna
vecja mnozica spremenljivk, da lahko govorimo o raznoli-
kosti (Treven, 2001).

3 Tipi osebnosti zaposlenih

Raznoliko kadrovsko sestavo v organizacijah sestavljajo
posamezniki z razli¢nimi tipi osebnosti in na osnovi njiho-

vega sodelovanja njihove sinergije. Da bi lahko predstavi-
li nekaj znacilnih tipov osebnosti, moramo najprej razlo-
7iti, kaj pomeni pojem "osebnost". Po Gordonu (1996) se
osebnost nanasa na mnoZzico edinstvenih osebnostnih
lastnosti, na motive, Custva, vrednote, interese, vedenje in
sposobnosti. Na te znacilnosti v veliki meri vplivajo ded-
nost in druzbeno, kulturno ter druzinsko okolje, v kate-
rem obravnavani ¢lovek Zivi. Sinergij je lahko toliko, da se
tokrat v njih ne bomo spuscali.

Teoretiki s podrocja psihologije so preucevali razli¢ne
vidike osebnosti in razlagali, kak$en je njihov vpliv na ve-
denje v delovnem okolju (Podrobneje v: Treven, 2001). V
tem razdelku bomo predstavili tiste dimenzije osebnosti,
ki so pomembne za organizacijsko vedenje. PrikaZzemo jih
lahko tudi v obliki tabele (tabela 1). Nastopajo v sinergi-
jah omenjenih dimenzij, saj le-te kot del lastnosti ljudi ne
nastopajo izolirano.

Ekstrovertnost - introvertnost
Svicarski psihiater Carl Gustav Jung je razvrstil ljudi po
tem, kam usmerjajo svojo psihi¢no energijo. Ljudi, pri ka-

Tabela 1: Razlicne dimenzije osebnosti (prirejeno po Treven, 1998)

Dimenzije osebnosti

Tip osebnosti

Usmerjenost navzven ali navznoter ekstrovertiran
introvertiran

Prilagojenost organizaciji brezbriZnez
organizator
strokovnjak

Avtoritativnost avtoritativen

Mesto obvladovanja

z notranjim obvladovanjem
z zunanji obvladovanjem

Nagnjenost k tveganju

bolj nagnjen k tveganju
manj nagnjen k tveganju

Tipa A in B osebnosti

osebnost tipa A
osebnost tipa B

Razvitost

vle¢ni konj
zvezda
problematicen
dogorevajoc

Sposobnost za sodelovanje

sodelovalna osebnost
sodelovanju nasprotna osebnost
pasivno odzivna osebnost

Itd.

terih se ta usmerja navzven v zunanji svet in k drugim lju-
dem, imenuje ekstroverte, medtem ko druge oznaci kot
introverte (Jung, 1994; Jung in drugi, 2003). Ekstrovert-
nost, kot temeljna dimenzija osebnosti, vkljucuje druzab-
nost, Zivahnost, podjetnost, aktivno in impulzivno vede-
nje, interes za okolico, medtem ko introvertnost oznacuje
nedruzabnost, previdno, rezervirano in razmisljujoce ve-
denje, interese za lastno dozivljanje in za notranji, subjek-
tivni svet (Treven, 1998; Musek, 1993; Udovici¢, 2004).
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Prilagojenost organizaciji

Od vsakega posameznika, ki se zaposli v organizaciji, se
pric¢akuje, da bo ustrezno premostil konflikt med delom in
interesi druZzine, oblikoval delovne odnose in dosegel mi-
nimalno raven sposobnosti (Staw, 2003). Kot vidimo, se
mora torej vsak zaposleni (aktivno!) prilagoditi svoji or-
ganizaciji. Kako se bo prilagodil, pa je v veliki meri odvi-
sno od njegove osebnosti. Gre za proces iz prikaza 1 (Po-
tocan, Mulej, 2004).
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Osebne vrednote (vplivnih)

>

Kultura (skupine, organizacije, ..)

Norme (kaj je pogoj pripadnosti)

Cd

Etika (kaj je prav in kaj narobe)

Slika 1: KroZna soodvisnost ¢loveskih vrednot v skupini

Glede na uspesnost prilagajanja posameznika organi-
zaciji, razlikujemo tri oblike tipi¢nega obnasanja, ki ga ka-
zejo razli¢ne osebnosti (Presthus, 1978):

1. Organizator: zelo privrZzen mestu dela, identificira se z
organizacijo, ceni nagrade in napredovanja, poudarja
cilje organizacije, izogiba se sporom

2. Strokovnjak: usmerjen je k delu, zahteve organizacije
sprejema kot pritisk, njegovi nazori o vrednosti dela so
visoki, i§¢e potrditev od drugih strokovnjakov izven or-
ganizacije

3. Brezbriznez: zaposlen je zaradi place, delo ni pomem-
ben dejavnik v njegovem Zivljenju, zavraca statusne
simbole v organizaciji, ceni brezdelje, razlikuje delo od
pomembnejsih vidikov Zivljenja.

Avtoritativnost

Avtoritativnost (oblastnost) je prepri¢anje, da so potreb-
ne razlike v statusu in moc¢i med ljudmi v organizaciji
(Staw, 2003; Vecchio, 2000). Avtoritativne osebnosti zago-
varjajo posluSnost in spoStovanje do avtoritet ter menijo,
da naj “moc¢ni” vodijo “Sibke”. Za te osebnosti je znacilno,
da pretirano cenijo moc¢, ki je zasnovana na njihovih pred-
sodkih o ljudeh, po katerih so nekateri ljudje superiorni in
“poklicani”, da vodijo druge. Prave avtoritativne osebno-
sti, ki jih na sreco ni veliko v organizacijah, so intelektual-
no toge, poslusne do nadrejenih in izkoriS¢evalske do po-
drejenih, nezaupljive ter nenaklonjene spremembam. Ma-
slow meni, da bodo te osebnosti izkoristile prednosti dru-
gih, zato je najboljsi nacin pri delu z njimi, da uveljavi po-
sameznik lastno avtoriteto, ¢e je to mogoce (Maslow,
1965).

Mesto obvladovanja

Nekateri ljudje so prepricani, da si sami “krojijo” usodo,
medtem ko drugi menijo, da je vse, kar se jim dogaja v Ziv-
ljenju, odvisno od srece ali nakljuc¢ja. Mesto obvladovanja
je v prvem primeru notranje, v drugem pa zunanje. Zapo-
sleni v podjetju, ki se “prepuscajo” zunanjemu mestu ob-
vladovanja, so obicajno manj zadovoljni s svojim delom,
so bolj odtujeni od delovnega okolja in manj sodelujejo
pri odlocitvah, ki se nanasajo na njihovo delo, kot tisti za-
posleni, ki zaupajo v notranje, lastno obvladovanja (Rob-
bins, 1998).

Nagnjenost k tveganju

Ljudje se med seboj razlikujemo tudi po pripravljenosti
prevzemati tveganje. Posamezniki, ki so zelo nagnjeni k
tveganju, obicajno hitreje sprejemajo odlocitve in pri tem
uporabljajo manj informacij, kot tisti, ki so pripravljeni le
na manjSa tveganja. Manager lahko uporabi znanje o
omenjeni dimenziji osebnosti zaposlenih pri dodeljevanju
razli¢ne vrste del. Za racunovodjo, ki opravlja finan¢ni

nadzor, bo, na primer, primernejSa osebnost z manj$o nag-
njenostjo k tveganju, kot z vecjo.

Pomembna je tudi pri poskusu uveljavljati novosti:
glede na njo traja razlitno dolgo, da zaposleni novost
sprejmejo, potrebni pa so tudi razli¢ni spleti ukrepov (Ro-
gers, 2003).

Osebnosti tipa A in B

Ljudje, ki sodijo med osebnosti tipa A, so usmerjeni k ak-
tivnemu delovanju in rezultatom. Prizadevajo si hitro do-
koncati eno vrsto opravil in nato priceti z novo nalogo.
Opravijo vecji obseg dela in delajo hitreje kot ljudje tipa
B. Za slednje pa je znacilno, da so tihi in mirni. Redko po-
kazejo jezo ali druge vrste negativnih ¢ustev, pa ¢eprav so
morda v kriznem obdobju svojega Zivljenja (Schermer-
horn in drugi, 2004). Ljudje tipa A se odlikujejo pri izved-
bi nalog, ki jih morajo zakljuciti v dolo¢enem roku in v ok-
viru razpolozljivih virov. Postanejo pa nepotrpeZljivi s ti-
stimi, ki jih ovirajo ali povzro€ajo prekinitve v njihovem
delu. Iz njih sevajo ambicija, delovna energija, entuziazem
in zanesljivost. Povsem zagotovo pri¢akujejo in si prizade-
vajo za napredovanje, promocije in nagrade. Ljudje tipa B
pa se odlikujejo pri nalogah, ki zahtevajo ve¢ preucevanja
in razmisljanja. Ve¢ pozornosti namenjajo kakovosti re-
zultatov, pomembno jim je dati pravi odgovor ob koncu
roka in ne katerikoli odgovor. Ceprav si preve¢ ne priza-
devajo napredovati, pogosto zasedajo visoke poloZaje
(Robbins, 1998).

Osebnosti po razvitosti

Vsak zaposleni je pri svojem delu bolj ali manj uspesSen,
ima pa tudi ve¢ ali manj moZnosti ter sposobnosti za svoj
osebni razvoj (Riznar, 2005). Glede na ta vidik je mogoce
razlikovati §tiri tipe ljudi. Prvi so »vle¢ni konji« To so us-
pesni ljudje na vrhuncu svojih sposobnosti in moc¢i, zelo
izkuseni, delavni, uspehu podjetja dajejo najvecji prispe-
vek. A so se strokovno in osebnostno bolj ali manj Ze raz-
vili in obstaja nevarnost, da jim kmalu zmanjka moci ali
motivacije. Naslednji so »zvezde«, redki posamezniki, ki
se ponasajo z znanjem, idejami, dosezki in optimizmom.
So pa zelo rahlocutni, Zelijo javna priznanja, visoko placo
in kaksSne privilegije. Sledijo »problemati¢ni«, ki pri delu
niso uspesni. Vzroki so lahko mladostna neizku$enost ali
nemotiviranost, ker so naloge zanje nezanimive. Ce niso
delezni pomoci ali pa ne najdejo svojega mesta v podjet-
ju, so lahko moteci in kalijo medsebojne odnose. Sicer pa
se lahko razvijejo v primerne. Cetrta skupina so »dogore-
vajocCi«, katerih znanje je zastarelo. Bojijo se sprememb in
jih pricenja skrbeti za ohranitev delovnega mesta. Vendar
pa se morajo managerji v podjetjih zavedati, da so ti ljud-
je neko¢ bili morda vle¢ni konji ali zvezde, a so stres, de-
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lovni pogoji in bolezni iz€rpali njihov mo¢ in ustvarjal-
nost.

Sposobnost sodelovati

Specializacija strokovnega znanja je danes nujna in hkra-
ti ovira za sodelovanje, zato je tudi vazen vidik upravlja-
nja raznolikosti zaposlenih. Nova spoznanja kazejo, da je
soavtorsko ali drugo ustvarjalno sodelovanje mozno tudi
med specialisti. Kazejo, da »v vsaki skupini ljudi najdete
tri vrste ljudi: sodelovalne, zastonjkarje in odzivalce (=
cooperators, free riders, reciprocators). .. [zvor lastnosti ni
znan. .. Eksperimenti so pokazali, da spada kaks$nih 63 %
ljudi med odzivalce, kaksnih 17 % med sodelovalne in
kaksnih 20 % med zastonjkarje. .. Ce v skupini prevlada-
jo zastonjkarji, bodo odzivalci odlasali svoje vkljucevanje
v sodelovanje. .. Sodelovalni pa so najprej pripravljeni
sprejeti tveganje.« (Lester, 2005) Naloga managerjev in
drugih mnenjskih vodij je torej spraviti v ospredje vpliva
sodelovalne znacaje. Spoznanja in sposobnosti se bodo
tako obrnila k ustvarjalnemu sodelovanju ter s tem k po-
trebni in zadostni celovitosti. To pa bo povecalo sposob-
nost obvladovanja kompleksnih pojavov. Razlike v uspe-
$nosti so lahko ogromne (Dyck, Mulej in drugi, 1998; Col-
lins, Porras, 1997; Collins, 2001; Gerber, 2004; itd.).

4 Vrednote in staliS¢a zaposlenih

Vrednote in staliS¢a posameznika se pri¢nejo oblikovati
Ze v Casu zgodnjega otroStva. Pogosto so povezane z nje-
govo osebnostjo in lahko vplivajo na njegovo vedenje. Za
managerje in druge zaposlene je pomembno, da poznajo
naravo in vpliv vrednot in stali$¢ v svojem delovnem oko-
lju. To jim lahko v veliki meri pomaga pri prepoznavanju
vzrokov za posamezna stanja v organizaciji in pri vpliva-
nju nanje v smeri njihovega izboljSanja ali ohranjanja, da
bi zagotovili uspesnost organizacije.

Vrednote posameznika se nanasajo na temeljne prin-
cipe in nacela, ki usmerjajo njegova staliS¢a, prepri¢anja
in vedenje (Schermerhorn in drugi, 2004). So precej sta-
bilne, kot smo Ze omenili, se pogosto razvijajo v teku ce-
lotnega obdobja otrostva ter kasneje in se izrazajo pri
odraslem ¢loveku v razliénih delovnih okolis¢inah ter v
prostem casu. Vrednote, ki so razvite pri posamezniku,
lahko vplivajo na njegova prepricanja o denarju, druzbe-
nih povezavah, pomembnosti dela in o drugih vidikih nje-
govega delovnega in zasebnega Zivljenja. (Glejte sliko 1
znoval)

Vrednote lahko razvrstimo v dve skupini: 1. stranske
vrednote, ki so bolj dovzetne za spremembe, in 2. glavne
vrednote, ki so manj obcutljive za spremembe. Raziskave,
ki so jih opravili v Izraelu, kazejo na to, da delovno okol-
je vpliva na stranske vrednote zaposlenih, medtem ko
okolje zunaj organizacije vpliva predvsem na njihove
glavne vrednote (Lachman, 1988). Managerji lahko zato
spreminjajo edino stranske vrednote zaposlenih tako, da
jih vkljucijo v program izobraZevanja ali usposabljanja, ali
pa z drugimi posegi. Glavne vrednote posameznika pa
lahko spreminjajo starsi, zakonski partner, prijatelji ali
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tudi kak$na mocna verska izku$nja. Managerji morajo
poznati obe vrsti vrednot pri zaposlenih, da bi jih lahko
soocili z okolis¢inami, ki se ujemajo z njihovimi vrednota-
mi.

StaliS¢a odraZajo naklonjenost ali nenaklonjenost,
privlacnost ali odpor posameznika do vsakega objekta v
njegovem okolju (Tosi in drugi, 2000). Predstavljajo pre-
dispozicijo za odziv v pozitivnem ali negativnem smislu na
skoraj vse, kar nas obkroza. Stali§¢a odsevajo obcutke lju-
di o tem, kaj Stejejo za dobro ali slabo, in jih je zato mogo-
¢e oceniti. Pojem staliS¢ je zelo kompleksen in se nanasa
tudi na sestavine stali$¢ in njihovo dinamiko.

Cim bolj je raznolika kadrovska sestava v organizaci-
ji, tem bolj je verjetno, da bodo zaposleni imeli veliko sta-
lis¢. Njihova prepricanja, ki se oblikujejo pretezno na
podlagi druzbenoekonomskega okolja in drugih izkuSenj,
se lahko zelo razlikujejo in vplivajo na oblikovanje razlic-
nih stalis¢. Zadnje raziskave s tega podrocja kazejo, da so
se znatno spremenila staliS§¢a do razli¢nih nacionalnih
skupin in predstavnikov drugih ras ter stali§¢a do vlog, ki
so povezane s spolom (Tosi, Mero, 2003). Taka razli¢nost
v stali§¢ih zaposlenih predstavlja velik izziv za managerje,
ki so odgovorni za uc¢inkovito obvladovanje raznolikosti
¢lanov v organizaciji.

5 Druzinsko vprasanje

Pomembno podrocje upravljanja raznolikosti zaposlenih
v organizacijah v Sloveniji in drugih trZzno usmerjenih gos-
podarstvih je povezano z odzivanjem na probleme, ki se
pojavljajo zaradi interakcije med delom in druZino. Dru-
zinsko vprasanje, s katerim se sooc¢ajo posamezniki, je raz-
licno in odvisno od njihove starosti, zakonskega stanu,
otrok in ekonomskega statusa (Hellriegel, Slocum, 2004).

Po 20 letu starosti se posameznik navadno prvi¢ zapo-
sli, razvija obCutke o samem sebi in povecuje svojo neod-
visnost od starSev. V tem obdobju se odloca, kje bo zivel
in kako bo razporedil ¢as in energijo med delo, starSe in
prijatelje. Po poroki se posameznik sooci z izzivom Zivlje-
nja v dvoje. Usklajevati mora svoje osebne potrebe s po-
trebami zakonskega partnerja. Posebne tezave se lahko
pojavijo v primeru, ¢e enega izmed njiju zaradi delovnih
zahtev organizacija, v kateri je ta zaposlen in je globalno
usmerjena, poslje za daljsi ¢as v tujino.

Stars$i majhnih otrok se pogosto srecajo z zelo resnim
nasprotjem med svojim delom in odgovornostmi doma.
Na svoje otroke so Custveno navezani, poskrbeti morajo
za njihovo varstvo v ¢asu svoje odsotnosti in dolo€iti de-
lovne obveznosti, ki jih bo opravljal eden ali drugi izmed
obeh starSev. Starsi najstnikov so obremenjeni poleg Ce-
dalje vecje Zelje po neodvisnosti in uporniStva svojih
otrok ter nezadovoljstva z njihovim vedenjem tudi s krizo,
s katero se soocajo pri delu v tem obdobju Zivljenja. Ker
njihovi starsi Ze dosegajo precej$njo starost, so pogosto v
skrbeh za njihovo zdravje in dobro pocutje (Treven,
2001). O tem bi managerji lahko kaj vec zvedeli od socio-
logov in socialnih psihologov.
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Ko otroci zapustijo dom, zaradi ¢esar lahko imenuje-
mo obdobje okrog 50 leta starosti “prazno gnezdo”, se
lahko povsem posvetijo svojim interesom, ki jih imajo Se
vedno lahko v svojem delovnem okolju in v prostem casu.
Pozneje, ko postanejo stari starsi, lahko pomagajo svojim
otrokom z varstvom vnukov; v tem obdobju Zivljenja se
po potrebi posvetijo negi bolnega partnerja ali pa si celo
ustvarijo novo druZino.

6 Demografski trendi

V organizacijah po svetu je mogoce opaziti ve¢ demograf-
skih trendov, ki so povecali raznolikost zaposlenih. Tako
se je v delovnem okolju povecalo Stevilo predstavnikov
rasnih in eticnih manjsin, Zensk in starejsih delavcev ter
Clanov druzin, v katerih si oba zakonska partnerja priza-
devata za svojo kariero (Schermerhorn in drugi, 2004).

V Sloveniji, npr., se je v ¢asu, ko je bila del Jugoslavi-
je, znatno povecal odstotek predstavnikov drugih narod-
nosti, predvsem Bosancev, kosovskih Albancev, Hrvatov
in Srbov, ki predstavljajo danes okoli 10 odstotkov celot-
nega prebivalstva Slovenije. V najrazvitejSo nekdanjo re-
publiko Jugoslavije so ti prispeli z Zeljo po vec¢jem zasluz-
ku in boljsih Zivljenjskih razmerah, kot bi jih bili delezni v
domacem okolju. S podobnim namenom prihaja v zadnjih
letih na zakonit ali nezakonit nacin na tisoce pripadnikov
iz azijskih drzav in drzav Afrike v razvite drzave zahodne
Evrope, v Kanado in ZDA, Avstralijo in Nove Zelandijo.
Zaposlovanje predstavnikov drugih ras ali etni¢nih manj-
§in je pogosto posledica pomanjkanja lastnega kadra. V
Nemciji so na primer ugotovili velik primanjkljaj strokov-
njakov na podroc¢ju informacijske tehnologije in razvoja
softvera v zadnjih nekaj letih. Tako vrzel svojih strokov-
njakov izpolnjujejo z “uvozom” tujih, npr. iz Indije. (So-
dobna komunikacijska tehnologija za nekatera dela, ki so
bolj ustvarjalnega znacaja, omogoca, da strokovnjaki os-
tanejo v npr. Indiji, delajo pa del dneva oni, del dneva pa
njihovi sodelavci v drugem casovnem pasu. Tako se prob-
lem raznolikosti zaposlenih zmanjsa, a samo za del opra-
vil. Podrobneje v npr. World Competitiveness Report
2004)

Delez oseb Zenskega spola v organizacijah se je npr. v
Sloveniji v zadnjih petdesetih letih prav tako nenehno po-
veceval in dosega danes Ze priblizno polovico od vseh za-
poslenih. Podobni trend lahko opazimo v razvitih drzavah
severne in zahodne Evrope, v katerih si Zenske prav tako
kot njihovi moski kolegi prizadevajo za razvoj svoje ka-
riere. V globalnih organizacijah pa je mogoce zaslediti, da
niso najbolj naklonjeni dodeljevanju mednarodnih mana-
gerskih obveznosti osebam Zenskega spola, temvec take
naloge veliko raje zaupajo sodelavcem. Zato znasa deleZ
izseljenih Zensk, ki opravljajo managerska opravila v glo-
balnem okolju, le okoli tri odstotke (Hellriegel, Slocum,
2004). Celovitost razmisleka, odlocitev in dejanj manager-
jev in njihovih sodelavcev je zaradi take enostranosti zla-
sti vprasljiva, neskladna z zakonom potrebne in zadostne
celovitosti (o njem glej: Mulej in Kajzer, v Mulej idr,
2000).

V zadnjih letih smo lahko prebrali v dnevnem caso-
pisju in v strokovnih revijah veliko informacij o staranju
prebivalstva v Sloveniji ter v drugih razvitih, trzno usmer-
jenih drZavah. Zaradi tak$nih, neugodnih demografskih
dejstev lahko pricakujemo, da se bo v prihodnjem deset-
letju povecala povprecna starost vseh zaposlenih v teh dr-
zavah. V organizacijah obravnavajo kot starejse tiste za-
poslene, ki so dopolnili 50 let starosti. Managerji se v zve-
71 z njimi soocajo s problemom njihovega zaposlovanja in
napredovanja, ki se pojavlja zaradi stereotipa o njihovih
spretnostih, energiji in interesih. Vendar pa Stevilne razi-
skave umskega kapitala kazejo, da je ta najbolj zmogljiv
prav okrog 50 leta, kar pa je v nasprotju s stereotipi vodil-
nih managerjev.

V organizacijah imajo najve¢ problemov, ki so pove-
zani z delovnimi obveznostmi, zaposleni z majhnimi otro-
ki. Ti problemi so veliki tudi za druzine, v katerih si oba
zakonska partnerja prizadevata za razvoj svoje kariere, za
matere samohranilke in za razvezane partnerje, ki si deli-
jo odgovornosti pri vzgoji otrok. Zaradi vseh teh stilov
druzin, ki niso klasi¢énega znacaja, je potrebno vecjo po-
zornost nameniti interakciji med delom in druZino.

7 Nacini obvladovanja raznolikosti

V organizacijah lahko obvladujejo raznolikost svojih za-
poslenih na ve¢ nacinov. Med moznimi bomo predstavili
individualni, organizacijski in sistemski pristop k tej de-
javnosti ter razlicne metode, ki jih je mogoce uporabiti z
namenom obvladovati raznolikost ¢lanov organizacije.

7.1 Individualni pristop

Individualni pristop k obvladovanju raznolikosti zajema
dve medsebojno odvisni smeri: 1. u€enje in 2. empatijo.
Prva je zasnovana na pridobivanju strokovnih izkuSenj,
druga pa na sposobnosti za razumevanje obcutkov in ¢u-
stev drugih, kar vodi v vrednotne izkusnje.

Managerji so pogosto strokovnjaki za neki poklic,
tudi zelo spoStovani strokovnjaki. Zato jim dajejo vlogo
vodij, ali pa postanejo samostojni podjetniki. Pri tem na-
letijo pogosto na tezave, ker zaradi svoje specializacije ne
vedo, da potrebujejo trojno sposobnost: (1) strokovnost,
iz katere nastaja izdelek, ki ga prodajajo, (2) podjetnost, iz
katere nastaja podjetje, ki strokovnost prodaja, (3) mana-
gerstvo, iz katerega nastaja sposobnost podjetja trajno,
povsem in gospodarno ucinkovito in uspes$no izrabiti
dano strokovnost in nalozbe (Gerber, 2004). Torej se mo-
rajo uciti voditi in ustvarjati svojo organizacijo, ne le stro-
kovni izdelek. Med lastnosti, ki jih morajo obvladati, spa-
da tudi raznolikost zaposlenih.

Ucenje je pomembno za managerje, ki pogosto niso v
zadostni meri pripravljeni na ukvarjanje z raznolikostjo.
Zaradi premajhne izkusSenosti na tem podrocju manager-
ji ne vedo zagotovo, kako se lotiti problemov, ki so pove-
zani z raznolikostjo zaposlenih. Zato morajo managerji
trdo delati, da bi se naucili in si pridobili ¢im ve¢ znanja,
vednosti, vrednot in izkuSenj glede razvijanja primernega
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vedenja (nekaterim pomaga talent bolj, drugim manj).
Bistvo tega procesa ucenja je komunikacija. Managerji
morajo odkrito komunicirati z mlajsimi in starejSimi ¢lani
organizacije ter z zaposlenimi, ki pripadajo razli¢nim po-
klicem, rasam ali etni¢nim skupinam itd., da bi jih ¢im bo-
lje razumeli in se z njimi povezali. Tako se lahko veliko
naucijo o osebnih vrednotah razli¢nih skupin v organiza-
ciji in o tem, kako si posamezniki Zelijo, da bi bili v njej
obravnavani (Treven, 1998).

Empatija je tesno povezana s strategijo individualne-
ga ucenja. Po Golemanu (1998) se empatija nanasa na
dovzetnost posameznika za obcutke drugih, njihove po-
trebe in skrbi. Opredeliti jo je mogoce tudi kot sposob-
nost ¢loveka, da se “postavi” na mesto drugega in vidi svet
okoli sebe z drugega zornega kota.

Empatija je zelo pomembna za obvladovanje raznoli-
kosti. Poskusimo razloziti, zakaj lahko to trdimo. Clani
raznolikih skupin pogosto menijo, da lahko le oni v celoti
razumejo probleme, s katerimi se srecujejo. Taksno njiho-
vo mnenje pa ni zanje znacilno v organizacijah, v katerih
managerji razpolagajo s sposobnostmi empatije. Ti so na-
mre¢ bolj dovzetni za njihove probleme, ker v ve¢ji meri
razumejo njihovo stali§¢e (Treven, 2001). Empatija je to-
rej med znaki bolj sistemskega razmisljanja, odlo¢anja in
delovanja.

7.2 Organizacijski pristop

Sodobne organizacijske strukture niso vedno primerne za

obvladovanje raznolikosti. Zato je potrebno oblikovati

novi tip organizacije, v kateri bodo upostevani tile dejav-

niki (Schermerhorn in drugi, 2004):

1. Vizija organizacije. Ta vklju¢uje pomen raznolikosti za-
poslenih, splosno politiko glede raznolikosti in mozno-
sti njene uporabe ter pricakovane prednosti, ki bodo z
njo dosezene.

2. Sodelovanje najvisjega managementa. Top management
zagotavlja podporo obvladovanju raznolikosti. S svojo
dejavnostjo na tem podrocju postavlja vzgled drugim in
razporeja potrebne vire za izpolnitev vizije organizaci-
je (Treven, Mulej, 2005).

3. Ocenjevanje potreb. V organizaciji zbirajo podatke o
tem, ali so (in se pocutijo) razliéne skupine zaposlenih
enako obravnavane. V ta namen ugotavljajo na primer
s pomocjo vprasalnikov, kaks$ni so obcutki zaposlenih
glede ravnanja z njimi.

4. Natancnost ciljev. Na podlagi rezultatov ocenjevanja
potreb lahko management doloci povsem jasne cilje, ki
se nanasajo na raznolikost, in jih vkljuci v celoto po-
slovnih ciljev. Pomembno je, da obvladovanje raznoli-
kosti v organizaciji spoznajo kot enega od temeljnih de-
javnikov, ki prispeva k celotnemu uspehu poslovanja.

5. Dolocena odgovornost. Clani organizacije morajo biti
odgovorni za izvrSitev ciljev, ki so sprejeti v zvezi z raz-
nolikostjo. Sodelujejo lahko tudi pri dolocanju teh ci-
ljev, s ¢Cimer se zagotovi njihova pripravljenost za izvrsi-
tev ciljev.
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6. Ucinkovita komunikacija. Treba jo je udejanjati znotraj
in zunaj organizacije. Vsak ¢lan mora biti seznanjen s
pobudami, ki se nanasajo na raznolikost (Treven, 2005).

7. Usklajevanje aktivnosti. Posamezni ¢lan organizacije ali
skupina ¢lanov usklajuje dejavnosti, ki so povezane z
opredelitvijo in izvedbo strategije raznolikosti.

8. Vrednotenje. Celovita strategija raznolikosti in dejavno-
sti posameznikov so predmet ocenjevanja. Pri tem se
lahko uporabijo podatki, ki se zberejo pri ugotavljanju
in ocenjevanju potreb. Ti podatki zagotavljajo osnovo, s
katero se nato primerjajo rezultati programa.

9. Inovativha kultura. Vzpostaviti je treba kulturo, ki bi
vzpodbujala invencije in inovacije, silila zaposlene, da
bi razmisljali sodobneje, zlasti celoviteje; ta vidik je Se
posebej pomemben, kadar kdo preide iz manj inovativ-
ne v bolj inovativno kulturo organizacije, regije, druzbe
(Wagnes, 2005).

V organizaciji, v kateri sledijo taks$ni strategiji, ki jo
predstavljamo z navedenimi devetimi toc¢kami, so lahko
bolj uspesni pri izvajanju razliénih pobud, ki se nanasajo
na raznolikost zaposlenih.

Dosedanji pregled kaze, da se pojavlja veliko lastno-
sti, ki jih je treba obvladovati kot celoto in sinergijsko, ne
pa posamicno. Da bi bilo to mogoce, pa je potreben si-
stemski pristop. Ni vec¢ tako enoli¢no opredeljen, kot si je
predstavljal prvi avtor L. v. Bertalanffy, ki se je zavzemal
za upostevanje celotnega sveta, torej za popolno celovi-
tost, in izrecno nastopal proti pretirani specializacija (Ber-
talanffy, 1979, s. VII). Taka sposobnost ljudi se je izkazala
za neuresnicljivo. Mulej (Mulej idr. 2000, in prej, od 1974)
je namesto popolnega sistema (= spleta vidikov za celovi-
tost) uvedel dialekti¢ni sistem kot sistem (= splet) vseh
bistvenih vidikov (in s tem sistemov kot miselnih slik,
omejenih na lastnosti, ki jih izpostavlja izbrani vidik). Ob-
staja Se veliko drugih variant (Francois, ed., 2004). Predla-
gamo naslednji skupen imenovalec.

7.3 Sistemski pristop k upravljanju
raznolikosti

Pravijo, da si je Se najlazje zapomniti sedem lastnosti.
Zato smo izmed vseh mnogih in pomembnih izbrali se-
dem in jih prikazali v tabeli 2 (Mulej, Zenko, 2004).

K 1. Soodvisnost, odnosi, odprtost, dialekticni sistem
vidikov: to so lastnosti, ki jih ima celotna narava, vklju¢no
s ¢lovestvom ogromno. Toda nujna specializacija povzro-
¢a, da jih mnogi spregledajo. To dejstvo ponazarjata vsaj
dva pregovora: »Hudic ti¢i v podrobnostih.«; »To, kar vem
in znam, je kapljica, a tisto, ¢esar ne vem, je ocean.« Sood-
visnost pa kaze npr. pregovor: »Roka roko umije, obe
obraz«. Raznoliki so soodvisni in se zmorejo koristno do-
polnjevati zelo pogosto, npr. strokovno, spolno, starostno
raznoliki.

K 2. Kompleksnost (in kompliciranost): to je lastnost
stvarnosti in — upajmo - tudi ¢loveske slike o njej. Kom-
pleksnost izraza tisto zapletenost, ki je posledica soodvi-
snosti, zato odnosov, zato odprtosti. Da jo specialisti spre-
gledujejo Ze od nekdaj, kaze ljudski pregovor: »Levica ne



Organizacija, letnik 38

Razprava

Tabela 2: Povzetek osnovnih lastnosti sistemskega razmisljanja

Sistemsko / celovito razmisljanje

Nesistemsko / enostransko razmisljanje

1. Soodvisnost, odnosi, odprtost, dialekti¢ni
sistem vidikov

Neodvisnost, odvisnost, zaprtost, posamicen
vidik

2. Kompleksnost (in kompliciranost)

Poenostavljenost, kompliciranost, deli sami

3. Atraktorji, vplivne sile (= odnosi)

Izolacija, ni¢ vplivnih sil (2 ni¢ odnosov)

4. Emergenca, emergiranje (- sinergija)

Nic procesov, ki ustvarjajo nove lastnosti

5. Sinergija, sistem, hierarhija sistemov

Ni¢ novih lastnosti na osnovi odnosov

6. Celota in celovitost, medstrokovnost

Samo deli in lastnosti delov, enostrokovnost

7. OmreZje, medsebojni vplivi (strok, ..)

Ni¢ medsebojnih vplivov (strok, ..)

ve, kaj dela desnica (zato z ritjo podiras, kar z rokami us-
tvari§)«. Dialekti¢na teorija sistemov omogoca s svojo de-
finicijo celote, da se ne omejimo na kompleksnost, ampak
upostevamo tudi kompliciranost. Tako je celovitost raz-
misljanja, odlocanja in dejanja vecja. V sodobni poslovni
praksi se pomanjkanje upostevanja kompleksnosti kaze
npr. tako, da je premalo sodelovanja med razlicnimi po-
slovnimi funkcijami. (npr. Mulej, Likar, Poto¢an, 2005)

K 3. Atraktorji, vplivne sile (a odnosi): to je pojem, ki
ga lazje kot v starejSih najdemo v novejsih variantah teo-
rije sistemov, kot je teorija kompleksnosti. Pove, da je ne-
kaj v ozadju odnosov, kar jih povzroca. Gre torej za pojav-
no obliko dialektike / interdependence / soodvisnosti, ki
smo jo po teoriji dialektike imenovali enotnost in boj nas-
protij. Zlasti zanimiv je pojem »Cudni atraktorji«, ki v bis-
tvu izraza presenecenje specialistov, ko se pojavijo lastno-
sti, ki jih niso mogli predvideti, ker so se omejili na svoj/e
izbrani/e vidik/e. Specialisti so raznoliki, zato vidijo isto
stvarnost z razli¢nih vidikov, lastnosti z drugih vidikov pa
pogosto spregledajo. Obvladovanje raznolikosti mora to
pomanjkljivost nadoknaditi.

K 4. Emergenca, emergiranje (— sinergija): tudi ta po-
jem je novejsi. Govori o procesu, ki nastane, ker med
soodvisnimi deli narave ali druge celote delujejo medse-
bojni vplivi. Povzroca, da nastajajo nove lastnosti celote,
ki jih deli vsak zase nimajo. Gre torej za tisto, kar smo po
teoriji dialektike imenovali prehajanje dane kvalitete (=
bistva) s pomoc¢jo kvantitete (= manj bistvenih spre-
memb) v novo kvaliteto. Tak proces obstaja nenehno, a
opazimo in uporabimo ga laZje, ¢e smo pozorni na kom-
pleksnost, soodvisnosti, odnose, atraktorje, kot ¢e se izoli-
ramo, specializiramo na neki del lastnosti. Slednje je sicer
vazno in nujno, a ne sme ostati dokon¢ni korak raziskova-
nja, spoznavanja, odlo¢anja in delovanja.

K 5. Sinergija, sistem, hierarhija sistemov: pojmi izra-
Zajo isto stvarnost na ve¢ nacinov, saj vse, kar obstaja, lah-
ko vidimo kot urejeno mnozico, ki ima lastnosti, katerih
vsak del zase nima. Vsaka — za obravnavo izbrana — celo-
ta se da torej oznaciti kot sistem, ki je sestavljen iz manj-
$ih sistemov (= podsistemov) in je podsistem nekega vec-
jega sistema (= nadsistema), torej gre za hierarhijo po ob-
seznosti in zapletenosti (ne po ukazovalni pravici / dolz-
nosti). V teoriji dialektike bi rekli, da se je proces, ome-
njen v (k 4) iztekel v negacijo negacije, a dialekti¢no, ne
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totalno: nastala je nova celota, ima nove lastnosti, a ne iz-

klju¢no novih.

K 6. Celota in celovitost, medstrokovnost: to sta osred-
nja pojma teorije sistemov od vsega zacCetka. Nastala je
pac kot odziv na tezke probleme, ki jih je poleg dobrih do-
sezkov povzrocila specializacija, ko je postala pretirana in
zato slepa za druge vidike. Zato je Bertalanffy poskusal
doseci, da bi postala celovitost nov svetovni nazor, ki bi
pomenil, da razmisljamo, odlo¢amo in delujemo kot dr-
Zavljani vsega sveta in upoStevamo celotno biosfero kot
eno celoto, kot organizacijo, polno soodvisnosti, medse-
bojnih vplivov. Pokazali smo, da je taka zamisel neizvedlji-
va brez medstrokovnosti / interdisciplinarnosti, ki jo omo-
gocajo timi, sestavljeni iz raznolikih strokovnjakov.

K 7. OmreZje, medsebojni vplivi (strok, ..): ti pojmi
izrazajo prakti¢no pot od enostranske in zato pristranske
specializacije k potrebni in zadostni celovitosti, zlasti v
primeru ljudi in dejanj ljudi. Seveda pa vse, kar je v sood-
visnosti, obstaja v obliki omrezja medsebojnih vplivov
tudi v naravi. Ni Zivljenja brez takih procesov, je pa moz-
na poenostavitev, ki v razmisljanju na njih pozabi.

Ce smo s to zbirko pojmov izpostavili sedem najvaz-
nejsih lastnosti sistemskega razmisljanja, lahko sedaj na
kratko razmejimo Se sistemsko razmisljanje kot prakso in
teorijo sistemov kot njen posploseni odsev.

1. Sistemsko razmisljanje je praksa tistih, ki podzavestno
ali zavestno upostevajo, kar odseva zakon potrebne in
zadostne celovitosti, in to tako, da zajamejo vse bistve-
ne lastnosti, ker imajo dovolj Sirok in medstrokovni po-
gled / izbor dialekticnega sistema vidikov.

2. Teorija sistemov je, kot je vsaka teorija, poenostavljena
posplositev.

3.V sodobni praksi ne obstaja ena sama teorija sistemov,
ker so razli¢ni avtorji razlicno opredelili svoje izbrane
vidike in se osredotocili na razli¢ne dele lastnosti stvar-
nosti.

4.Taki avtorji so pod tako mo¢nim vplivom svoje izbire vi-
dika/ov, da se z vpraSanjem o izbranih vidikih sploh
niso ukvarjali. Posledica je vsaj ta, da so celovitost zoZi-
li - od neizvedljive Bertalanffyjeve §irine — na samo
svoj izbrani vidik. To je dalo drugo skrajnost navidezno
celovitost. Ravno zato, da ne bi bili razmislek, odlocitve
in akcije niti pretirano Siroko niti pretirano ozko zasno-
vani, je Mulej uvedel pojem dialekti¢ni sistem in kasne-
je zakon potrebne in zadostne celovitosti (s Kajzer-
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jem), kot smo Ze omenili. Raznolikost je torej nujna in
naravna, njena koristnost ali rusilnost pa je odvisna od
njenega obvladovanja.

5. Tisocletja staro kitajsko nacelo o soodvisnosti yin-yang,
dialektika iz anti¢ne Gr¢ije in obe dialektiki iz 19. sto-
letja (Hegel, Engels in Marx) kazejo Zivljenjsko prakso,
da je trud za celovitost bil pomemben in obstajal od
nekdaj, a uspeval le redko.

6. Vecina teorij nastane kasneje od prakse, ki jo odsevajo,
tako tudi teorija sistemov. Vecina jo odseva v okviru
svojih izbranih vidikov, to velja tudi za vsako posamez-
no teorijo sistemov. Ker gre v njej nacelno za celovitost,
je vazno ugotoviti, da nobena ne omogoca popolne ce-
lovitosti, niti DTS (dialekti¢na teorija sistemov), Cetudi
s svojimi metodami omogoca, da se ji priblizamo — a to-
liko, za kolikor se odlo¢imo sami kot avtorji, raziskoval-
ci, upravljalci.

7. Bolje je dosegati sistemsko / celovito razmisljanje kot
zgolj formalno in zato — z vidika truda za celovitost — le
navidezno uporabljati besednjak teorije sistemov. A $e
bolje je, ¢e ne razmisljamo sistemsko samo po intuiciji,
ampak z resno podporo teorije sistemov.

Obvladovanje raznolikosti kot management obvlado-
vanja konfliktov in usklajevanja razli¢nih lastnosti razli¢-
nih ljudi v skupno sinergijo delovanja je dovolj zapletena
(kompleksna in komplicirana) dejavnost, da ne more us-
peti brez uporabe sistemskega razmisljanja. Uspeti pa
mora, ker je sodoben pogoj za obstoj organizacij. Brez
njega se dogaja, da spregledujemo lastnosti, ki so bistve-
ne, ne samo nebistvenih (zato pa se pojavijo kot »¢udni
atraktorji, neprijetna presenecenja). Primer: podjetja, ki
propadajo po Sloveniji zadnja leta, so premalo upoSteva-
la raznolikost trgov, razliko med inovativnim in proizvod-
no-rutinerskim poslovanjem, razliko med predlogi inova-
tivnih, ali vsaj inventivnih, sodelavcev in idejami rutiner-
jev, »da je inoviranje tvegano, ipd.

Dialekti¢na teorija sistemov je, kot kaZejo tri deset-
letja izkuSenj in izpopolnjevanja, primerna metodoloska
podlaga za sistemsko razmisljanje o obvladovanju razno-
likosti sodelavcev. O tej teoriji je na voljo veliko virov,
zato tukaj spomnimo samo na nekaj novejsih (Mulej idr.,
2000; Mulej, Zenko, 2004).

7.4 Metode za obvladovanje raznolikosti

Poleg novega tipa organizacije, ki smo ga predstavili v raz-
delku 7.2., lahko v podjetjih podvzamejo tudi nekatere
dejavnosti za obvladovanje raznolikosti. Med te sodijo na
primer:

B programi za usposabljanje,

m multikulturne skupine in

B namestitev managerja za raznolikost.

Programi za usposabljanje, ki se nanasajo na obvlado-
vanje raznolikosti, se pogosto izvajajo v organizacijah
(Tosi, Mero, 2003; Klari¢, 2005). Trajajo lahko od nekaj ur
pa do nekaj dni. Osnovni namen takS$nega usposabljanja
je v zviSevanju stopnje zavedanja in obcutljivosti za prob-
leme v zvezi z raznolikostjo zaposlenih. Sestavni del uspo-
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sabljanja je lahko test, ki pokaze, kak$no znanje o kultu-
rah imajo udelezenci. Za spodbujanje razprav med njimi
so uporabne igre vlog, razli¢ne naloge in video posnetki.
Program se zakljuci z diskusijo o raznolikosti in prizade-
vanjem za obvladovanje le-te v njihovih organizacijah.

Multikulturne skupine sestojijo iz ve¢ zaposlenih, ki
so pripadniki razli¢nih kultur (po strokah, narodnostih,
starostih, spolih itd.) in se redno srecujejo. Na sestankih
razpravljajo o svojem vedenju, obcutkih, o svojih prepri-
canjih glede kulturnih razlik in o vplivu teh razlik na ve-
denje v delovnem okolju. Taka skupina omogoca posa-
meznikom, da govorijo v njej odkrito o svojih razlikah. Pri
tem so sprosceni drug do drugega, ko razpravljajo o prob-
lemih raznolikosti (Treven, 2004; Cox, 1991).

V nekaterih organizacijah je obvladovanje raznoliko-
sti tako pomembno, da v njih predvidijo posebno delovno
mesto managerja, ki je odgovoren za vse vidike raznoliko-
sti zaposlenih in njihove sinergije. V drugih oblikujejo
programe za nagrajevanje, ki so povezani z doseganjem
ciljev raznolikosti, jezikovno usposabljanje, mentorske
programe in druZabne dejavnosti, ki poudarjajo raznoli-
kost.

8 Sklep

V prispevku smo ugotovili, da postaja delovna sila po sve-
tu ¢edalje bolj raznolika, ne samo trgi. Zato lahko organi-
zacije, ki ucinkovito obvladujejo raznolikost zaposlenih,
pridobijo s tem konkuren¢no prednost. Poleg ugodnih
ucinkov socialne odgovornosti obstaja Se nekaj podrocij,
na katerih lahko organizacije pridobijo konkurenc¢no
prednost na podlagi uc¢inkovitega in uspesnega upravlja-
nja raznolikosti. To so npr. stroski, pridobivanje virov,
marketing, ustvarjalnost, reSevanje problemov, tudi kot
inoviranje, in fleksibilnost organizacije.

Dialekti¢na teorija sistemov je primerna metodolos-
ka podlaga za sistemsko razmisljanje o obvladovanju raz-
nolikosti zaposlenih. Obvladovanje raznolikosti kot ma-
nagement obvladovanja konfliktov in usklajevanja razlic-
nih lastnosti razliénih ljudi v skupno sinergijo delovanja je
dovolj zapletena dejavnost, da ne more uspeti brez upora-
be sistemskega razmisljanja. Da mora uspeti, pa je nuja,
ker je sodoben pogoj za obstoj organizacij. Brez njega se
dogaja, da spregledujemo ne samo nebistvenih lastnosti,
temvec tudi tiste, ki so bistvene.
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