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1. Uvod

1.1.  Splosni uvod - namen in struktura naloge

K razmiSljanju o eticnosti me je spodbudila izjava g. Trstenjaka, da se o eti¢nosti nekega
podrocja sprasujemo, kadar eticnosti tam primanjkuje (Trstenjak, 1996). Dejstvo je, da so
teme kot je korupcija, nepravilnosti pri javnih narocilih, sumljiva kadrovanja (Se posebej v

povezavi z nepotizmom) in podobno ze kar predmet vsakdanjih pogovorov.

Zivimo v &asu, ko je tekmovalnost tisti pojem, ki v veliki meri zaznamuje nase okolje. Se
posebej v poslovni sferi se pogosto srecujemo s konflikti interesov, neprimernim
prejemanjem oziroma dajanjem daril, vprasljivimi cenovnimi strategijami, neprimernim
pridobivanjem informacij o konkurenci, ravnanjem z usluzbenci, spolnim nadlegovanjem,

z razkrivanjem zaupnih informacij, laganjem nadrejenim (Daingeault, 1996).

Pri¢a smo torej Stevilnim debatam o eti¢nih oziroma moralnih dilemah, in to kar na vseh

podrogjih Zivljenja, tako zasebnega kot tudi javnega.

Kot bodoc¢i kadrovski menedzerki se mi postavlja vpraSanje eti¢nosti na podroc¢ju
upravljanja s ¢loveskimi viri. Govorimo o dejavnosti, ki je ze v osnovi usmerjena k ljudem,
k njihovemu razvoju. Uspeh vsake organizacije temelji na uspeSnih posameznikih, za
razvoj katerih pa mora organizacija kot taka tudi poskrbeti. In ravno tukaj nastopi podrocje

upravljanja s cloveskimi viri s svojimi prijemi.

Zagovorniki upravljanja s c¢loveskimi viri smatrajo upravljanje s cloveskimi viri kot
bistveno organizacijsko kompetenco za doseganje kompetitivne prednosti (Grenwood,
2002) oziroma natan¢neje, pomembno je ucinkovito upravljanje s cloveskimi viri
(Savolainen, 2000 ). Na zaposlene je torej potrebno gledati kot na dolgoro¢no nalozbo in

ne stroSek (Mariappandar, 2003 ).

Ce ze govorimo o stroskih, moramo upostevati, da je pozitivno finanéno poslovanje
podjetja tisto, ki omogoca vlaganje tako v kadre kot tudi vsa ostala potrebna podrocja, ki
jih podjetje potrebuje za poslovanje. Zgovoren je Ze sam naslov ¢lanka »Druzbeno
odgovorno je lahko samo konkurenéno podjetje« (Vozel, 2004). Ze samo uéinkovito
upravljanje s ¢loveskimi viri zahteva ogromno sredstev in tudi znanja. Da ne govorim $e o

drugih podrocjih, kot je marketing, finance ter druge tehni¢ne in strokovne sluzbe.



Prvotno je bilo podroc¢je kadrovanja oziroma upravljanja s ¢loveskimi viri usmerjeno v
socialno funkcijo, danes pa je tukaj pridal svoje tudi kapitalizem in kadrovski strokovnjaki
se morajo soocati tudi z ekonomsko funkcijo. In ravno tukaj se pricnejo dileme kadrovskih
strokovnjakov, saj morajo konec koncu zelo dobro uskladiti kadrovsko funkcijo na eni in
ekonomsko funkcijo na drugi strani. To je v slovenski druzbi Se posebej zahtevna naloga.
Kolikor sem zasledila v pogovorih, je v mentaliteti ljudi Se vedno prisotna dediSCina
socializma in tudi nostalgija po casih, ko je bilo (navidezno) za vse vsega dovolj. In
potemtakem je vse, kar ni socialno, Ze kar nepravi¢no in neeticno. Verjetno ena izmed

tezav, s katerimi se pogosto srecujejo menedzerji, tudi kadrovski.

Z vsemi svojimi plusi in minusi sta kapitalizem in kasneje Se globalizacija prinesla oster
konkuren¢ni boj, zaradi katerega je vedno ve¢ odloCanja na osnovi profitabilnosti
(Boatright, 2000). Nizki stroski (tudi delovne sile) so postali kompetitivna prednost

mnogih organizacij.

Zaradi turbolentnega gospodarskega okolja je vloga kadrovskih strokovnjakov Se toliko
bolj tezavna; odpuscanja delavcev se kar vrstijo, zaposlitve so izjemno negotove, vedno
vec je fleksibilnih oblik zaposlovanja. Na eni strani je zasebnost posameznikov vedno bolj
obcutljiva, po drugi strani nove tehnologije omogocajo vedno vecji vdor v zasebno sfero,

kar kadroviki uporabljajo v namen selekcije kadrov in za nadzor zaposlenih.

Kot kazejo raziskave imajo kadrovski strokovnjaki v Sloveniji Se eno tezavo. In sicer se v
veliko podjetjih ne zavedajo dovolj pomembnosti kadrovske funkcije in jo obravnavajo kot
obrobno (Svetlik, 2002). Tako se morajo kadroviki Sele dokazovati, namesto da bi se

posvecali razvoju stroke in svojim primarnim nalogam.

Dejstvo je, da obstaja ze ogromno podjetij, ki se zavedajo pomembnosti kadrovske
funkcije in imajo kadrovske oddelke tudi zelo razvite. Tudi v Sloveniji je imamo primere
dobrih praks. Na tem podrocju je Se veliko potenciala, saj mehki dejavniki poslovanja
prihajajo v ospredje, zaposleni zelijo zase Se kaj drugega kot golo placilo za delo. In tukaj

nastopi kadrovska funkcija.



12. RAZISKOVALNA VPRASANIJA

Ideja, ki me bo vodila skozi celotno nalogo, se veze na ze zgoraj omenjeno temo. Trdim
namre¢, da je osnovna teZava kadrovskih menedZerjev v tem, da so mediatorji med
zaposlenimi in menedZmentom oziroma ostalimi delezniki in so potemtakem
posledi¢no tudi razpeti med svojo (primarno) socialno in vedno bolj prevladujoco
ekonomsko funkcijo. Od tod tudi veCina eti¢cnih dilem, saj se velikokrat postavlja
vprasanje, komu in kako v doloceni situaciji ugoditi, pri vsem tem pa ravnati v skladu z

zakoni, predpisi in nenazadnje eti¢nimi standardi.

V svoji diplomski nalogi bom pisala o eti¢énih dilemah, s katerimi se kadrovski
strokovnjaki srecujejo pri svojem delu. V ta namen bom najprej opredelila osnovne pojme,
ki so pomembni za razumevanje eticne problematike pri upravljanju s cloveskimi viri.
Nadaljevala bom z razli¢nimi teoreticnimi pogledi na etiko in obstojecimi teoreticnimi
paradigmami na kadrovskem podroc¢ju. Poskusala bom ugotoviti, kateri so vplivi na eticno
oziroma neeti¢no vedenje posameznika, organizacije in kakS$no vlogo ima kadrovsko
podrocje pri oblikovanje eti¢nih nacel in vrednot v organizaciji. Analizirala bom podro¢je
eticnih kodeksov nekaj slovenskih podjetij in iz tega poskusala ugotoviti, ¢e sploh in kako
podjetja opredeljujejo kadrovsko funkcijo v samih kodeksih. Opisala bom konkretne
prakticne primere, ki so z eticnega vidika najbolj sporni in jih zato literatura tudi
najpogosteje navaja, s pomocjo raziskave pa ugotovila, katere so tiste eticne dileme, ki so
za slovenske kadrovske strokovnjake najbolj aktualne. Sledilo bo lastno videnje in

evalvacija problematike.

Kot metodoloSko orodje bom uporabila analizo sekundarnih virov (knjige in ¢lanki na

obravnavano temo ter eti¢ni kodeksi) in pa anketo kot primarni vir.



Hipoteze, ki jih bom preverjala, so naslednje:

HIPOTEZA 1: Kadrovski strokovnjaki so pri svojem delu razpeti med zaposlenimi
na eni in vodstvom oziroma lastniki podjetja na drugi strani.

Mediatorski polozaj kadrovskih strokovnjakov v organizaciji sem izpostavila kot njihovo
temeljno dilemo, saj so na 'vmesnem' polozaju Ze zaradi samih del in nalog, ki jih
opravljajo. Na eni strani je to skrb za dobrobit in razvoj zaposlenih, na drugi strani so tu
zahteve menedzmenta o racionalizaciji poslovanja, natanéneje znizevanju stroskov (dela)
zaradi konkuren¢ne prednosti. Zanima me predvsem, kako kadrovski strokovnjaki sami

vidijo svojo vlogo.

HIPOTEZA 2: Gledano s staliS¢a pravic zaposlenih obstaja pri kadrovskih
strokovnjakih razkorak med njihovim mnenjem o pomembnosti pravic in med
dejanskim upoStevanjem pravic v podjetju.

Zelim preveriti polozaj kadrovskih strokovnjakov kot mediatorjev v organizaciji in njihovo
reSevanje te konfliktne naloge. Predpostavljam namre¢, da dajejo sami pravicam vecji
pomen kot jih v organizaciji dejansko izvajajo, s Cimer se kaze njihova Sibka vloga
varuhov blaginje zaposlenih in tudi bolj socialno kot ekonomsko usmerjena teznja

delovanja.

HIPOTEZA 3: Glede eti¢ne spornosti dolocenih situacij obstaja pri kadrovskih
strokovnjakih razkorak med njihovim mnenjem o spornosti dolocene situacije in med
pogostostjo pojavljanja te situacije v praksi.

Da so kadrovski strokovnjaki v tako imenovanem vmesnem poloZaju v organizaciji bom
preverila tudi preko nadaljnjih dveh anketnih vprasanj. Ugotavljala bom razkorak med
njihovim mnenjem o spornosti doloCene situacije in med pogostostjo pojavljanja te
situacije v praksi. Predpostavljam, da anketiranci spornost navedenih situacij ocenjujejo z
vi§jo oceno kot njihovo dejansko pojavljanje v praksi, da torej situacije smatrajo v vecji

meri za sporne kot pa se le-te pojavljajo v praksi.

HIPOTEZA 4: Anketiranci eti¢nost pri svojem delu v najmanjsi meri presojajo skozi
osebne vrednote.
Izhajam iz Kohlbergovega modela kognitivnega moralnega razvoja. Kohleberg je v svoji

raziskavi ugotovil, da se moralni razvoj ve€ine posameznikov ustavi v tako.imenovani



konvencionalni fazi in ne nadaljuje v postkonvencionalni fazi, kjer so posamezniku za

presojanje eti¢nosti bistvenega pomena osebne vrednote.

HIPOTEZA 5: Vedina organizacij nima zapisanega eti¢nega kodeksa.

Druzbena odgovornost podjetij je v poslovni javnosti ze predmet vsakdanjih pogovorov.
Kako pa je z etiko menedzmenta? Etika na ravni podjetja je zapostavljeno podrocje,
predvsem s formalnega vidika, ravno tako se postavlja vprasanje, koliko zaposleni etiko
dejansko zivijo. Tovrstna vpraSanja bom preverila glede na zapis eticnega kodeksa v

organizacijah. Predpostavljam, da ima malo organizacij le-te sploh zapisane.

HIPOTEZA 6: Za razvoj eti¢nega podrocja v organizacijah skrbi vodstvo.

Pri tej hipotezi izhajam iz teoreti¢nih smernic, ki sem jih zasledila v literaturi, da je etika
tisto podrocje, ki naj se v organizaciji implementira od zgoraj navzdol in da je vodstvo
podjetja tisto, ki je s svojim zgledom in delovanjem za to odgovorno. Ugotoviti zelim, v

kolik$ni meri to dejansko drzi v organizacijah, ki bodo v anketi sodelovale.



1.3.  TEORETICNI UVOD
1.3.1. Opredelitev osnovnih pojmov

1.3.1.1.  Etika in morala

V vsakdanjem zivljenju pojma etika in morala radi pomensko izenacujemo. Res da sta
imela v preteklosti enak pomen, kljub temu pa ju moramo razlikovati, saj je njun izvor
vendarle razliCen: beseda morala izvira iz latinske besede moralitas, etika pa iz grske

ethikos.

Slovar slovenskega knjiznega jezika (2002) oznacuje etiko kot »filozofsko disciplino, ki

obravnava merila ¢loveskega hotenja in ravnanja glede na dobro in zlo«.

»V najbolj sploSnem pomenu je etika niz pravil, ki definirajo pravilno in napac¢no vedenje.
Ta eti¢na pravila dolocajo, kdaj je lahko neko vedenje delezno odobravanja in kdaj je
nesprejemljivo ali napacno. V SirSem smislu etika vkljucuje tudi procese (1) razlikovanja
vprasanj v zvezi z dejstvi in prepri¢anji, (2) odloCanja glede definiranja posameznih
problemov in (3) odlocanja glede tega, katera moralna nacela so ustrezna v neki situaciji«

(Hellriegel in Slocum v Berlogar, 2000: 233).

»Etika je upostevanje in uporaba okvirjev, vrednot in principov za razvoj moralne zavesti

in vodenje obnasanja in delovanja.« (Woodall in Winstanley, 2002: 43).

Etika se torej ukvarja z vpraSanjem, kaj je prav in kaj narobe v dolo¢enem kontekstu
oziroma situaciji. Tako se moramo v primeru eti¢no spornih odlocitev vedno postaviti v
nek kontekst in se odlocati skladno s tem. Kar je v eni situaciji prav (eticno), je lahko v

drugi povsem narobe (neeticno).

Etiko delimo na deskriptivno, analiticno in normativno. Deskriptivna proucuje moralne
vrednote, prepriCanja in prakse, analiticna naravo eticno pomembnih konceptov, njihovo
opravievanje, zagovarjanje za normativne eti¢ne trditve; normativna etika pa se loteva

vrednot, principov in idej, ki bi se jih morali drzati. (ve¢ v Brenkert, 2002)

Morala je po Slovarju slovenskega knjiznega jezika (2002) tisto kar vrednoti, usmerja

medsebojne odnose ljudi kot posledica pojmovanja dobrega in slabega.



Moralo obravnavamo kot del etike. Opisuje v druzbi obstojeCa pravila in standarde
obnasanja. Morala je specifi¢na glede na druzbo in glede na ¢as. Povezemo jo lahko tudi z
vrednotnim sistemom posamezne druzbe (Berlogar, 2000). Moralni standardi so torej

razli¢ni glede na Cas in prostor.

Woodallova in Winstanleyeva (2002) vidita razmerje med etiko in moralo na slede¢ nacin:
v prvi fazi loCujeta med eticnim in moralnim delovanjem na individualni in kolektivni
ravni. Etika tako zajema individualno presojanje in delovanje ob sre¢evanju z moralnimi
dilemami in izbirami, morala pa lahko odraza bolj osebno intuitiven in neizprasan pogled,
ki lahko izhaja iz posameznikovega zavedanja. Na kolektivni ravni se etika odraza skozi
skupne vrednote v obliki pravil in kodeksov praks za usmerjanje vedenja in podporo
profesionalnemu in organizacijskemu zivljenju. Morala na kolektivni ravni zajema

vsakdanje vrednote neke druzbe ali kulture o tem, kaj je prav in kaj narobe.

Za razliko od etike, se pojem morale ne uporablja v kontekstu vedenja razli¢nih skupin. Ne
govorimo namre¢ o moralnih kodeksih, temvec o eticnih. Zato se bom tudi sama bolj

osredotocila na pojem eti¢nosti in sicer v kontekstu upravljanja s ¢loveskim viri.

1.3.1.2.  Upravljanje s ¢loveskimi viri

Sam pojem c¢loveskih virov zajema posebno podrocje dejavnosti, s katero zelimo
optimizirati ¢loveske zmogljivosti, tako da bi izpolnili osebne in organizacijske cilje. »S
kadrovskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanja, motiviranost,
vrednote, pa tudi njihovo navezanost na skupino, organizacijo, pripravljenost na

sodelovanje in podobno.« (Mozina, 2002: 7).

Upravljanje s ¢loveskimi viri je splet razlicnih programov in aktivnosti, s katerimi zelimo
doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, kar pomeni, da je v korist in
zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi (MoZina, 2002:7).

»Upravljanje s ¢loveskimi viri vkljucuje ucinkovito upravljanje z ljudmi za doseganje

strateSkih organizacijskih ciljev« (Greenwood, 2002: 261).
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Upravljanje s ¢loveskimi viri je »produktivna uporaba ljudi za doseganje strateskih
poslovnih ciljev organizacije in zadovoljevanje individualnih potreb zaposlenih« (Stone v

Greenwood, 2002: 261).

Medtem ko je prva definicija, gledano z eti¢nega stalis¢a, Se nevtralna, za drugi dve ne
morem trditi isto. Ce se pogovarjamo o eti¢nosti kadrovskega menedmenta se torej
zaplete ze pri samem zacetku, pri definiciji. Takoj ko govorimo o upravljanju z ljudmi, o
uporabi (veckrat celo izrabi) ljudi, zaposlene ze avtomati¢no postavimo v poloZaj sredstva

za doseganje cilja.

Da bi si lazje predstavljali, kaj upravljanje s cloveskimi viri sploh pomeni, navajam
konkretne naloge, ki jih to podroc¢je zajema:

e pridobivanje in selekcija

e izobrazevanje in razvoj

e planiranje upravljanja s cloveskim viri

e priprava pogodb

e skrb za posteno ravnanje

e skrb za enake moznosti

e ocenjevanje dela zaposlenih

e svetovanje zaposlenim

e skrb za dobrobit zaposlenih

e placila in nagrade zaposlenim

e zdravje in varnost

e disciplinski ukrepi

e ukvarjanje s pritozbami

e odpuscanje

e odvecna delovna sila poganjanja

e spodbujanje sodelovanja (Foot in Hook, 1996)

1.3.2. Etika v teoriji

Ker je glavni poudarek naloge na eti¢ni problematiki kadrovskega menedzmenta, naj
eticno podro¢je najprej predstavim s teoreticnega staliSCa. Predstavila bom sklop

tradicionalnih in novejsih teorij. Tradicionalne teorije so nekaksni eti¢ni filozofski temelji
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in obravnavajo dolznosti posameznika. NovejSe eti¢ne teorije so aplikacija tradicionalnih
teorij v praksi, so torej bolj konkretne in se vezejo na kolektivno oziroma organizacijsko

raven.

1.3.2.1.  Tradicionalne teorije
V osnovi razlikujemo med dvema teoreti¢nima pristopoma k etiki, in sicer: deontoloski

pristop in teleoloski pristop.

1.3.2.1.1. Deontoloske teorije (etika dolZnosti)
Deontoloski pristop presoja pravost dejanj glede na njihovo naravo ali glede na pravila, s

katerimi ta dejanja so oziroma niso v skladu in ne glede na posledice samih dejanj. Dva
temeljna principa za presojanje v tem primeru sta obveznost in dolznost. Kot glavnega

predstavnika tega pristopa navajamo Immanuela Kanta.

1.3.2.1.1.1. Immanuel Kant

Glede na to, da Kantovo teorijo uvr§¢amo med deontoloske, je razumljivo, da je tudi zanj
pri presojanju pravosti dejanj bistvena njihova narava oziroma dolZnost posameznika in to

ne glede na posledice, ki jih to dejanje prinasa.

Kant razlikuje med dvema vrstama imperativov oziroma dolznosti. Prvi je hipoteticni
imperativ, kar pomeni, da neko dejanje storimo, da v zameno dobimo nekaj drugega, na
primer. hodimo v sluzbo, da zasluzimo denar. Druga dejanja so dejanja per se, torej
kategori¢ni imperativi. In ravno pojem kategori¢nega imperativa je bistven za razumevanje

Kanta (Bowie, 2002).

S kategori¢nim imperativom Kant poudarja, da so moralna pravila kategoricna (in
potemtakem ne hipoteti¢na). Kar je potrebno storiti, je pa¢ potrebno storiti. Kategori¢ni
imperativ mora po njegovem mnenju sprejeti vsako razumno bitje in s tem le-ta postane
univerzalni zakon. Pri vsem tem je nujno potrebno, da moralna pravila upoStevamo
konsistentno, vedno in povsod do vseh enako. To imenujemo princip univerzabilnosti

(Berlogar, 2000).

Kant pravi tudi, da je z ljudmi potrebno ravnati spostljivo in humano. SpoStovati je
potrebno njihovo dostojanstvo in jih sprejeti kot razumna bitja. Vsak moralni kod se mora
nanagati na vsakega posameznika v vsakih okoli§¢inah (Legge, 1996). Clovek ne sme biti
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sredstvo, saj ga s tem avtomati¢no izrabimo za doseganje lastnih ciljev in to brez njihovega

polnega in svobodnega zavedanja (Greenwood, 2002).

Najenostavneje lahko Kantovo etiko povzamemo z naslednjimi osnovnimi principi etike
(Bowie, 2002):

*  Deluj samo na maksimah, ki jih lahko zahtevas kot univerzalni zakon narave.
Eti¢na so samo tista dejanja, ki so v skladu s kategori¢nim imperativom in zanje velja
princip univerzabilnosti. Ne glede kdo stori dejanje, se bo le-to smatralo kot eti¢no.

»  Vedno smatraj humanost v osebah kot cilj in nikoli kot sredstvo.
Ljudi je potrebno spostovati in ne dojemati kot sredstvo za doseganje lastnih interesov. Ce
gledamo na to s staliSa odnosa delodajalec - zaposleni, pomeni, da ljudi v poslovnih
odnosih ne smemo izrabljati, pa¢ pa ustvariti tak$ne poslovne praske, kjer bomo prispevali
k razvoju posameznikovih racionalnih in moralnih sposobnosti.

»  Deluj tako, kot da si del idealnega kraljestva ciljev, v katerem si obenem podloznik

in vladar.

Organizacije morajo dojemati humanost v ljudeh z dostojanstvom in spoStovanjem, prav
tako pa morajo biti organizacijska pravila oblikovana tako, da jih lahko sprejmejo vsi ¢lani

te organizacije, torej tako vodstvo kot tudi ostali zaposleni.

Kantovo etiko lahko apliciramo na tako imenovani. 'mehki' kadrovski mened?ment' in v
skladu s tem je tudi Bowieva trditev, da je posamezniku potrebno priskrbeti delo, ki bo
imelo nek pomen zanj, torej delo, ki :
= ga posameznik svobodno izbere in mu nudi priloZnost, da skozi to delo izrazi lastno
avtonomijo,
* podpira avtonomijo in racionalnost ¢loveskih bitij,
» zagotavlja placilo, ki je zadostno za posameznikovo neodvisnost, blaginjo in
zadovoljevanje njegovih Zelja,
* omogoca delavcu razvoj razumskih kapacitet,

* ne ovira delavéevega moralnega razvoja.

To za kadrovski menedzment pomeni izvajanje kadrovske politike enakopravno, ne glede

na spol, starost, poloZaj posameznika v organizaciji. Ce velja nacelo 'poSteno placilo' za

! “Mehki’ kadrovski menedzment je t.i. idealni tip kadrovanja, saj deluje v skladu s pridobivanjem predanosti zaposlenih,
da bi podjetje doseglo svoje cilje. Nasprotno pa ‘trdi’ kadrovski menedzment zaposlene smatra kot sredstvo
menedzmenta za doseganje organizacijskih ciljev (Greenwood, 2002).
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direktorja, velja tudi za vse ostale zaposlene. Pri tem je potrebno upostevati tudi

posameznikovo osebnost in ga kot takega spoStovati.

Podjetje naj razvija tudi delavsko participacijo, opolnomocenje, razvoj in izobraZevanje ter

timsko delo (Greenwood, 2002).

1.3.2.1.2. Teleoloske teorije

Teleoloske teorije so konsekvencionalisticne teorije. Kdaj je neko dejanje pravo ali
nepravo presojajo glede na pozitivne posledice, ki jih to dejanje prinese. Kot

najpomembnejsega na podrocju teleoloskih teorij, obravnavamo klasi¢ni utilitarizem.

1.3.2.1.2.1.  Klasi¢ni utilitarizem

Moralnost dejanj se presoja glede na njihove koncne posledice. Dejanje je moralno, kadar
pozitivne posledice prevladajo nad negativnimi oziroma e vsaj negativne posledice
prizadenejo manj posameznikov kot pozitivne. Potemtakem najvecje dobro za najvecje
Stevilo posameznikov pomeni (dovoljuje), da so posamezniki tudi sredstvo za doseganje

ciljev — e bo to prineslo pozitivne posledice za ¢im vecje Stevilo ljudi.

Boatright utilitarizem opisuje v naslednjih Stirih tezah (Berlogar, 2000):
= Konsekvencionalizem (pravost nekega dejanja dolo¢ajo njegove posledice)
* Hedonizem (zgolj uzitek je tisto dobro)
* Maksimalizem (pravo dejanje ima najve¢ moznih pozitivnih ucinkov v
primerjavi z negativnimi)

* Univerzalizem (posledice, o katerih govorimo, so mis§ljene v odnosu do vseh)

Utemeljitelja klasi¢nega utilitarizma sta Jeremy Bentham in John Stuart Mill. Za
Benthamovo pojmovanje utilitarizma sta bistvena sre¢a in zadovoljstvo, ki ju je tudi
kvantitativno opredilil (benthamov hedonisti¢ni kalkulus®). Bentham je uZitek meril, mu

pripisoval razliéne vrednosti in na podlagi tega ugotavljal, kaj je tisto eti¢no. Kar je pri

2 Benthamov hedonistiéne kalkulus temelji na sedmih variablah, in sicer je nek uZitek ve&ji od drugega, &e:
=  jeintenzivnejsi,

traja dlje,

je njegova realizacija bolj gotova,

je blizje v ¢asu,

bo ta uzitek vodil do drugih uzitkov, do katerih prvi ne bi,

je Cistejsi in torej ne vkljucuje toliko bolecine kot prvi,

ga lahko uresnici ve¢ posameznikov kot prvega (Snoeyenbos in Humber, 2003: 20).
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njemu zanimivo, je tudi 'skupinsko pojmovanje' sreCe, kar pomeni, da posamezniki
prispevajo k sre¢i skupnosti in je potemtakem srea skupnosti vsota in posledica srece

posameznikov te druzbe (Berlogar, 2000).

Tudi za Milla je bistvenega pomena sreca, vendar je Sel pri opredeljevanju le-te dlje od
Benthama. Obravnava jo namre¢ s kvalitativnega vidika. Nekemu dejanju lahko pripiSemo
doloceno vrednost zadovoljstva oziroma srece, vendar je zelo relativno, kaksno
zadovoljstvo eno dejanje pomeni razlicnim osebam (Berlogar, 2000). Za nekoga pomeni
igranje kosarke zelo visoko zadovoljstvo, nekdo drug pa bo najvecje zadovoljstvo obcutil
ob gledanju televizijskega Sova. Obstajajo torej razlicne kvalitete razlicnih vrst

zadovoljstva.

O ¢emer sem govorila zgoraj, je utilitarizem dejanj, kar pomeni, da je »dejanje pravo takrat
in samo takrat, ko ima za posledico kar najvecjo prevlado ugodja nad nelagodjem z vidika
vsakega posameznika« (Berlogar, 2000: 244). Poznamo Se utilitarizem pravil, kjer pa je
»dejanje pravo takrat in samo takrat, ko je v skladu z nizom pravil, katerih splo$no
sprejemanje omogoca kar najve€ ugodja v primerjavi z neugodjem vsakemu posamezniku«

(Berlogar, prav tam).

1.3.2.1.3. Etika kreposti
Tretja vrsta teorij temelji na konceptu kreposti, to je tako imenovana etika kreposti. Za

razliko od prvih dveh teorij pri presojanju o eticnosti oziroma neeticnosti, tukaj nimajo
bistvenega pomena dejanja kot taka in njihove posledice. Pomemben je akter dejanj
oziroma agent, njegov karakter ali tiste znacilnosti karakterja, ki se izrazijo v tem ali onem

dejanju, torej krepost (Solomon, 2002).

Med najvidnejSimi avtorji etike kreposti je Aristotel s svojim delom Nikomahova etika,
kjer je etiko kreposti tudi opredelil. Po Aristotlu naj posameznik v organizaciji doseze
samoaktualizacijo, ki bo prispevala k druzbeni harmoniji. Samoaktualizacija zajema
realizacijo posameznikovega mentalnega, moralnega in socialnega potenciala in to v
SirSem, druzbenem kontekstu, kjer izpopolnjevanje ene osebe pomeni izpopolnjevanje

vseh, ki so v to vkljuceni (Legge, 1996).

Aristotel je kot krepost definiral sredino med dvema ekstremoma; na primer pogum kot

krepost je med strahopetnostjo in neustrasnostjo, zmernost je med pozresnostjo in
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skormnostjo ... Pri obravnavanju kreposti uposteva tudi kulturni relativizem, saj se zaveda,
da so v razli¢nih druzbah kot kreposti lahko obravnavana povsem razli¢na dejanja. Seveda

pa obstajajo tudi neke splosno sprejete kreposti, ki veljajo povsod (Solomon, 2002).

1.3.2.2. NovejSe teorije

1.3.2.2.1. Feministicna teorija (etika skrbi)

Feministicne teorije nam prikazujejo Zenski, v primerjavi z moskim tudi mehkejsi pogled
na poslovno etiko, ki je blize tudi tako imenovanemu 'mehkemu kadrovskemu
menedzmentu'. SposStovati je potrebno vsakega posameznika, ravno tako so izjemno
pomembni medsebojni odnosi in znacajske lastnosti, kot je razumevanje, socutje, zvestoba,
prijateljstvo ... Pri odlo¢anju je potrebno upostevati okolis¢ine doloCenih situacij in pa
vedenja ter medsebojne odnose, ki jih te situacije vkljucujejo (Buchholz in Rosenthal,
2002). Pomembno je torej, da svoje odlo€itve prilagodimo konkretnim situacijam in jih ne

posplosSujemo na vse.

Razvili so se Stirje razliéni feministicni pogledi na poslovno etiko, eni manj drugi bolj

radikalni (Derry, 2002):

= Etika zenskosti/femine ethics (raziskujejo in dajejo pomen znacajskim lastnostim, ki jih
obi¢ajno pripisujemo zenskam, na primer skrb, negovanje, in gradnji bliznjih
medsebojnih odnosov; zenskam in moskim pripisujejo razlicne nacine eti¢nega
odlocanja)

= Materinska etika/maternal ethics (odnose v podjetjih pojasnjujejo s pomoc¢jo odnosa
mati-otrok)

» Feministicna etika/feminist ethics (obravnava druzbene in politiéne sisteme, ki
poudarjajo zatiranje in podrejanje Zzensk; klasiénim etiénim pogledom ocitajo
pomanjkanje obcutljivosti na te teme)

» Lezbi¢na etika/lesbian ethics (je najbolj radikalna izmed feministi¢nih teorij; kritizira
patriarhalno druzbo in tudi Ze samo heteroseksualnost, saj naj bi se zZenska reSila
podrejenosti le v odnosu z drugo zensko; zenska, ki dela v okviru heteroseksualne

druzbe, dela le v dobrobit sistema in na svojo $kodo)
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1.3.2.2.2. Teorija deleznikov
S stali§¢a teorije deleznikov morajo biti dobrine porazdeljene med vse deleznike’, tako da

nobeden ni na izgubi medtem ko se drugi okoristi. Prioriteta organizacije mora biti njeno
lastno prezivetje in dolgorocni interesi deleznikov. Ideal je torej 'pravi¢na druzba', ki
temelji na principu reciprocnosti — vsak ima neke pravice in dolznosti, s katerimi lahko
vpliva na drugega, tako v pozitivnem kot tudi v negativnem smislu (Legge, 1996). Tako

lahko podjetje oziroma organizacija vpliva na deleznika in obratno.

Na deleznike lahko gledamo z instrumentalnega ali normativnega vidika. Instrumentalni
vidik je bolj v skladu s 'trdim' kadrovanjem, ki zaposlene pojmuje kot sredstvo za
doseganje ciljev — v interes deleznikov. Normativni vidik vsebuje moralno komponento in
sicer v smislu skrbi za interese vseh deleznikov (torej tudi zaposlenih), in to ne samo

ekonomske interese (Greenwood, 2002).

1.3.2.2.3. Teorija druZzbenega dogovora

Teorija druzbenega dogovora temelji na predpostavki, da med druzbo in institucijami
oziroma razli¢nimi skupnostmi znotraj teh institucij obstajajo posteni dogovori, pogodbe. S
pomocjo hipoteti¢nih konsenzov opravi€ujejo principe, politike in strukture in sicer na
podlagi domneve, da se bodo ljudje, ki ravnajo racionalno, sporazumeli o pogojih nekega
druzbenega dogovora. Pri teh dogovorih obi¢ajno obe strani, tako zaposleni kot tudi
delodajalci, pricakujeta kar najvecje vzajemne koristi na eni strani in ¢im manjse izgube na

drugi strani (Dunfee in Donaldson, 2002).

1.3.2.2.4. Teorija. naravnega izvora poslovnih vrednot
S to teorijo se je ukvarjal Frederick (Frederick v Buchholz in Rosenthal, 2002). Poslovno

etiko obravnava skozi druzbeni kontekst. Vrednote posameznikov za razporejanje in
uporabo moc¢i in vzpostavljanje medsebojnih odnosov so zasidrane delno v naravi in delno
v sociokulturnih procesih. Nasprotuje predpostavki, da je prvotna naloga poslovanja
podjetja pridobivanje dobicka, kar je tudi v skladu z njegovo tezo o ekonomiziranju kot

ucinkoviti izrabi resursov.

3 Delezniki so “vsak posameznik ali skupina, ki lahko vpliva ali nanj vplivajo dejanja, odlogitve, politike, prakse ali cilji
organizacije” (Caroll v Buchholz in Rosentahl, 2002:315).
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1.3.2.2.5. Pragmatizem
Pragmatizem se je razvil v ameriSkem poslovnem prostoru kot kritika ameriskih poslovnih

praks oziroma tudi nekaterih vrednot. Kritike je delezen pohlep kot gonilna sila
pridobivanja dobicka, ravno tako tudi zasebna lastnina kot pridobivanje bogastva.
Proucujejo napredek, in sicer kako napredek doseci in kakSne posledice ima, na primer na

poslovne organizacje, njihove strukture (Anderson, 2002).

Pragmati¢en pogled je odprt do reSevanja filozofskih problemov z razlicnimi pogledi
oziroma pristopi (pluralisti¢ni pristop k poslovni etiki), vendar le do neke meje.
Pragmati¢no vedenje mora namre¢ izhajati iz posameznikovih osebnih in kulturnih
izkuSenj. Eti¢ne odlocitve izhajajo iz konkretnih situacij, na podlagi katerih se potem
oblikujejo moralne predpostavke. Deluje torej od konkretnega k teoretiCnemu in je

prakti¢no naravnan, teorija je le kot vodilo.

Ukvarjajo se z vsakdanjimi, ¢isto obi¢ajnimi temami in njihovimi druzbenimi posledicami.
Poudarjajo pomembnost samoaverzije, in sicer v smislu pripravljenosti za spremembo
prepricanj; ¢e se na primer neke prakse izkazejo za u€inkovite, jih sprejmejo, ¢etudi so jim

sprva nasprotovali.

Pri vsem tem je zelo pomembna tudi tradicija, saj se na podlagi le-te presojajo trenutno

aktualna vprasanja.

Teoreti¢nih pogledov na poslovno etiko je torej ogromno, skladno s tem tudi moznosti za
presojanje o eti¢nosti. Sama bi podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri najlazje zagovarjala
v kontekstu teorije deleznikov. Ce Ze govorimo o pravi¢nosti, bi bilo najbolj pravi¢no, da

organizacija poskrbi za vse svoje deleznike v enaki meri, torej tudi za zaposlene.

Ko sem razmisljala o eti¢nih problemih, s katerimi se srecujejo kadrovski strokovnjaki, se
mi je velikokrat postavilo vpraSanje, zakaj so ravno zaposleni tisti delezniki, ki se jim rado
hitro odrece njihove pravice. Pogosto sliSimo o pomanjkanju sredstev za nagrade,
izobrazevanja, o odpus¢anju odvecne delovne sile in podobno. Vse to v imenu ustvarjanja

dobicka in potemtakem tudi zadovoljstva drugih deleznikov.

Seveda tu ne gre za to, da so vsi zadovoljni, pa¢ pa za problem, da gre za proizvodnjo

sistemati¢nega prikrajSanja to¢no doloCenih deleznikov.
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2. ETIKA IN UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

Zakaj o etiki na podro¢ju upravljanja s cloveskimi viri, sem omenila ze v uvodu. V tem

poglavju se bom problema lotila podrobneje.

2.1. PARADIGME UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI

Teoretiki in praktiki imajo na kadrovanje razlicne poglede in skladno s tem so se razvile

tudi razli¢ne perspektive oziroma paradigme tega podrocja.

'Previadujoca paradigma' v kadrovskem menedzmentu izhaja iz Amerike in je prakti¢no
usmerjena, saj ve¢inoma ponuja prakti¢ne nasvete ali predstavitve empiri¢nih podatkov.
Znacilna zanjo je individualisti¢na in unitaristicna obravnava odnosov med zaposlenimi,
kar kot prvo pomeni obravnavanje posameznega zaposlenega kot enote in kot drugo
predpostavljanje edinstvenosti namenov in ciljev. Kadrovanje se razume kot mehanizem za

doseganje organizacijskih ciljev (Greenwood, 2002).

Kot odgovor na to paradigmo se je razvila tako imenovana 'kriticna paradigma’, ki je kot
prvo izpostavila manipulativno naravo kadrovanja. Razume se namrec, da je kadrovanje
zgolj in samo sredstvo menedzmenta za kontrolo zaposlenih. Za potrebe podjetja seveda.
Namesto da bi kadrovanje pripomoglo k razvoju zaposlenih in na ta nacin tudi k prispevku
zaposlenih k organizaciji, posredujejo v zaposlene z namenom, da bodo le-ti Zrtvovali ¢im
vecji del sebe za organizacijo. Poleg tega takSna dejanja Se opraviuje in dosega zelo

visoko mejo tolerantnosti do njih (Greenwood, 2002).

Za razliko od prevladujoce paradigme, je kriticna paradigma hkrati pluralisticna in
kolektivisti¢na, saj poudarja multiple cilje in namene, zaposlene pa obravnava kot skupino
in ne kot posameznike. UpoSteva namre¢, da imajo razlicne strani v organizaciji razlicne
poglede in posledi¢no tudi razli¢ne cilje, kar se sklada s teorijo deleznikov (Greenwood,

2002).

V okviru kriticne paradigme je Sennet (Sennet v Greenwood, 2002) razvil tudi kritiko
sodobne korporacije. Pravi, da so to 'kameleonske' organizacije, ki so sestavljene mrezno
in to iz polavtonomnih timov. Ti delujejo glede na trzno povprasevanje, ukazuje pa jim

tehnokratsko-menedzerska elita, ki jim v bistvu pove le kaj je potrebno doseci, ne pa kako.
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Gre za povsem pogodbeno delo, kjer med posamezniki ni nobene predanosti, odvisnosti ali

socialne kohezije.

Greenwoodova (2002) ponuja kot tretjo moznost ‘eticno paradigmo' v kadrovanju. Eti¢ni
pogled se edini ukvarja z vpraSanjem pravi¢nosti oziroma kaj je prav in kaj narobe, in sicer
bolj kot ne, na mikro nivoju, nivoju organizacije v okrivu selekcije kadrov, ocenjevanja.
Tako Miller (v Barrett;1999) pravi, da je eti¢ni kadrovski menedZzment mogoc, ¢e deluje

po principu postenosti in enakosti; temelji naj na dobrih pogojih zaposlovanja .

2.2. DELOVANIJE UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI NA DVEH NIVOJIH

2.2.1. Na nivoju druzbe (druzbena odgovornost)

Podjetja oziroma organizacije ne moremo obravnavati neodvisno od okolja, v katerem le-ta
deluje, saj med njima vseskozi potekajo interakcije, odnosi vzajemnosti. V zvezi s tem je
velikega pomena druzbena odgovornost podjetja, s ¢imer kaze lasten odnos do okolja, v

katerem le-to deluje.

Druzbena odgovornost se je razvila kot odgovor na spreminjajo¢e se druzbene vrednote,
saj dandanes v druzbi ni primaren vec le dobicek podjetij. Pomembno je tudi, v koliksni
meri se podjetje angazira v druzbi, v kolikSni meri se odziva na druzbene probleme in jih
pomaga resevati kot na primer z donatorstvom, prostovoljnim delom, vlaganjem v kulturo

in Sport, v znanost in humanitarne projekte, ve¢inoma v lokalni skupnosti.

Boatright (v Berlogar, 2000: 274) druzbeno odgovornost opredeljuje kot »prostovoljno
sprejemanje obveznosti, ki presegajo Ciste ekonomske ali zakonske odgovornosti
(obveznosti) podjetij« oziroma »selekcijo ciljev podjetja in vrednotenje rezultatov ne samo
po kriteriju profitabilnosti in organizacijske koristi, ampak z eti¢cnimi standardi ali presojo

glede druzbene potrebnosti«.

Podobno meni tudi Davis (v Berlogar, 2000), ki kot druzbeno odgovorno podjetje oznacuje
tisto, ki poleg ekonomskih, tehni¢nih in zakonskih zahtev uposteva tudi SirSe zahteve,
zahteve okolja, druzbenega sistema. Te zahteve poleg ekonomskih ciljev vkljucujejo tudi

druZbene.

20



Hellriegel in Slocum (v Berlogar, 2000) predstavljata tri poglede na druzbeno

odgovornost:

Tradicionalni (menedZzment naj sluzi interesom delniCarjev in torej maksimizira
njihove dobickonosne in dolgoro¢ne interese, kar je v skladu z utilitaristiénim
pristopom)

Delezniski (menedzerji imajo obveznosti do SirSe skupine kot so delnicarji, torej do
vseh deleznikov)

Afirmativni (menedZerji naj se (1) izogibajo problemom, ki bi jih s svojim
delovanjem lahko povzrocili v okolju, ne pa zgolj reagirati nanje; (2) naj
organizacijske cilje prilagajamo tistim, ki jih imajo delezniki in sploSna javnost; (3)
izvajajo konkretne, proakitvne korake za promocijo obojestranskih interesov
organizacije, razli¢nih deleznikov in javnosti nasploh — skratka, morajo biti

iniciatorji akcij, ki bodo koristile vsem organizacijskim okoljem).

Drugacen pogled na druZzbeno odgovornosti imata na primer Adam Smith in Milton

Friedman (Berlogar, 2000). Prvi pravi, da je druzbeno odgovorno tisto podjetje, ki

maksimizira dobicek, slednji pa, da naloga podjetij sploh ni biti eticno oziroma druzbeno

odgovorno ampak samo ustvarjati dobicek.

Zakaj druzbeno odgovorno podjetje?

Ce Zeli podjetje preZiveti, se mora prilagajati druzbenim spremembam.

Podjetje mora imeti dolgoro¢ne interese in pomagati reSevati druzbene probleme in
tako tudi ustvarjati boljSe okolje zase.

Podjetje lahko z druzbeno odgovornostjo pridobi boljSo javno podobo.

Podjetje se lahko izogne nekaterim vladnim regulativam, ¢e se spoprime s
spreminjajo¢imi se druzbenimi spremembami.

Podjetja imajo ogromne vire, ki jih lahko koristno uporabijo za reSevanje druzbenih
problemov.

Druzbeni problemi se lahko izkazejo kot profitabilne poslovne priloZnosti.

Podjetje ima moralno obvezo reSevanja druzbenih problemov, ki jih je samo

ustvarilo oziroma povzroc€ilo (Buchholz in Rosenthal, 2002).

Seveda ima koncept druzbene odgovornosti tudi doloCene tezave, predvsem to, da imajo

menedZzerji premalo informacij, ki bi jim pomagale pri reSevanju druzbenih problemov in

zato sledijo lastnim vrednotam in interesom. Koncept ne uposteva, da so podjetja ujeta v
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kompetitivno okolje, kar jih v bistvu omejuje. Resitev bi lahko bila na primer vladna
intervencija, s katero bi se na nivoju zakonodaje poskrbelo, da bi bila pravila igre enaka za
vse (Buchholz in Rosenthal, 2002). Vendar zopet ne smemo pozabiti, da eticno in

zakonito ne hodita vedno z roko v roki in tak$ni ukrepi niso nujno tudi resitev.

Naj bo dovolj o konceptu druzbene odgovornosti, saj sem ga, zaradi boljSega razumevanja
nadaljnega pisanja, kjer se bom bolj posvetila delovanju upravljanja s ¢loveskimi viri na

individualnem nivoju, Zelela le na grobo osvetliti. .

2.2.2. Na nivoju posameznika

Upravljanje s ¢loveskimi viri na nivoju posameznika je tisto podrocje, ki ga s svojo nalogo
pravzaprav zelim podrobneje predstaviti in tudi podkrepiti s podatki, ki jih bom pridobila z

lastno raziskavo med kadrovskimi strokovnjaki.

Uvodoma sem izpostavila dvojno vlogo kadrovikov —socialno in ekonomsko. Na tem
mestu $e nekaj vec besed o tej temi, nadalje pa konkretneje o obveznostih kadrovikov pri

upravljanju s cloveskimi viri.

2.2.2.1. Dvojna vloga kadrovske funkcije

Kadroviki so v organizacijah prvotno opravljali socialno vlogo. Njihova primarna naloga je
bila skrbeti za dobrobit zaposlenih. Ce na kadrovsko podro&je pogledamo bolj povrino, naj

bi to bil tudi razlog za obstoj kadrovskih sluzb ali oddelkov. Pa vendar ni tako enostavno.

S prihodom kapitalizma se je vloga kadrovskih sluzb spremenila. Razsirila so se podrocja
delovanja, ki so usmerjena predvsem v poslovne potrebe organizacij in doseganje njihove
ucinkovitosti oziroma uspesnosti. Skladno s tem je Ulrich (v Gruban,vir: www.dialogos.si)
oblikoval model kadrovske funkcije, ki prikazuje kompleksno naravo kadrovskega dela.

Tako naj kadrovska funkcija prevzame naslednje vloge:

strateSki partner menedzmentu (svetovalska vloga)

agent, menedzer in upravljalec sprememb

zastopnik zaposlenih

funkcionalni strokovnjak
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Slika 2.1.: Ulrich-ov model: vloge kadrovske funkcije
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Prav o dvojni vlogi kadrovske funkcije v svojem clanku piSe Douglas Renwick (2003).
Izpostavlja vlogo kadrovskih menedzerjev kot varuhov blaginje zaposlenih in na drugi

strani kot hazarderjev z blaginjo zaposlenih.

2.2.2.1.1. Kadroviki kot varuhi blaginje zaposlenih

Naj povezem vloge iz Ulrichovega modela s socialno funkcijo oziroma kadroviki kot
varuhi blaginje zaposlenih. Glede na te Stiri vloge v sklop socialne funkcije kadrovikov
spada vloga strateSkega partnerja (na primer z oblikovanjem organizacijske kulture),
upravljalca sprememb (z upravljanjem zaposlenim prijazne organizacijske kulture),

zastopnik zaposlenih (na primer zastopanje interesov zaposlenih).

Kadrovski menedzerji naj sodelujejo pri postavljanju meta-standardov pri upravljanju s
¢loveskimi viri, ki so nad nivojem podjetja. Zaposlene naj varujejo tudi z oblikovanjem
poslovne etike in kadrovske politike, ki se ukvarja z upravljanjem raznolikosti (manage
diversity), z oblikovanjem druzini prijazne politike, z nudenjem otroskega varstva, s
svetovanjem pri zlorabi drog ali alkohola, z moZnostjo zgodnjega upokojevanja zaradi

bolezni in podobno..
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Glede na to da se kadrovske naloge v veliki meri prenasajo na linijske vodje, je
prioritet za dobro zaposlenih. In ravno zaradi delegiranja nalog na nivo linijskih vodij, se
morajo kadrovski menedzerji, predvsem tisti na vodstvenih poloZzajih, Se dodatno
angazirati, da se naloge izvedejo korektno. Linijskim menedZerjem kadrovanje obicajno ni
prioritetna naloga, njeno zapostavljanje le-te pa lahko pripelje do usodnih posledic za

celotno organizacijo. Odgovoren bo seveda vodja kadrovskega podrocja.

2.2.2.1.2. Kadroviki kot hazarderji z blaginjo zaposlenih
Ce se vrnem k Ulrichovemu modelu kadrovik kot hazarder z blaginjo zaposlenih sovpada

z vlogo funkcionalnega strokovnjaka in sicer s skrbjo za ucinkovitejSe delo, izboljSavo
organizacijskih sistemov, ki vodijo v zniZevanje stroSkov in posledi¢no vecji dobicek

podjetja.

Kadrovski menedZerji ne posvecajo dovolj ¢asa operativnim nalogam, linijski menedzerji,
katerim so kadrovske naloge prenesene, pa slabo delajo na tem podrocju, saj jim
upravljanje s CloveSkimi viri ni prioritetna naloga. Potem je tukaj Se srednji nivo
menedzmenta (middle management), ki pa se cuti 'nekje vmes' in zato tudi neradi

opravljajo te naloge.

Vprasanje je tudi, Ce sta strateSki pristop za kadrovske menedZerje in ravno tako prenos
nalog na linijske menedZerje dejansko ustrezna in ¢e ne gre na nek nacin za zavajanje s
kadrovske strani. Kadrovsko podrocje postaja vedno bolj kompleksno, zato je za uspesno

opravljanje potrebno vedno vec znanja, ki pa ga linijski menedZerji nimajo.

2.2.2.2. Obveznosti kadrovikov pri upravljanju s ¢loveskimi viri

Kaksne so naloge in obveznosti kadrovikov je jasno ze iz opisa njihovih del in nalog,
obicajno kar iz sistemizacije delovnega mesta. Njihovo delo zajema selekcijo kadrov,
nadalje njihovo uvajanje, razvoj in izobraZevanje, pripravo osebnih izobrazevalnih nacrtov,
pripravo in izvajanje letnih razgovorov, skrb za motivacijo sodelavcev in za klimo v

podjetju, pripravo letnih planov, urejanje razne dokumentacije, planov in evidenc.

Kadrovik je pri svojem delu samostojen, vendar v okviru dogovorov z vodstvom. Z njimi

so dogovarja o potrebah po novih sodelavcih, o razvoju, izobrazevanju sodelavcev in
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podobno. Cilj je torej dolocen skupno, metode za doseganje pa so v domeni kadrovika. To
mu daje tudi dolo¢eno stopnjo odgovornosti, saj se mora pravilno odlo€iti o metodah, ki
bodo pripeljale do zelenega cilja. V organizacijah morajo kadre ustrezno izobraZevati in

usposabljati, predvsem pa motivirati za delo, ki bo v skladu s cilji in vizijo organizacije.

O njihovih moralnih in eti¢nih obveznostih je re¢enega in napisanega manj. Ce Ze, se
obicajno te teme lotijo v profesionalnih zdruZenjih, kjer to¢no definirajo eti¢ne standarde

delovanja.

Wiley (2000) je analiziral eticne kodekse petih najvecjih zdruzenj za kadrovanje v
Ameriki, ki skupno zajemajo priblizno 150.000 ¢lanov. Ugotavljal je, katere so
vzporednice med temi eticnimi kodeksi in na podlagi le-teh definiral obveznosti
kadrovikov. PriSel je do zakljucka, da imajo kadroviki obveznosti do Sestih skupin: do
javnosti oziroma druzbe, delodajalcev, klientov, kolegov, profesionalnih organizacij in

profesije (stroke).

Obveznosti do javnosti. Kadroviki naj izvajajo svoja dela in naloge tako, da pri tem
upostevajo tudi dobrobit javnosti oziroma druzbe. Upostevajo naj zakone, spostujejo ljudi
in njihove pravice, utrjujejo naj obCutek zaupanja v delodajalca in delajo na izboljSevanju

javnega razumevanja delovanja stroke.

Obveznosti do delodajalcev. Kadrovik naj bo kompetenten za opravljanje svojih nalog,
slednje pa naj opravlja v skladu z delodajal¢evimi interesi. Skrbi naj za najvi§jo raven
strokovnimi standardi profesionalne kompetentnosti, zdravega presojanja in diskretnosti.
Delodajalca naj spodbuja k temu, da mu je pravicno ravnanje z zaposlenimi primarnega

pomena.

Obveznosti do klientov. Te obveznosti se nanasajo na kadrovike, ki niso zaposleni v
kadrovskih sluzbah podjetij, ampak delajo preko kadrovskih agencij. Ti naj svojim
klientom jamcijo visoko stopnjo zaupnosti in najvisjo mozno kvaliteto storitev, njihovo
razmerje naj bo nepristransko in nanj naj ne vplivajo razni prijateljski ali profesionalni

odnosi.
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Obveznosti do kolegov. Odnos do kolegov je v osnovi pomemben ze s tega vidika, ker
delujejo na istem podrocju in tako tudi delijo svoje interese. Tako naj kadroviki med seboj
delujejo z visokimi standardi poslovne integritete, se medsebojno podpirajo, spostujejo,

delijo pridobljeno znanje in tudi porocajo o neeticnem delovanju kolegov.

Obveznosti do profesionalnih organizacij. Kadroviki naj podpirajo cilje profesionalne
organizacije in prispevajo k njeni rasti. Za kadrovike kot ¢lane zdruZzenj je pomembno, da
svojega Clanstva ne izrabljajo za osebne interese. Svoje kolege naj spodbujajo in se

izogibajo sabotiranju njihovega dela zaradi osebnih ali profesionalnih nesoglasij.

ey

kompetenc in vedenja, stalno naj se izobrazujejo in pridobivajo nova znanja in spoznanja iz

stroke. Spostujejo naj tudi eti¢ni kodeks kadrovikov, saj s tem prispevajo k ugledu stroke.

Obveznosti je torej ogromno, sem pa mnenja, da bi morali kadroviki primarno delovati v
skladu s svojo socialno funkcijo in da so to ljudje, ki bi za zaposlene morali poskrbeti s
humane plati. Poskrbeti bi morali predvsem za delovno okolje, ki bi zadovoljevalo interese
zaposlenih. Handerson (Berlogar, 2002) navaja kar nekaj argumentov , zakaj je delovno
okolje za posameznika tako pomembno:

e S casovnega vidika delo zajema bistven del naSega Zzivljenja (tudi izven
delovnega mesta), zato je bistvenega pomena, da s pomod&jo interne etike’
oblikuje kvalitetno delovno okolje, ki se potem odraza tudi na zasebnem
podro¢ju posameznika.

e Meja med delovnim in zasebnim asom se vedno bolj brise. Ce bo podrodje
dela urejeno, se bo to odrazalo tudi izven dela.

e Delo naj bo tudi samo po sebi zadovoljstvo, kar mora zagotoviti sama
organizacijska kultura.

e Tudi podjetja pridobijo s promocijo interno etiko.

e Inkulturirana interna etika je lahko preventiva pred neeticnimi dejanji in to
mnogo bolj ucinkovita kot na primer eti¢ni kodeksi, ki delujejo zgolj

kaznovalno.

* Z interno etiko Berlogar pojmuje tisti del poslovne etike, ki se veZe na kadrovsko podrogje.
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2.3. KAJ DOLOCA (NE)ETICNO VEDENJE?

V Zivljenju se nenehno sredujemo z eti¢nimi dilemami oziroma eti¢nimi vprasanji’ in nanje
razli¢no reagiramo. Kaj torej vpliva na to, da so eni ljudje bolj in drugi manj eti¢ni, ¢e ne

ze kar neeti¢ni?

V osnovi razlikujemo med instrumentalno in intrinisticno motivacijo za eti¢no delovanje.
Biti etiCen iz instrumentalnih razlogov pomeni, biti eticen zaradi doseganja dobicka
oziroma lastnih interesov. Nasprotno so intrinsti¢ni razlogi za eticno delovanje zadostni ze
sami po sebi — eticno delovanje je enostavno receno tisto pravo delovanje in ne potrebuje

dodatnih razlogov (Fisher, 2003).

Ze uvodoma sem omenila, da ima veliko vlogo pri tem samo okolje, v katerem
organizacija deluje. Nadalje so tu Se specificne situacije, ki posameznika v veliki meri
postavljajo v neugoden polozaj pri odloc¢anju:
e kadar uspeh skoraj v celoti dolo¢ajo denarni cilji
e kadar oseba, ki se odloca ne razpolaga z ustreznimi informacijami ali mehanizmi
usmerjanja
e kadar obstajajo moc¢ni pritiski, da je dolo¢eno stvar potrebno narediti, pa naj stane,
kar hoce

e kadar ni Casa, da bi se teZave reSilo na razumen nacin (Daingeault, 1996)

Dejavnike, ki vplivajo na (ne)eti¢no vedenje v grobem delimo v dve skupini, in sicer na
individualne in situacijske. K individualnim dejavnikom $tejemo na primer spol, narodnost,
izobrazbo, vero, zaposlenost, osebnost, vrednote. Situacijski dejavniki vkljucujejo vplive
skupin, organizacijsko klimo in kulturo, vpliv menedZzmenta, eti¢nih kodeksov,
korporacijskih eticnih vrednot, nagrade, sankcije, organizacijsko velikost in druge
industrijske faktorje, kot je na primer dejavnost, v kateri podjetje deluje in tekmovalnost
(Brenkert, 2002). Wooten (2001) k temu kot dejavnike eticnega okolja dodaja Se vpliv

demografskih trendov, zakonodaje, gospodarske klime in druzbenih trendov.

> “Bti¢no vpraanje je problem, situacija ali priloznost, ki zahteva od posamenika ali organizacije, da izbira med ve&
dejanji, ki jih je potrebno oceniti kot pravilne ali napacne, eti¢ne ali neeti¢ne” (Ferrell in Fraedrich v Carroll, 2002: 143).
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Raziskave (Wiley, 2000) kazejo, da imajo najbolj pozitivni vpliv osebne vrednote, najbolj
negativni pa lahko imajo nadrejeni. Ravno zato je potrebno z etiko zaceti Ze pri vrhu in jo v

organizacijo uvajati od zgoraj navzdol.

Wooddova (1997) daje poseben pomen vrednotam, tako individualnim kot tudi
organizacijskim. Izkus$nje, kultura in religija po njenem mnenju pomembno vplivajo na

posameznikovo oblikovanje vrednot, kar se odraza tudi na delovnem mestu.

Sama bi na prvo mesto pomembnosti postavila individualne dejavnike, izmed njih osebne
vrednote, ki jih posameznik pridobi Ze v obdobju najzgodnejSe socializacije. TakSne
vrednote se vsidrajo v posameznikovo podzavest in so osnova njegovega kasnejSega

(ne)eticnega delovanja.

Lawrence Kohlberg (Klebe-Trevino, 2002, Darcy,2002, Holian,2002) se je lotil raziskave
na to temo, pri ¢emer je ugotovil, da obstajajo razli¢ne faze moralnega razvoja in v vsaki
izmed teh faz so za (ne)moralno delovanje pomembni drugi dejavniki. Natan¢neje, govori

o kognitivnem moralnem razvoju, ki poteka v treh fazah in Sestih stopnjah.

1. faza (prekonvencionalna): posamezniku so pomembna pravila, ki prihajajo 'od
zunaj'; tako v prvi stopnji te faze deluje z interesom, da se izogne kazni, v drugi
stopnji pa ze tezi k osebnemu zadovoljstvu in tudi k principu reciprocnosti v smislu
povracila za uslugo.

2. faza (kovencionalna): posameznik ponotranji moralne norme skupine, ki je njemu
pomembna; v tretji stopnje mu je bistvenega pomena druzbeno odobravanje, v
Cetrti se ta interes raz$iri na druzbo in zakone — pomembno je torej tudi skladno
delovanje z druzbo in zakoni.

3. faza (postkonvencionalna): moralno odloCanje postane bolj avtonomno; v peti
stopnji bo Sel posameznik tudi preko zakona, ¢e bo to prineslo vecje druzbeno
dobro; Sesta pa je Se vi§ja moralna stopnja, ki pa je bolj kot ne teoreti¢ni konstrut,

saj jo doseze izjemno malo odraslih.

Kar se meni osebno zdi zaskrbljujoce je, da se vecina ljudi ustavi v drugi fazi kognitivnega
moralnega razvoja oziroma tam stagnira vecji del svojega Zivljenja  (tako kaZe
Kohlbergova raziskava). Torej tam, kjer je posamezniku bistvenega pomena, kaj bodo

drugi rekli in kako drugi razmisljajo o doti¢ni problematiki. Med te posameznike spada
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tudi velika veCina managerjev. Koliko jih torej sploh ravna po lastni vesti in lastnih
prepricanjih? Nadalje se mi tudi postavlja vprasanje, ali sploh lahko ravnajo po lastnih
preprianjih, ko pa so v podjetju interesi tako prepleteni in obenem razlicni? Je torej

menedzment sploh lahko moralen?

2.3.1. Nacela eticnega delovanja

Avtorji, ki piejo o eti¢nosti UCV, se tega podro¢ja vedinoma lotevajo s staliia pravic
zaposlenih in upoStevanja le-teh. Iz tega izhajajo smernice eti€nega delovanja
menedzerjev, tudi kadrovskih. Temu principu bom sledila tudi sama, z anketnim
vprasalnikom pa poskusala ugotoviti, v kolikSni meri v organizacijah uposStevajo pravice

zaposlenih oziroma kako eti¢ni so.

Vprasanjem odnosa med zaposlenimi in delodajalci se pojavlja ze v Bibliji. Cohn in
Friedman (2002) povzemata nekaj zapovedi, ki naj med zaposlenimi in delodajalci veljajo
in iz katerih lahko razberemo nekaj eti¢nih smernic:

e prepovedana je kraja na delovnem mestu

e delavec mora dati na delu vse od sebe in ne sme izgubljati Casa

e delodajalec mora zagotoviti poSteno in pomembno delo

e delavci morajo dobiti placo pravocasno

e pripadne (vdane) delavce mora podjetje nagraditi

e pri poslovni etiki je pomembna postenost, tako v odnosu do zaposlenih kot do

strank

e zaposlitev naj bo po lastni volji in ne pod prisilo

Z vpraSanjem eticnosti kadrovskega menedzmenta se ukvarja Rowan (Rowan v

Greenwood, 2002:266), ki poudarja naslednje osnovne moralne pravice zaposlenih:

* Pravicno placilo, osnovano na konceptu enakosti, distribuitivne pravicnosti,
avtonomije, spoStovanja;

* Varnost delovnega mesta, osnovana na principih izogibanja Skodovanja in
spostovanja;

= Ustrezno ravnanje s posameznikom, osnovano na konceptih spoStovanja,
pravi¢nosti in iskrenosti;

= Zasebnost, osnovana na konceptu spostovanja, svobode in avtonomije.
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Payne in Wayland (1999) kadrovskim strokovnjakom podajata smernice za eticno
ravnanje:

* reci 'ne' neprimernim zahtevam

» gspostuj avtorske pravice, vire in intelektualno lastnino

= zagotavljaj resnic¢nost zahtevkov (claim), podatkov in priporocil

= zagotavljaj vklju€enost, sodelovanje in lastniStvo strank in uporabnikov

* izogibaj se konfliktu interesov

* nadzoruj osebne predsodke

» spostyj interese in predstave posameznikov in populacijske razlike

» ukrepaj primerno strankinim ali uporabnikovim potrebam

= cena ali stroski izdelkov ali storitev naj bodo posteni

» ucinkovito uporabljaj svojo mo¢

Townley (v Woodd, 1997) navaja naslednja nacela, ki naj se upostevajo pri ravnanju z
eti¢nimi konflikti:
* pomembnost jasnosti (na primer prepoznavanje spregledanega ali nejasno
razloZenega)
= pomembnost glasu (na primer ocene podrejenih, posteno ravnanje z zZvizgaci
(wistelblowerji))
* integriteta posameznika (na primer realistiCen vnaprejs$nji prikaz
posameznikovega dela)
= odnosna narava znanja (na primer premisljevanje ali rekonstrukcija nacina
definicije delo)

= odklonitev hierarhi¢nega reda ali priviligiranja (na primer koristi za vse)

Duska (2002) razlikuje med pravicami, ki jih ima posameznik preden sploh nastopi delo
(torej Se ne govorimo o pravicah delavcev) in pravicami zaposlenih. Kot prvo ima
posameznik pravico do dela, kar je zapisano Ze v Deklaraciji o ¢lovekovih pravicah in

svobosc¢inah. Naslednja je pravica do pomembnega dela, ki cloveka ne dehumanizira.

Nadalje Duska (2002) navaja pravice delavcev:
e pravica do varnega in zdravega delovnega okolja
Delodajalec vedno poseduje vecjo moc kot zaposleni (govorimo o asimetriji moci). Do

problema pride, ¢e je na trgu dela veliko pomanjkanje delovnih mest in bodo
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brezposelni sprejeli kakrsno koli delo, ¢etudi le-to ne bo varno. Delodajalec se zaveda

svoje premoci in zato nicesar ne izboljsa, saj bo zaradi pomanjkanja delovnih mest tako

ali tako zapolnil prazna.

e pravica do varnosti zaposlitve in primernega procesa pri odpuScanju in
napredovanju

Varnost zaposlitve pomeni, da ima posameznik pravico obdrZati delo, za katerega je bil

najet, vse dokler se ne pojavi nek tehten razlog za koncanje delovnega razmerja. V

primeru odpusta pa se mora speljati postopek, v katerem se dejansko ugotovi, ¢e je

odpust res upravicen.

e pravica do zasebnosti

Ta pravica se nanaSa na ¢as izven delovnega in pomeni, da nih¢e nima pravice govoriti

drugemu kaj naj po¢ne v svojem zasebnem zivljenju in da drugi ljudje nimajo pravice

vedeti kaj se dogaja v posameznikovem zasebnem zivljenju, ¢e le-ta tega sam ne

razkrije.

e pravica do nadomestila v primeru poskodbe

Delavec je upravicen do nadomestila, ¢e je zaradi poSkodbe oziroma dejanja nekoga

drugega utrpel ekonomsko $kodo.

e pravica do participacije ali glasu pri zadevah, ki zadevajo delavce

Tudi ta pravica je izrednega pomena ravno zaradi asimetrije moci, ki sem jo omenila Ze

v prvi alineji. Na ta nacin je namre¢ mogoce prepreciti zlorabo moci s strani

delodajalcev. Ravno tako tudi s kolektivnim pogajanjem (naslednja alineja).

e pravica do kolektivnega pogajanja in stavke

e pravica do enakega ravnanja, ne glede na raso ali spol

e pravica do pokojnine

e pravica do nenadlegovanja

e pravica do ¢loveka dostojne place

To naj bi bila placa, s katero bi dostojno prezivela druzina z otroci.

2.3.2. Etiéni okviri

Kot sem ze omenila, je ogromno faktorjev, ki vplivajo na eti¢no vedenje posameznika, eni

izmed njih so prav gotovo tudi razli¢ni eti¢ni okvirji, ki se jih le-ti pri svojem ravnanju

drzijo. Ze v deklaraciji clovekovih pravic je kot osnovna ¢lovekova pravica navedena

pravica do dela, do pravi¢ne pokojnine, ustreznih delovnih pogojev, pravica do pocitka,

dolocenega delavnika, socialne varnosti, do izobrazevanja in podobno. Tudi ILO
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(International Labour Organisation) s svojimi predpisi omejuje delo otrok, prisilno delo,

poudarja enakost spolov, pravico do organiziranja in kolektivnega pogajanja, pravico do

maksimalnega delavnika ... (Cassel, 2001).

Winstanleyeva (Winstanely idr., 1996) s soavtorji v svojem ¢lanku navaja eti¢ne okvirje, ki

naj bi jih upostevali pri ravnanju z ljudmi.

Osnovne ¢lovekove in civilne pravice, pravice zaposlenih (varnost delovnega
mesta, pridobivanje povratnih informacij testov, odprtost in posvetovanje v
zvezi s temami, ki zaposlene zadevajo, transparentnost kriterijev za odlocanje,
izogibanje iskanja 'gresnih kozlov', pravica 'wistelblowerjev' da se jih ne
preganja ...)

Socialna in organizacijska pravi¢nost (procesualni principi distribuitivne
pravice, egalitarizem, pravi¢nost, enake moznosti pri sistemu ocenjevanja in
nagrajevanja, pri izboru kadrov ...)

Univerzalizem (Kantov princip, da se s posamezniki ne sme ravnati, kot da so
sredstvo za doseganje organizacijskega cilja ali da se v utiliraristicnem smislu
zrtvujejo kot najvecje dobro za najvecje Stevilo vpletenih)

'community of purpose' (skupinski princip, ki poudarja pomen organizacije v
nasprotju z individualizmom; pomemben je pogovor, spoStovanje in strpnost do

sodelavcev, na primer ko pride do odpuscanja)

(Winstanley idr., 1996)

Da bi lahko preverili, ¢e so naSe odlocitve eti¢ne, nam Laura Nash v pomo¢ ponuja

naslednjih dvanajst vprasanj, na katere naj bi odgovorili in s tako razjasnili eti¢nost nase

odlocitve ali dejanja:

1. Al ste problem natan¢no opredelili?

e A e

Kako bi opredelili problem, ¢e bi bili na drugi strani?
Kako je do te situacije sploh prislo?

Komu ste lojalni kot oseba in kot ¢lan korporacije?
Kaksen je va$ namen pri sprejemanju te odlocitve?
Kako se ta odlocitev sklada z moznimi rezultati?
Komu bi lahko vasa odlocitev ali dejanje Skodovala?

Ali lahko vkljucite prizadete strani v diskusijo problema preden sprejmete

odloditev?

9. Ali se zavedate, da bo vaSe staliS¢e drzalo dolgoro¢no?
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10. Ali lahko brez pomislekov odkrijete vaso odlocitev ali dejanje vasemu Sefu,
izvrSenemu direktorju, upravnemu odboru, vasi druzini ali druzbi kot celoti?

11. Kaksen je simbolni potencial vasega dejanja, ¢e bo pravilno razumljeno? Ali tudi
nepravilno?

12. Pod kak$nimi pogoji bi dovolili izjeme k vasemu stalis¢u? (Nash v Carroll, 2002).

Malce manj zamuden eti¢ni preizkus lahko opravimo tudi s pomocjo naslednjih treh
vprasanj:
1. Alijelegalno? Bo krsilo civilni zakon ali politiko podjetja?
2. Alije uravnotezeno? Ali je pravi¢no do vseh vpletenih gledano kratkoro¢no in
dolgoro¢no? Ali podpira 'win-win' odnos?
3. Kako se bom pocutil/a? Bom ponosen/a? Bi se pocutil/a dobro, ¢e bi mojo
odlocitev objavili v ¢asopisu? Bi se pocutil/a dobro, ¢e bi moja druzina vedela za

to odlocitev? (Blanchard in Peale v Carroll, 2002).

2.3.3. Eti¢ni kodeksi

Posebno vlogo pri oblikovanju eti¢nih vrednot imajo profesionalna zdruZenja. Lahko jim
reCemo kar varuhi profesionalnih vrednot. Profesionalna zdruZenja obicajno sprejemajo
eticne kodekse za lastno stroko, le-ti pa so pomembni pri ohranjanju eti¢nih standardov in
pri formalnem in neformalnem S$irjenju eti¢nih vrednot. Seveda pa morajo ¢lani zdruzZenj

poznati vsebino kodeksov in se je tudi zavedati (Wiley, 2000).

Vodilno vlogo pri oblikovanju in vzdrzevanju eti¢nih kodeksov (predvsem v organizacijah)
imajo kadrovski strokovnjaki, saj so vir eti¢nih informacij in nasvetov, njihova skrb pa je

tudi razvijanje in izvajanje eticnih programov (Greenwood, 2002).

Lidija Ferk pravi, da je »kodeks poklicne etike za vsako stroko tisti dokument, ki daje
»piko na i« njeni profesionalnosti in kredibilnosti v odnosu do njenih ¢lanov ter do
uporabnikov njenih storitev.« (Ferk, 2004:53). Eti¢ni kodeksi so torej velikega pomena,

zato jim bom tudi namenila malce ve¢ besed.

Splosne funkcije kodeksov (Mesner po CCBE, 2004):
e pokazejo, da je neka aktivnost profesionalna,

e postavijo idealne standarde profesije,
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e postavijo minimalne standarde in disciplinske postopke,
e postavijo strokovne standarde in ne samo moralnih,

e regulirajo odnose v stroki.

Prakti¢ne funkcije eti¢nega kodeksa (Mesner po ERS, 2004):
e dviguje zavest o kljucnih eti¢nih vprasanjih,
e krepi in legitimira eti¢ni dialog,
e oblikuje konsenz glede pomembnih vprasanj,
e vodi odlocanje,
e opogumlja vodje, ¢lane in ostale, da iS¢ejo nasvete pri dilemabh,
e gradi zaupanje: notranje in zunaj stroke,
e razkriva neprimerna ravnanja in s tem povezane skrbi,

e razjasnjuje, kje naj ¢lani poiscejo nasvet.

Primerjalno z drugimi profesijami ureditev etike na kadrovskem podro¢ju zaostaja
(Wooten, 2002). Tudi ¢e pogledamo v slovenska podjetja, ne kaze dosti bolje. Ogromno je
tak$nih, ki nimajo zapisanih niti sploSnih eti¢nih kodeksov, kaj Sele posebej za kadrovsko
podro¢je. Do takSnih ugotovitev sem prisla s poizvedovanjem v nekaj slovenskih podjetjih.

Vec o tem v tretjem poglavju naloge.

2.4. VNOS ETICNIH VREDNOT V ORGANIZACIJO IN OBLIKOVANIJE ETICNE
KLIME

Na vpraSanje kdo in kako naj skrbi za vnos eti¢nih vrednot v organizacijo imajo razli¢ni
avtorji razliéne odgovore. Nosilci dejanj so lahko na primer kadrovski strokovnjaki,
linijski managerji ali managerji seniorji, ki naj poskuSajo dvigniti eticno zavest v
organizaciji, vzpodbujajo eti¢no vedenje, izobraZzevanja v tej smeri, razlagajo naj eti¢ne
kodekse in nadzirajo dogovore. Eticno vedenje naj se torej zacne Ze pri samem vrhu

(Winstanley idr., 1996).
Carroll (2002) pravi, da naj oblikovanje eti¢ne klime v podjetju poteka skozi vodenje

vrhnjega menedzmenta, kodekse obnasanja, eticne programe, realisti¢ne cilje, procese za

eti¢no odlocanje, uc¢inkovito komunikacije, discipliniranje krsiteljev etike, eti¢ne treninge,
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eti¢ne preglede in uporabo mehanizmov zvizgacev (whistelblowers).To naj ne bodo edine

poti.

Tako tudi Savolainen (2000), ki pravi, da se morajo spremembe organizacijske kulture
dogajati Ze pri samem menedzmentu, pri ¢emer so menedZerji obenem predmet spremembe

in tudi njen uvajalec, pri ¢emer pa morajo upostevati osnovne vrednote, norme in principe.

Daingeault (1996) posebej izpostavlja vlogo pravil obnaSanja. Pravi, da naj se le-ta
formulirajo s sodelovanjem zaposlenih, vodstvo organizacije pa naj jih prevzame in potrdi.
Ta pravila je potrebno seveda konstantno promovirati in komunicirati znotraj organizacije
po principu od zgoraj navzdol. Podjetju bo to olajSano, ¢e imajo oblikovane obsezne eticne
programe, na primer preko delavnic in seminarjev za eti¢ne treninge, preko usluzbencev za
etiko, ki so odgovorni za eticna vpraSanja in porocanje o krSitvah. Dobro je, ¢e eti¢na
vprasanja vnesemo tudi v krizni menedzment in sicer z jasno oblikovanimi standardi in
smernicami za ravnanje v kriznih situacijah. Podjetje naj ima tudi oblikovane moc¢ne

vrednote, ki jih komunicira, zaposlenim pa dovoli, da sami upravljajo z njimi.

Kaj lahko pri tem storijo kadrovski strokovnjaki? Nudijo lahko informacije in nasvete v
zvezi z eticnim vedenjem, prevzemajo lahko pobude pri razvijanju in implementaciji
eti¢nih iniciativ, organizirajo programe za Sirjenje eti¢ne zavesti (vroce linije, ombudsman
v organizaciji ...), komunicirajo vrednote navzgor in navzdol in podobno ... (Wiley,
2000)
Winstanleyeva (Winstanley idr., 1996) obravnava §tiri primere vnaSanja etike v prakso:
e Listine (oblikovanje listin in eti¢nih kodeksov)
e Predpisi (upostevanje evropskih in nacionalnih predpisov, ki S§Citijo pravice
delavcev)
e Novosti pri izvajanju dobrih praks (uvajanje alternativnih praks pri zaposlovanju, ki
vzpodbujajo eti¢no delovanje)
e [zziv tezi o neizbeznosti (kadar se za neko novo prakso razume, da je sicer boleCa

vendar nujna, je potrebno raziskati protiargumente)

Frank J. Narvan (1996) v svojem ¢lanku opisuje naloge eti¢nega odbora. Daje kompleksen
vpogled v proces ucinkovitega eticnega menedzmenta in opis nalog, ki bi jih po mojem

mnenju v organizaciji lahko opravljal tudi kdo drug, tudi kadrovske sluzbe. Tako naj bi
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bile naslednje tocke kot vodilo vsem, ki se v organizacijah ukvarjajo z vzpostavljanjem in

nadaljnjim uveljavljanjem eti¢nih standardov.

1. prispevati h kontinuiranemu doloc¢anju organizacijskih standardov in procesov

Dolo¢iti je potrebno podrocja delovanja, ki zahtevajo eti¢ne standarde in procese,
pregledati obstojece standarde ter jih dopolniti, tudi s predlogi in zahtevami zaposlenih,
ponovno definirati polozaj organizacije glede na nove standarde, razloziti nove standarde
in procese tako zaposlenim, da jih le-ti razumejo in sprejmejo, kot tudi menedzmentu, ki

naj jih okrepi s svojim delovanjem.

2. prevzeti odgovornost za celotno izpolnjevanje s teh standardov in procesov
Eticni odbor je odgovorna avtoriteta za skladnost eticnih standardov s podro¢jem
jurisdikcije, za interpretacijo standardov in postopkov, za izboljSevanje obstojecih

mehanizmov izpolnjevanja standardov.

3. nadzirati prakso izvajanja moci

Uravnoteziti pravice posameznih kandidatov/zaposlenih in organizacijskih potreb, da bi se
izognili krSitvam, ¢e bi na primer postavili znanega krSitelja na polozaj neomejene
odgovornosti. Pregledati ozadje raziskovanja kandidata/zaposlenega, ki je v obravnavi

zaradi neomejene odgovornosti.

4. sporocati organizacijske standarde in postopke, zagotavljati ucinkovitost te
komunikacije

Dolociti je potrebno mehanizme za komuniciranje eti¢nih standardov v organizaciji,
poskrbeti za ustrezne dokumente in treninge, analizirati podrocja, ki so s strani zaposlenih
bolj tvegana, poskrbeti, da eticna sporocila niso med sabo v konfliktu, razviti mehanizme
certificiranja, tako da je jasno, da so vsi zaposleni seznanjeni s standardi in tudi
mehanizme, ki zaposlenim omogocajo ustrezno usmerjanje v skladu s standardi in njihovo

interpretacijo.

5. nadzorovati in pregledovati izpolnitev standardov

Razviti je potrebno interne kontrolne mehanizme za prikaz individualnega in
organizacijskega izpolnjevanja objavljenih standardov in procesov, za prikaz ucinkovite in
zanesljive interne kontrole, za identificiranje tezav pri izpolnjevanju standardov, za

zagotavljanje da formalizirane meritve in nagrade ne vzpodbujajo odklanjanja
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organizacijskih standardov in procesov, druge potrebne mehanizme za ucinkovito

nadzorovanje izpolnjevanja standardov in procesov.

6. nadzirati uveljavljanje, vkljuéno z zagotovilom, da disciplina enotno velja za vse
Zagotoviti je potrebno konsistentne disciplinske ukrepe za podobne krSitve, da pri
obravnavanju le-teh ne prihaja do razlik. Disciplinski ukrepi morajo veljati tako za tiste, ki

standarde in postopke krSijo kot tudi za tiste, ki taks$ne krSitve zavestno ignorirajo.
7. podvzeti potrebne korake, ki se jih organizacija naudi iz izkuSenj

Glede na svoje izkuSnje naj organizacija poskusi ugotoviti, zakaj je do doloCenih

nesporazumov in krsitev sploh prislo in jih tako tudi zmanjsa.
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2.5 ETICNE DILEME PRI UPRAVLJANJU S CLOVESKIMI VIRI

Razpravljati o eti¢nih dilemah pri upravljanju s ¢loveskimi viri je pravzaprav glavni

namen te naloge. Ce pogledam kaksne naloge to podro&je obsega, ni tezko ugotoviti, da je
'priloznosti' za sporno delovanje nedvomno veliko. To dokazuje tudi ze sam pregled po
literaturi, saj je avtorjev, ki se s tem podro¢jem ukvarjajo kar nekaj. 1z prebranih ¢lankov
sem izpisala najpogostejse eticne dileme, ki jih spodaj navajam glede na avtorje, ki so
dolocena eticno sporna podrocja obravnavali v svojih ¢lankih. Najprej pa bom navedla dve

klasifikaciji eti¢nih vprasanj oziroma eti¢nih dilem dveh avtorjev.

Naj za¢nem s kategorizacijo eti¢nih vpraSanj, ki jo po poro¢ilu CEO navaja Berenbeim

(Berenbeim v Carroll, 2002), in sicer eticna vprasanja deli v Stiri kategorije:

e Pravicnost, ki se nanaSa na place izvrSilnih delavcev, primerljivo vrednost
izdelkov in dolocanje njihovih cen

e Pravice, kot je pravica do nadzora s strani podjetja, nadzora zdravja zaposlenih,
zasebnosti, varstva pred spolnim nadlegovanjem, prednostne politike oziroma
Politike enakih moznosti zaposlovanja)

e Postenost v primeru konflikta interesov delavcev, varnosti delavéevih podatkov,
prejemanja neprimernih daril in neodobrenih placil tujim uradnikom
(podkupovanje)

e Izvajanje korporativne moc¢i preko komisij oziroma odborov politicnega
delovanja, zagotavljanja varnosti delovnega mesta in proizvodov, okoljevarstvenih

ukrepov, dezinvestiranja, korporativnih prispevkov, zaprtja delovnih mest)
Kevin C. Wooten (2001) se je lotil raziskave na temo eti¢ne problematike pri upravljanju s

¢loveskimi viri. Ugotovitve podaja v €lanku, kjer je med drugim eticne dileme razdelil v

pet kategorij.
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elzkrivljeno podajanje podatkov o sebi in skrivni dogovori

Kadar kadrovski strokovnjaki izkrivljeno predstavljajo podatke o lastnih sposobnostih,
izobrazbi, strokovnosti, pridobljenih potrdilih oziroma certifikatih in specialisticnem
izobrazevanju. Kadar kadrovski strokovnjaki iz svojih dejanj izkljuéijo druge in sicer
zaradi samozascite, kadar osebne vrednote in potrebe prevladajo nad strokovnimi standardi
ali organizacijskimi pricakovanji, kadar zaradi asimilacije v organizacijsko kulturo
izgubijo obcutek za objektivnost.

. Zloraba podatkov

Prekrsi se nacelo zaupnosti, podatki so izkrivljeni, uniceni ali se jih ne posreduje. Podatki
se uporabijo za namene kaznovanja posameznikov ali skupin, katerim se pri tem naredi
Skoda, velikokrat v primeru tréenja osebnih in organizacijskih interesov.

. Manipuliranje in nasilje

Implementacija kadrovskih vlog, praks ali programov od ¢lanov organizacije zahteva
delovanje, ki je v nasprotju z njihovimi osebnimi vrednotami ali potrebami in proti njihovi
volji.

. Konflikt vrednot in ciljev

Konflikt ali negotovost, ki se nanasa na potrebe, ki naj bi se jih izpolnilo s posebnimi cilji.
Kadar pride do nejasnosti pri definiranju kadrovskih ciljev skozi kadrovske programe in
politike, kadar kadrovski strokovnjaki nasprotujejo spremembam strategij upravljanja s
¢loveskimi viri ali kadar odrekajo usluge ali potrebne vire.

o Tehni¢na neenakost

Pomanjkanje znanja ali sposobnosti pri uporabi tehnik ali procesov za ucinkovito
diagnosticiranje kadrovskih tem, oblikovanje kadrovskih ciljev, pri izbiri in implementaciji
programov, tehnik in strategij. Nanasa se tudi na uporabo kadrovskih programov na
primernem nivoju in za primeren cilj, na nezmoznost ucinkovitega ocenjevanja ali
zakljuCevanja dolocenega programa ali politike, upiranje prenosu znanja in odgovornosti

na ostale ¢lane organizacije.

Med prebiranjem aktualne literature sem pri ve¢ avtorjih nasla izseke, kjer so obravnavali
eti¢ne probleme. Za pregled le-teh sem se odlocila predvsem zato, da poskusam ugotoviti,
kateri so tisti problemi, ki so v teoriji najveckrat navedeni in jih nadalje tudi povezem z
ugotovitvami lastne raziskave. Eti¢ni probleme sem povzela v spodnji tabeli — Tabela 2.1.

— Eti¢ni problemi v teoriji.
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Tabela 2.1.: Eticni problemi v teoriji

Problem Avtor St.

citatov
Enake moZnosti pri zaposlovanju, Berenbeim v Caroll, 2002 10
nagrajevanju, ocenjevanju ... Danley v Payne in Wayland, 1999

Maclagan v Wood, 1997

Westen v Wood, 1997

Arvy in Renz v Wood, 1997
Miller v Barrett, 1999

Wiley, 2000

Greenwood, 2002

Ciulla, 2002

Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002

Diskriminacija (spolna, nacionalna Wiley, 2000 8
ipd.) Greenwood, 2002

Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002

Cassel v Berlogar, 2002

Boatright v Berlogar, 2002

Danley v Payne in Wayland, 1999

Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999

Westen v Wood, 1997

Negotovost zaposlitve Winstanley idr., 1966 7
Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999
Beardwell in Holden v Wood, 1997
Handy v Wood, 1997
Greenwood, 2002
Mellahi v Wood, 2003
Boatright v Berlogar, 2002

Nadzorovanje zaposlenih skozi Winstanley idr., 1996 7
oblikovanje dela, opise delovnih Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999
mest, timsko delo, kompetencne O'Doherty v Wood, 1997
modele, oblikovanje organizacijske Woodal v Barett, 1999
kulture Winstanely v Barett, 1999
Greenwood, 2002
Ciulla, 2002

Posteno placilo za delo, razlike v Berenbeim v Caroll, 2002 6
placah Miller v Barrett, 1999
Wiley, 2000

Greenwood, 2002
Mellahi v Wood, 2003
Ciulla, 2002

Zasebnost (tudi npr. psiholoska Berenbeim v Caroll, 2002 5
testiranja) Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999
Winstanley v Barrett, 1999)
Greenwood, 2002
Ciulla, 2002
Zaupanje oziroma zloraba zaupanja Danley v Payne in Wayland, 1999 5
Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999
Wiley, 2000
Greenwood, 2002
Beauchamp in Bowie v Berlogar, 2002
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Spolno nadlegovanje

Konflikt interesov, neenakomerna
razdelitev tveganja

Varnost, zdravije na delovnem
mestu

Sindikalno  delovanje, svoboda
govora

Nekonsistentno izvajanje
disciplinskih praks

Zasebnost na delovnem mestu

Podkupovanje, lobiranje za lastne
interese

Deregulacija  oziroma
kadrovske funkkcije

prednost
Testiranja na drogo, alkohol

PodaljSevanje delavnika z delom
doma
Vpliv dela na osebno zivljenje

Socialna varnost (vedno viSja
starost za upokojevanje,
zdravstveno in druzinsko varstvo)
Odlocanje na podlagi stroskov (in
ne druzbene odgovornosti)

Eti¢no razkrivanje

Retorika, zavajanje

Izkoris¢anje delovne sile in okolja
v dezelah tretjega sveta

Definicija pojma ‘upravljanje s
¢loveskimi virt

Razlikovanje med glavnimi (core)
in perifernimi delavci

Stres na delovnem mestu

Nasilje na delovnem mestu

Najpogosteje navedene probleme bom v empericnem delu naloge tudi primerjala in

Berenbeim v Caroll, 2002
Danley v Payne in Wayland, 1999
Wiley, 2000

Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002
Berenbeim v Caroll, 2002
Winstanley idr, 1996

Winstanley v Barrett, 1999
Boatright v Berlogar, 2002
Berenbeim v Caroll, 2002
Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002
Boatrighr v Berlogar, 2002

Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999
Ciulla, 2002
Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002

Gantz in Hayes v Payne in Wayland, 1999
Danley v Payne in Wayland , 1999
Wiley, 2000

Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002
Boatright v Berlogar, 2002

Berenbeim v Caroll, 2002
Danley v Payne in Wayland, 1999

Winstanley idr., 1996
Beardwell in Holden v Wood, 1997

Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002
Beauchamp in Bowie v Berlogar, 2002

Torrinton v Wood, 1997
Ciulla, 2002

Torrington v Wood, 1997
Vernon Wortzel v Berlogar, 2002

Wood, 1997
Boatright , 2000

Boatright v Berlogar, 2002
Beauchamp in Bowie v Berlogar, 2002

Winstanley idr., 1996
Hart v Barrett, 1999

Greenwood, 2002
Greenwood, 2002

Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002
Vernon-Wortzel v Berlogar, 2002

komentirala v zvezi s rezultati svoje raziskave.



Z raziskavo bom preverjala tudi na slednje hipoteze:

HIPOTEZA 1: Kadrovski strokovnjaki so pri svojem delu razpeti med zaposlenimi na eni

in vodstvom oziroma lastniki podjetja na drugi strani.

HIPOTEZA 2: Glede pravic zaposlenih, pri kadrovskih strokovnjakih obstaja razkorak
med njihovim mnenjem o pomembnosti pravic in med dejanskim upoStevanjem pravic v

podjetju.

HIPOTEZA 3: Glede eti¢ne spornosti dolocenih situacij, pri kadrovskih strokovnjakih
obstaja razkorak med njihovim mnenjem o spornosti dolo¢ene situacije in med pogostostjo

pojavljanja te situacije v praksi.

HIPOTEZA 4: Anketiranci pri svojem delu eti€nost v najman;jsi meri presojajo skozi

osebne vrednote.

HIPOTEZA S: Vecina organizacij nima zapisanega eticnega kodeksa.

HIPOTEZA 6: Za razvoj eticnega podro¢ja v organizacijah skrbi vodstvo.

Prve tri hipoteze mi bodo sluzile za preverjanje polozaja anketirancev v organizaciji. Z
njihovo pomocjo bom ugotavljala njihov 'mediatorski polozaj'. Nadalje bom za
naslednjimi tremi hipotezami preverjala trditve, ki sem jih zasledila v literaturi: v kolik$ni

meri torej drzi Kohlbergova teorija, ali organizacije res nimajo zapisanih eti¢nih kodeksov

in kdo v organizaciji je tisti, ki skrbi za razvoj eticnega podrocja.
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3. RAZISKAVA

3.1. ETICNI KODEKSI
Z analizo eticnih kodeksov sem v prvi vrsti zelela preveriti, kako podjetja opredeljujejo

etiko na kadrovskem podro¢ju. Nadalje me je zanimalo, katera podrocja delovanja
kadrovskih strokovnjakov so tam opredeljena oziroma na katera naj bodo pri svojem delu

Se posebej pozorni.

Kot osnovo za analizo eti¢énih kodeksov sem vzela Wileyevo (2000) raziskavo eticnih
kodeksov ameriskih zdruzenj za kadrovanje, v kateri je opredelil Sest obveznosti
kadrovskih strokovnjakov:

do javnosti oziroma druzbe, delodajalcev, klientov, kolegov, profesionalnih organizacij in
njihovih ¢lanov ter obveznosti do profesije oziroma stroke (ve¢ o tem v poglavju 2.2.2.2).
Paleta obveznosti je torej zelo Siroka in ne zajema le obveznosti do zaposlenih, kot bi se

mogoce zdelo na prvi pogled.

Na podlagi teh Sestih kriterijev sem Zelela ugotoviti, katere izmed njih upoStevajo

analizirani eti¢ni kodeksi.

Odziv podjetij na mojo prosnjo o posredovanju eticnih kodeksov je bil zelo slab, tako da
sem na koncu pridobila skupno $tiri dokumente, vklju¢no z etiénim kodeksom ZDKDS.
Vecinoma sem dobila odgovore, da takSnega dokumenta nimajo. Eti¢nega kodeksa prav za
kadrovsko podroc¢je nisem uspela dobiti, z izjemo kodeksa ZDKDS. Na spletnih straneh
podjetij sicer je nekaj objavljenih dokumentov, podobnih tem spodaj, vendar kot taki niso

relevantni zame in jih zaradi tega tudi nisem analizirala.

Analiza torej ne bo izvedena po prvotni ideji, saj nisem dobila nobenega eticnega kodeksa,
ki bi v podjetju opredeljeval kadrovsko podro¢je in s tem ravnanje kadrovskih
strokovnjakov oziroma takSnega, ki bi vsaj v okviru sploSnega kodeksa izpostavil
kadrovsko podrocje. Opisano je Zeleno ravnanje zaposlenih (vseh zaposlenih) v odnosu do
sodelavcev, do poslovnih partnerjev, do delni¢arjev in podobno .... Podatki za analizo

kadrovskega podrocja tako niso ustrezni oziroma niso zadostni.

43



Zaradi tega se bom bolj posvetila Kodeksu etike kadrovskih strokovnjakov Slovenije
(KEKSS) in ga primerjala z Wileyevimi ugotovitvami. Zacela bom z opredelitvijo

obveznosti do javnosti v KEKSS.

Obveznosti kadrovskih strokovnjakov do SirSe javnosti KEKSS ne izpostavlja v takSnem
smislu kot Wiley, torej z upoStevanjem dobrobiti SirSe javnosti oziroma druzbe. V
preambuli je navedeno izhodisce za kodeks: »IzhajajoC iz pomena kadrovske dejavnosti in
dejstva, da ljudje predstavljajo Cloveski kapital in znanje kot vrednoto, na kateri
organizacije gradijo svojo konkuren¢no prednost, in zavedanja svoje odgovornosti za
razvoj te vrednosti ter krepitev kadrovske dejavnosti in njene verodostojnosti, sposStovanja
in strateSke pomembnosti ...« (Zunec, 2004:51). V tem kontekstu je posebej potrebno
izpostaviti skrb za verodostojnost stroke v javnosti in tudi boljSe javno razumevanje
delovanja tega podrocja, saj bo tako stroka tudi pridobila na pomenu. Kar je v slovenskem
prostoru Se posebej pomembno, saj je potrebno zavest o pomenu kadrovskega podrocja

vsekakor Se bolj razsiriti.

Obveznosti do delodajalcev najdemo v 4. nacelu o odgovornosti za lastni strokovni in
osebnostni razvoj, saj mora kadrovski strokovnjak vseskozi skrbeti za svojo kompetentnost
za opravljanje kadrovske funkcije. Wiley v tem sklopu posebej omenja Se obveznost
kadrovskih strokovnjakov, naj svoje delodajalce spodbujajo v smislu, da jim je pravi¢no
ravnanje z zaposlenimi primarnega pomena. To bi bilo smiselno dodati kodeksu kot je
KEKSS, saj vemo, da so ravno kadrovski strokovnjaki tisti, ki morajo svoje delodajalce

veckrat opomniti na ustrezno ravnanje z zaposlenimi.

Obveznosti do klientov v mojem primeru niso relevantne, saj se nanasajo na obveznosti, ki
jih imajo kadrovski strokovnjaki, ki niso zaposleni v kadrovskih sluzbah podjetij temve¢

preko kadrovskih agencij.

Wiley lo¢eno navaja obveznosti do kolegov in do profesije. Glede na to da se njegovo
pojmovanje nanasa na obveznosti do kolegov v isti pofesiji (in ne kolegov v smislu
sodelavcev) sem sama ti dve kategoriji zdruzila. Ce se torej vinem k KEKSS naj kadrovski
strokovnjak skrbi za lastni strokovni in osebnosti razvoj, saj to prispeva k njegovi
strokovni usposobljenosti (4. nac¢elo o odgovornosti za lastni strokovni in osebnosti razvoj)

in tudi k razvoju stoke (6. nac¢elo o odgovornosti za razvoj in ugled stroke). Kot obveznost
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do profesije razumemo tudi upostevanje kodeksa profesionalnega zdruzenja, saj tudi tako

posameznik pripomore k samemu ugledu le-te.

Obveznosti do profesionalnih zdruZenj in ¢lanov v KEKSS niso posebej opredeljene. Res
da je namen kodeksa podati kadrovskim strokovnjakom smernice eticnega ravnanja pri
opravljanju kadrovske funkcije, ne bi pa bilo odve¢ nameniti nekaj besed tudi njihovemu
medsebojnemu ravnanju v okviru ZDKDS kot krovnemu profesionalnemu zdruZenju v
slovenskem prostoru. Le-to namre¢ ni le samo po sebi namen, ampak igra zelo pomembno
vlogo pri razvoju kadrovske stroke in njenem ugledu, saj stalno skrbi za izobrazevanje
svojih ¢lanov, njihovo medsebojno izmenjavanje znanj in izkuSenj. Tako naj tudi ¢lani kot
posamezniki podpirajo cilje zveze in skrbijo za njen razvoj, v svojem delu pa ne izrabljajo

¢lanstva in s tem Skodujejo ugledu tako Zveze kot stroke v celoti.
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3.2. ETICNI PROBLEMI

Anketni vprasalnik v spletni obliki sem posredovala preko elektronske poSte. Natan¢nega
Stevila naslovov, na katere je prispel vpraSalnik ne morem dolociti, saj sem velik del
vprasalnikov posredovala preko znancev, katere sem prosila, da ga posredujejo tudi naprej
v kolikor vedo za ustrezno osebo, ki bi vprasalnik lahko izpolnila. Nekatere elektronske
naslove sem nasla na spletnih straneh podjetij in v Registru ¢lanov gospodarske zbornice
Slovenije. Povezavo do ankete so objavili tudi na spletnem casopisu Znanje

(www.edupool.si). Tako sem sama poslala vprasalnik na 120 elektronskih naslovov.

Vrnjenih anket je bilo 73, vendar o odzivnosti kot taki zaradi ze prej omenjenih razlogov

ne morem govoriti.

Na anketo je odgovarjalo 75,3% zensk in 21,9% moskih. Njihova izobrazbena struktura je
sledeca: peto stopnjo jih ima 7%, Sesto stopnjo 22,5%, sedmo stopnjo 69% in osmo stopnjo
1,4%. Izobrazbena struktura anketirancev je torej izredno visoka, kar daje pridobljenim

podatkom Se dodatno tezo.

Zanimalo me je tudi, koliko let anketiranci Ze opravljajo (kakrSnokoli) funkcijo na
kadrovskem podrocju. Najvec, torej 44,9% jih je odgovorilo, da do 5 let, 18,8% med 6-10
let, 7,2% med 11-15 let in 29% vec¢ kot 15 let. Vec¢ kot polovica jih ima torej ze ve€ kot 5-

letne delovne izkusnje na tem podrocju.

Razdelitev vlog, ki jih anketiranci opravljajo v podjetju, sem povzela po raziskavi
Kompetenéni profili slovenskih strokovnjakov za upravljanje ¢loveskih virov Andreja
Kohonta (Kohont, 2005), ki jo je predstavil na strokovnem posvetu Dobri zgledi 2005 v
Portorozu. Vloge anketirancev so sledece: 14,3% jih je direktorjev podroc¢ja upravljanje s
¢loveskimi viri, 19% jih je vodij kadrovanja, 3,2% vodij izobrazevanja, 25,4% strokovnih
sodelavcev kadrovikov, 12,7% strokovnih sodelavcev za izobrazevanje in razvoj kadrov,
9,5% vodij projektov, 4,8% pravnikov za delovno pravne zadeve in 11,1% referentov. Naj
za primerjavo naveden strukturo anketirancev, ki so sodelovali v raziskavi A. Kohonta:
Direktor podro¢ja upravljanje s Cloveskimi viri 8,2% , vodja kadrovanja 11,5% ,vodja
izobrazevanja 6,6%, str. sodelavec kadrovik 9,8%, strokovni sodelavec za izobrazevanje in
razvoj kadrov 11,5%, pravnik za delovno pravne zadeve 3,3%, referent 9,8%, projektni

vodja 13,1%. V nobeno izmed navedenih kategorij se ni uvrstilo 26,2% anketirancev.
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Anketiranci prihajajo v 21,1% iz majhnih podjetij, 18,3% iz srednje velikih in v 60,6% iz
velikih podjetij. Gre tudi za relativno uspesna podjetja, saj jih je kar 54,9% v zadnjih petih
letih povecalo Stevilo zaposlenih, 35,2% zmanjSalo in v 9,9% primerov sprememb v Stevilu

zaposlenih ni bilo. Podjetja so v 87% v domaci lasti, v 13% v tuji lasti.

Naj za primerjavo navedem podatke iz Statisticnega letopisa za leto 2005: takrat je bilo v
Sloveniji registriranith 57% majhnih podjetij, 1,4% srednje velikih in 0,3% majhnih
podjetij, 41,3% podjetij nima zaposlenih. Med temi gospodarskimi subjekti jih je 96% v
domaci lasti, 2% v tuji lasti, 1% ima mesSan izvor kapitala, pri preostalem delezu pa podatki

o izvoru kapitala niso znani. (vir: http://www.stat.si/letopis/index_vsebina.asp?poglavje

=3&leto= 2005& jezik=si). Tudi ostale podatke o vzorcu sem Zelela primerjati s podatki na

nivoju slovenskih podjetij in na nivoju kadrovskih strokovnjakov v Sloveniji, vendar teh

podatkov zal ni.

V nadaljevanju sledi empiri¢ni del naloge, kjer bom s pomocjo podatkov, ki sem jih
pridobila s spletno anketo, preverila Ze omenjene hipoteze, Se prej pa naredila primerjavo
med pogostostjo pojavljanja dolo¢enega eticnega problema v literaturi in v praksi oziroma

pri anketirancih (glej tudi: Tabela 2.1., stran 38).

Ce pogledam teme, o katerih najpogosteje govorijo avtorji , ki se ukvarjajo s podrogjem
upravljanja s cloveskimi viri, so na prvem mestu enake moznosti pri kadrovanju
(zaposlovanju, nagrajevanju, ocenjevanju....). O isti temi se sprasevala tudi v svoji anketi
in rezultati so pokazali, da omenjenemu podrocju dajejo anketiranci velik pomen; pravici
do enakih moznosti pri zaposlovanju in nagrajevanju pripisujejo zelo velik pomen,
ocenjujejo pa tudi, da isto pravico v svojih organizacijah upostevajo. Glede na povprecno
oceno, ki kaze, v kolikSni meri to pravico v organizaciji upoStevajo vidimo, da jo

(povprecna ocena 3,67), je pa glede na ostale pravice na spodnjem delu lestvice.
Nadalje avtorji velikokrat navajajo problem diskriminacije (spolne, nacionalne ipd.). Tudi
anketiranci pravici od enakega ravnanje ne glede na spol in nacionalnost pripisujejo velik

pomen, ravno tako to pravico v svojih organizacijah v veliki meri upostevajo.

Pere¢ problem danasnjega okolja je pravo gotovo tudi negotovost delovnih mest in ravno

zaradi aktualnosti te problematike se je tu v teoriji velikokrat lotijo. Sama o tem sicer
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nisem sprasevala v anketi, bi nam pa o tem ve¢ povedali podatki o stopnji brezposelnosti, o

tem kolikSen je delez zaposlitev za dolocen ¢as, pogodbenega dela ipd.

Na moje presenecCenje sem veliko prebrala o spornosti kadrovskih prijemov kot je
oblikovanje dela, opisi delovnih mest, timsko delo, kompetenéni modeli, oblikovanje
organizacijske kulture in podobno. Veliko je avtorjev, ki te prijeme smatrajo kot obliko
nadzorovanja in manipuliranja z zaposlenimi. Sodelujo¢i v anketi so nasprotnega mnenja
in omenjenih dejavnikov ne smatrajo za obliko kontrole zaposlenih (glej Priloga B,

vprasanje §t. 14).

Me pogosteje navedenimi temami je tudi poSteno placilo za delo oz. prevelike razlike v
placah med vodstvom in ostalimi zaposlenimi. Tudi glede na rezultate je ta problematika

med bolj spornimi in tistimi, ki se v praksi pogosteje pojavljajo.
Sledi preverjanje hipotez.

HIPOTEZA 1: Kadrovski strokovnjaki so pri svojem delu razpeti med zaposlenimi
na eni in vodstvom oziroma lastniki podjetja na drugi strani.

Uvodoma sem kot osnovno dilemo kadrovskih strokovnjakov izpostavila njihov poloZzaj v

organizaciji — mediatorji med zaposlenimi in vodstvom oziroma lastniki podjetja.

Tabela 3.1.: Mediatorska vloga kadrovskih strokovnjakov

Kako vi osebno vidite svojo vlogo v vasi organizaciji?

Kaj po vaSem mnenju od vas pri¢akuje menedZment?

Glede na vpraSanja, s katerimi se zaposleni v organizaciji na vas obracajo kot na kadrovskega
strokovnjaka, kako zaposleni vidijo vaso vlogo?

NOSILEC INTERESOV VI OSEBNO MENEDZMENT  ZAPOSLENI POVPRECJE
IZPOLNJEVANJE INTERESOV

INTERESI ZAPOSLENIH 1,4 0 21,4 7,6
INTERESI MENEDZMENTA 12,9 52,1 11,4 25,47
INTERESI VSEH 85,7 47,9 67,1 66,9

Hipotezo sem preverjala na podlagi treh vpraSanj iz ankete, in sicer so to vpraSanja §t. 19,

20 in 21 (glej Priloga A: Anketni vprasalnik).

Ze na prvi pogled lahko vidimo, da je ta dilema v veliki meri dejansko prisotna. Kot prvo

se je pokazal zelo visok odstotek pod kategorijo 'izpolnjevanje interesov vseh'. Sami
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anketiranci se v najvec¢ji meri vidijo kot tiste, ki morajo poskrbeti za obe strani, ravno tako

je ta odstotek velik, ¢e pogledamo mnenje zaposlenih.

Zgovoren je podatek, da menedzment v najve€ji meri pricakuje izpolnjevanje lastnih
interesov in interesov zaposlenih posebej sploh niso izpostavili. Na drugi strani pa 21%
zaposlenih poudarja svoje interese. Razkorak torej ze med zaposlenimi in menedzmentom,

zato ni ni€ presenetljivega, da se kadrovski strokovnjaki ¢utijo ujete med obe strani.

HIPOTEZA 2: Glede pravic zaposlenih, pri kadrovskih strokovnjakih obstaja
razkorak med njihovim mnenjem o pomembnosti pravic in med dejanskim
uposStevanjem pravic v podjetju.

Tabela 3.2.: Razkorak glede pomembnosti in dejanskega upostevanja pravic zaposlenih

PRAVICE POMEMBNOST UPOSTEVANJE RAZLIKA
Enake moznosti pri ocenjevanju in 4,65 3,67 0,98
napredovanju

Spostovanje osebnosti 4,83 4,01 0,82
Posteno placilo za opravljeno delo 4,67 3,99 0,68
PoSteno in pomembno delo, ki ¢loveka ne 443 3,77 0,66
dehumanizira

Varno in zdravo delovno okolje 4,78 4,15 0,63
Enako ravnanje ne glede na raso, spol, starost 4,69 4,15 0,54
Varstvo pred nadlegovanjem 4,74 4,33 0,41
Izobrazevanje 436 3,96 0,40
Participacija 3,92 3,54 0,37
Pocitek 4,32 4,03 0,29
Spostovanje zasebnosti na delovnem mestu 433 4,08 0,25
Varstvo osebnih podatkov 4,64 4,40 0,24
Socialno varstvo 4,36 4,19 0,17
Spostovanje zasebnosti v prostem ¢asu 4,27 4,10 0,17
Z zakonom dolocen delovni ¢as 4,14 4,01 0,12
Kolektivno pogajanje in stavka 3,56 3,60 -0,04
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Graf 3.1.: Razkorak glede pomembnosti in dejanskega
upostevanja pravic zaposlenih
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Hipoteza se nanaSa na vpraSanji §t. 10 in 11 (glej Priloga A: Anketni vprasalnik).

Zanimalo me je, kakSen je razkorak oziroma kako moc¢ne so dileme posameznikov, ko se
znajdejo v situacijah, ko je potrebno upostevati dolocene pravice. Tako sem na podlagi
povprec¢nih ocen, ki kazejo pomembnost in povprecnih ocen, ki kazejo upostevanje pravice
izraCunala, kakSen je razkorak med tema dvema ocenama. Razkorak se pokaze kot razlika

med povpre¢nima ocenama pri posamezni pravici.

Razkoraki so, razen v primeru pravice do kolektivnega pogajanja in stavke, pozitivni, kar
pomeni, da so v teh primerih anketiranci dali ve¢ji pomen posamezni pravici, kot pa jo
dejansko upoStevajo v njihovi organizaciji. Bi si pa anketiranci ocitno Zeleli, da bi v
njihovih organizacijah bolj upoStevali pravico enakih moZnosti pri ocenjevanju in

napredovanju in so spostovanja osebnosti — pri teh dveh je razkorak obcutno najvec;ji.
Iz rezultatov tudi vidimo, da so razlike vecje pri pravicah, ki jih v organizacijah

uposStevajo v manjS$i meri, pri ¢emer naj opozorim, da glede na povpre€ne ocene vse

navedene pravice so upoStevane vendar ene v vecji meri kot druge.
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HIPOTEZA 3: Glede eticne spornosti dolocenih

situacij,

pri

kadrovskih

strokovnjakih obstaja razkorak med njihovim mnenjem o spornosti dolo¢ene
situacije in med pogostostjo pojavljanja te situacije v praksi.

Tabela 3.3.: Razkorak glede spornosti in pojavljanjem situacij v praski

SITUACIJA

Izkoris¢anje delovne sile in naravnega okolja v deZelah
tretjega sveta

Nasilje na delovnem mestu

Poligrafska testiranja

Nekonsistentno izvajanje disciplinskih praks
Favorizem pri izvajanju kadrovskih nalog zaradi
sorodstvenih in prijateljskih vezi

Prevelike razlike v plac¢ah in nagradah med vodstvenimi in
ostalimi delavci

Testiranje na zlorabo mamil in/ali alkohola na delovnem
mestu

Elektronski nadzor zaposlenih

PodaljSevanje delavnika z delom doma in s tem krajSanje
prostega ¢asa zaposlenih

Psiholosko testiranje

Neenakomerna razdelitev tveganja v zaposlitvenem odnosu
med delodajalci oziroma lastniki in zaposlenimi

Vedno visja starost za upokojevanje

Delitev zaposlenih na klju¢ne in obrobne kadre in skladno s
tem tudi razli¢no oblikovanje kadrovskih praks/postopkov

Prenos kadrovske funkcije na linijske menedzerje, pri
cemer trpi kvaliteta opravljenega dela

Odlocanje na podlagi stroSkov in ne druzbene odgovornosti
Pojav stresa na delovnem mestu

Hipoteza se nanasa na vprasanji §t. 12 in 13 (glej Priloga A: Anketni vprasalnik).

SPORNOST

4,25

431
3,52
4,00
4,16

3,71
2,44

321
3,52

2,62
3,38

3,66
3,41

3,12

3,60
3,62

PRAKSA

1,59

1,93
1,26
2,56
2,92

2,96
1,87

2,66
3,01

2,14
2,95

3,30
3,12

2,93

3,42
3,71

RAZLIKA
2,66

2,38
2,26
1,44
1,25

0,75
0,57

0,55
0,51

0,48
0,44

0,36
0,29

0,19

0,18
20,10

Anketirance sem spraSevala o tem, kako so po njihovem mnenju doloCene situacije eti¢no

sporne in kako pogosto se pri svojem delu srecujejo z njimi. Zopet sem racunala na

razkorak med tema dvema ocenama, ki kaze na njihovo dilemo. Te so tukaj Se vecje kot pri

vprasanju o pravicah in so vecinoma pozitivne — spornost je ve€ja kot pa pogostost

pojavljanja v praksi.

Najvecji razkorak se je pokazal glede izkoris¢anja delovne sile in naravnega okolja v

dezelah tretjega sveta. Glede na to da v Sloveniji skorajda ne moremo govoriti o

multinacionalkah, ki bi delovala v teh dezelah, se v tem razkoraku lahko odraza osebna

drza posameznikov do problema, ki pa dejansko je zelo perec v svetu. Verjetno je podobno

tudi v naslednjem primeru: nasilje na delovhem mestu. Razume se kot zelo sporno, v

praksi pa se poredko srecujejo z njim.
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Graf 3.2.: Razkorak glede spornosti in pojavljanjem situacij v praksi
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Posebej bi izpostavila rezultat pri ocenjevanju stresa ne delovnem mestu. Gre za pojav,
mimo katerega na katerem koli delovnem mestu Ze skoraj ne moremo in ki v veliki meri
vpliva na posameznikovo kvaliteto zivljenja, predvsem na njihovo psihofizicno zdravje.
Kar me je pritegnilo pri tem dejavniku je, da se je uvrstil na prvo mesto kar se tice
pogostosti pojavljanja v praksi. Glede na to bi priCakovala, da bo tudi ocena glede
spornosti vi§ja. Ali ta minimalen razkorak pomeni, da je stres postal Ze nekaj povsem

vsakdanjega, ¢e ne Ze celo povsem sprejemljivega?

HIPOTEZA 4: Anketiranci pri svojem delu eti¢nost v najmanjsi meri presojajo skozi
osebne vrednote.

Zelela sem preveriti, koliko dejansko drzijo izsledki Kohlbergove raziskave (Klebe-
Trevino, 2002, Darcy,2002, Holian,2002), ki so pokazali, da se moralni razvoj vecine ljudi
ustavi v konvenciolani fazi moralnega razvoja oziroma vecina ljudi vsaj najvecji del
svojega zivljenja prezivi v tej fazi. Glede na to bi naj odlocanje na podlagi osebnih vrednot

to fazo preraslo, saj spada ze v naslednjo, vi§jo fazo moralnega razvoja.
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Tabela 3.4.: Vpliv dejavnikov na eti¢no vedenje

V KOLIKSNI MERI, PO VASEM POVPRECNA

MNENJU, NASLEDNJI OCENA
DEJAVNIKI VPLIVAJO NA

ETICNO VEDENJE?

Vpliv osebnih vrednot 4,75
Vpliv organizacijske kulture 4,21
Vpliv organizacijskega okolja 4,14
Vpliv zakonodaje 3,51
Vpliv eti¢nega kodeksa 3,18

Graf 3.3.: Vpliv dejavnikov na etiéno vedenje
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Rezultati se nanasajo na vpraSanje $t. 2 (glej Priloga A: Anketni vprasalnik).

Iz povprecne ocene, ki jo je posamezni dejavnik pri ocenjevanju dobil, vidimo, kateri
dejavniki po mnenju anketirancev najbolj oziroma najmanj vplivajo na eticno vedenje.
Povpre¢na ocena za eti¢ni kodeks je nevtralna, za vse ostale pa lahko reCemo, da vpliv
imajo. Tabela kaZe, da najviSje rangirajo osebne vrednote, sledi vpliv organizacijske

kulture, organizacijskega okolja, zakonodaje in nazadnje vpliv eticnih kodeksov.

Ne samo da osebne vrednote najmoc¢neje od navedenih dejavnikov vplivajo na eti¢no
vedenje, anketiranci jih tudi najpogosteje upostevajo pri svojem odlocanju (vprasanje st. 3,
glej Priloga A: Anketni vprasalnik). Tudi pri ostalih dejavnikih ni bistvenega razkoraka,

torej razkoraka med osebnim razmisljanjem in delovanjem v praksi.
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HIPOTEZA 5: Vecina organizacij nima zapisanega eti¢nega kodeksa.

Tabela 3.5.: Zapis eti¢nega kodeksa v organizacijah

IMA VASA ORGANIZACIJA Frekvenca  Odstotek

ZAPISAN ETICNI

KODEKS?

Da 14 19,44
Ne 58 80,56
SKupaj 72 100,00

Graf 3.4.: Zapis eticnega kodeksa v organizaciji
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Hipoteza se nanasa na vprasanje $t. 4 (glej Priloga A: Anketni vpraSalnik).
Izredno nizek je odstotek organizacij, ki imajo eti¢ni kodeks zapisan, le slaba petina.
Odstotek je Se nizji, ¢e govorimo o zapisanih eti¢nih kodeksih za kadrovsko podrocje in

sicer ima eti¢ni kodeks za kadrovsko podro¢je zapisanih le 4,1% organizacij.

HIPOTEZA 6: Za razvoj eti¢nega podroc¢ja v organizacijah skrbi vodstvo.

Teoreti¢no izhodis¢e pri tem vprasanje se nanasa na smernico, da naj bi eticno delovanje v
podjetju potekalo od zgoraj navzdol, torej od vodstva. To naj bi bilo s svojim delovanjem,

zgledom in skrbjo za eticnost v organizaciji zgled ostalim zaposlenim.

Tabela §t. 6: Skrb za razvoj eticnega podrocja v organizaciji

KDO V VASI ORGANIZACIJI Frekvenca Odstotek

JE ODGOVOREN ZA RAZVOJ

ETICNEGA PODROCJA?
Vodstvo podjetja 7 12,28
Podrocje upravljanja s 8 14,04
¢loveskimi viri
Vodje posameznih podrodij 6 10,53
Vsi zaposleni 10 17,54
Nihde/ni opredeljeno 26 45,61
Skupayj 57 100,00
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Graf 3.5.: Skrb za razvoj eti€nega podroc¢ja v organizaciji
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Rezultati se nanasajo na vprasanje St. 8 (glej Priloga A: Anketni vprasalnik) in so
pokazali, da v sodelujocih organizacijah ni tako. Skoraj polovica anketirancev je navedla,

da v njihovi organizaciji sploh ni posebej opredeljeno, kdo za to (eti¢no) podrocje skrbi.

PREDSTAVITEYV OSTALIH PODATKOV

Ko sem pripravljala anketni vprasalnik, sem imela v mislih, da bi nekatere rezultate
primerjala glede na dolocene skupine, kot je na primer izobrazba anketirancev, njihova
vloga v podjetju, velikost podjetja, uspesnost podjetja in podobno ... Kljub temu da sem
pri nekaterih vprasanjih dolocene vrednosti zdruzila, je bilo Stevilo izpolnjenih anket Se
vedno premajhno, da bi lahko sklepala o statisti¢no znacilnih razlikah med skupinami. Sem
pa z anketo pridobila tudi druge podatke, ki jih za potrjevanje hipotez ne morem uporabiti,

se mi pa zdijo vseeno zanimivi za predstavitev.

Pri prebiranju literature na temo eticne spornosti podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri
sem se vecCkrat srecala s kritiki koncepta upravljanje s ¢loveskimi viri. Ti v osnovi
zavracajo ze sam pojem upravljanja s ¢loveskimi viri, ¢e$ da ne upravljamo z ljudmi, pac
pa s stroji oziroma napravami. Nadalje da so prijemi, ki se pojavljajo v sodobnih
organizacijah ni¢ drugega kot prefinjena oblika kontrole zaposlenih in njihovega
uniformiranja. Govorim o timskem delu, organizacijski kulturi, kompetenénih modelih in
podobnih prijemih. Zanimalo me je, v kak$ni meri so do tega koncepta kriti¢ni anketiranci.

To sem preverila z vprasanji §t. 1 in $t. 14 (glej Priloga A: Anketni vprasalnik).
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Tabela 3.7.: Spornost pojma 'upravljanje s ¢loveskimi viri'

ALI MENITE, DA JE POJEM UPRAVLIANJA S Frekvenca Odstotek
CLOVESKIMI VIRI, KI NAJ BI NAKAZOVAL NA

UPRAVLJANJE Z LJUDMI ZA DOSEGANJE

ORGANIZACIJSKIH CILJEV, ETICNO VPRASLJIV?

Da 25 34,72
Ne 47 65,28
Skupaj 72 100,00

Vecini, 65,3% se pojem ne zdi eti¢no sporen. Med tistimi, ki razmi$ljajo v nasprotni smeri
se je najveckrat pojavil komentar spornosti v smislu manipuliranja z ljudmi, njihovim
izkori$€anjem, da se z Zivimi bitji ne da upravljati temvec le s stroji. Zanimiva se mi zdita
dva predloga za preimenovanje tega pojma in sicer upravljanje s cloveskimi potenciali

oziroma razvoj kadrov in njihovih potencialov.

Kaksno pa je mnenje anketirancev glede rabe navedenih kadrovskih prijemov v praksi?

Tabela 3.8.: Kadrovski prijemi kot oblika druZzbene kontrole

V KOLIKSNI MERI SE STRINJATE, DA SO POVPRECNA
NASLEDNJI PRIJEMI OBLIKA (DRUZBENE) OCENA
KONTROLE?

Timsko delo 2,06
Analiza dela 2,53
Kompetencni modeli 2,54
Spreminjanje organizacijske kulture 2,58

Pri posameznih prijemih ni bistvenih razlik pri povprecnih ocenah. Nagibajo se k odgovoru
ni sporno. Organizacije so te oblike oCitno sprejele kot nekaj vsakdanjega in verjamem, da
ti prijemi v veliki meri pripomorejo k bolj prijaznemu delu in delovnem okolju, zaradi
¢esar so bolj zadovoljni vsi zaposleni v organizaciji. Glede na obe vprasanji lahko torej

sklepam, da anketiranci sprejemajo koncept upravljanja s cloveskimi viri kot pozitivnega.

Ko so anketiranci ocenjevali upoStevanje pravic, je bila ena izmed njih tudi upoStevanje
zasebnosti zaposlenih na delovnem mestu. Glede na ocene anketirancev, je to pravica, ki
jo v najve¢ji meri upostevajo, saj je dobila povpre¢no oceno 4,08. V nadaljevanju sem
anketirance sprasevala, katere so tiste oblike nadzora zaposlenih, ki jih v njihovi
organizaciji uporabljajo (vprasanje St. 16. glej Priloga A: Anketni vprasalnik). Rezultati so
pokazali, da se podjetja najpogosteje posluzujejo kontrole rabe mobilnih in stacionarnih
telefonov ter nadzora dejavnosti, ki so omogocene preko osebnih ra¢unalnikov — zanima

jih, za kaj zaposlenih uporabljajo internet in elektronsko posto ter tudi na splosno za kaj
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uporabljajo osebne ra¢unalnike. V tem primeru gre za prakse, ki so zaposlenim ve¢inoma

prikrite in zanje niti ne vedo, zato je njihovo izvajanje toliko bolj enostavno.

Anketiranci so torej ocenili, da upoStevajo zasebnost zaposlenih na delovhem mestu. Po
drugi strani pa v veliki meri uporabljajo instrumente za nadzor zaposlenih. Vendar lahko
vidimo, da gre veCinoma za obliko kontrole, ki se nanasa na stroSkovni vidik in ne toliko

vsebinskega. Delodajalce torej zanima, koliko si zaposleni privos¢ijo na racun podjetja.

Sama sem mnenja, da kontrola do dolo¢ene mere mora biti prisotna, saj se verjetno v
vsakem podjetju najdejo posamezniki, ki bi doloCene situacije sicer izrabljali — od rabe
telefonov oziroma sluzbenih mobilnih telefonov v zasebne namene in tako naprej. Ne
strinjam pa se z bolj radikalnim nadzorom, kot je prebiranje poSte in elektronske poste,
prisluskovanje telefonskim pogovorom, celo pregledovanje miz in pisarn. Te oblike gredo
absolutno predale¢ in posegajo globoko v osebnost posameznika. Ce ima delodajalec tako
malo zaupanja v svoje zaposlene, da uporablja ali razmislja o uporabi takSnega nadzora ...
Ali ne bi raje razmisljali o taks$ni organizacijski kulturi, ki bo v ve¢ji meri omogocala in

vzpostavljala zaupanje do zaposlenih?

Tabela 3.9.: Oblike nadzora zaposlenih, ki jih podjetja uporabljajo

ALI V VASEM PODJETJU UPORABLJATE ST. ODSTOTEK
KATERO IZMED SPODAJ NAVEDENIH OBLIK PODJETIJ PODJETIJ
NADZORA ZAPOSLENIH?

Spremljanje rabe mobilnih telefonov 51 69,86
BeleZenje rabe telefona 45 61,64
Nadzor gibanja zaposlenih preko rabe identifikacijskih kartic 35 47,95
Spremljanje rabe interneta 27 36,99
Spremljanje rabe osebnih racunalnikov na splosno 27 36,99
Spremljanje rabe elektronske poste 19 26,03
Uporaba kamer za nadzor aktivnosti zaposlenih 16 21,92
Spremljanje rabe 'instant' sporo¢il (msn messenger) 9 12,33
Pregledovanje miz in pisarn 7 9,59
Branje elektronske poste 7 9,59
Branje poste 5 6,85
Poslusanje telefonskih pogovorov zaposlenih 5 6,85
Spremljanje rabe fotografskih aparatov na mobilnih telefonih 1 1,37

Postavila sem tudi vprasanje o razlogih za rabo teh instrumentov nadzora, vendar vprasanje
ni bilo oblikovano razumljivo, zato ga velik del anketirancev ni resilo ustrezno in ga ne

morem vkljuciti v interpretacijo.
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4. ZAKLJUCEK

V zakljucku povzemam glavne poudarke naloge, ki sem jih zastavila Ze uvodoma.
Ugotovila sem, da na eti¢no vedenje anketirancev v najvecji meri vplivajo osebne vrednote

in da se pri svojem delu nanje tudi mo¢no opirajo.

Tako teorija kot tudi raziskava sta pokazali, da je kadrovsko podrocje tisto, ki lahko
bistveno vpliva razvoj etike v organizaciji. V organizacijah, kjer je posebej opredeljena
skrb za razvoj eti¢nega podrocja, za to skrbi ravno podroc¢je upravljanja s ¢loveskimi viri.
Podobno je pri svojem raziskovanju ugotovila tudi Wileyeva (2000) in sicer za ZdruZzene
drzave Amerike, kjer kadrovska stroka zelo aktivno sodeluje pri oblikovanju in nadaljnem
izvajanju etike v organizacijah. Tako lahko torej apeliram na kadrovske strokovnjake, da
se Se bolj zavzemajo za razvoj etike, predvsem s formalne strani.. Pri tem je potrebno
upostevati tudi, da je Se vedno vodstvo podjetja tisto, ki bo storilo prvi korak s samo
uvedbo, v nadaljevanju pa lahko kadrovska stroka veliko pripomore k dejanski oZzivitvi

etike v organizaciji.

Na formalnem nivoju sem v sodelujoc¢ih organizacijah ugotovila manjko, saj kljub temu da
eti¢nost smatrajo kot pomembno organizacijsko vrednoto, le-te nimajo zapisane, ravno
tako nimajo zapisanih eti¢nih kodeksov. Tako tudi nisem mogla realizirati analize eticnih

kodeksov, ki sem si jo na zaCetku zastavila..

Korak naprej je na drZzavni ravni storila Zveza drustev za kadrovsko dejavnost Slovenije,
katere ¢lani so sprejeli Kodeks etike kadrovskih strokovnjakov Slovenije. Upam, da tudi
korak naprej k profesionalizaciji stroke. Anketiranci so mnenja, da bi le-ta pripomogla tudi
k wvecji eticnosti kadrovskih strokovnjakov (dobrih 70% se jih strinja, da bi
profesionalizacija kadrovske stroke pripomogla k wvecji eticnosti kadrovskih
strokovnjakov), sama razmisljam tudi korak dlje. Ce bi kot del profesionalizacije uvedli
tudi postopke certificiranja, bi s tem pripomogli k ve¢ji kakovosti dela kadrovskih
strokovnjakov in poslediéno vedjemu ugledu kadrovske stroke. Ce seveda certifikati ne bi

bili sami po sebi namen.
Sama sem mnenja, da bi bilo dobro v organizacijah postaviti nek okvir oziroma napisati

pravila eticnega delovanja, ki bodo zaposlenim pojasnila, kaj se od njih pri¢akuje.

Zaposleni naj se zavedo pomembnosti eticnega delovanja tako navznoter (med sabo) kot
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tudi navzven (do strank, klientov). Naj ne bo edino vodilo zakon, saj vemo, da ni vse kar je
zakonito nujno tudi eticno. Vendar pa naj bo formalizacija etike le prva stopnicka na
razvoju eti¢nega podro¢ja. SCasoma naj bi zaposleni te smernice ponotranjili in jih
dejansko ziveli tudi v praksi, brez da se sprasujejo ali neko dejanje je v skladu s kodeksom

ali ne.

Ugotovitve, ki so za mojo nalogo najpomembnejSe in izhajajo ze iz samega naslova, se
nanaSajo na eti¢ne dileme kadrovskih strokovnjakov. Lahko re¢em, da dajejo anketiranci
velik pomen upostevanju pravic zaposlenih, ravno tako v njihovih organizacijah te pravice
v veliki meri tudi upostevajo (vprasanje §t. 11, glej Priloga B: Rezultati ankete). Ce pri
ocenjevanju eticnosti izhajam iz upoStevanja pravic zaposlenih, lahko na podlagi
pridobljenih podatkov trdim, da kadrovski strokovnjaki, ki so sodelovali v anketi, so

etiéni.

Anketiranci se zavedajo problemati¢nosti doloCenih situacij s katerimi se srecujejo pri
svojem delu. So pa med najbolj spornimi navedli tiste, s katerimi v praksi nimajo opravka
oziroma ga imajo bolj poredko. Med najpogostejSimi eti¢no spornimi situacijami navajajo

stres, stroskovno osnovano odlo¢anje, manjSo socialno varnost ...

Uvodoma sem kot problemati¢nega posebej izpostavila polozaj kadrovskih strokovnjakov
kot mediatorjev med zaposlenimi in vodstvom oziroma lastniki podjetja. Posledi¢no iz tega
izhajajo njihove dileme, saj so razpeti med socialno in ekonomsko vlogo. Ta hipoteza se je
najprej potrdila Ze z vprasanji o tem, v kaksni vlogi se kadrovski strokovnjaki vidijo sami
oziroma kako jih vidi vodstvo podjetja in kako zaposleni. Razkorak je bil o¢iten v vseh
primerih. Pri tem moramo upoStevati, da odgovori odraZzajo mnenje kadrovskih
strokovnjakov in ne menedzmenta niti zaposlenih, kar njihovo ujetost $e dodatno potrjuje.
Zanimivo bi bilo videti rezultate, ¢e bi isto vprasanje postaviti tako kadrovskim

strokovnjakom kot tudi menedZzmentu in zaposlenim.

Na mediatorski polozaj kadrovskih strokovnjakov sklepam tudi zaradi naslednjih
rezultatov: anketirance sem spraSevala glede pomembnosti upostevanja pravic zaposlenih
in nato o dejanskem upostevanju le-teh v njihovi organizaciji. Kot se je ze pokazalo, je pri
teh ocenah priSlo do obcutnega razkoraka. Do podobnega rezultata sem prisla, ko sem jih
sprasevala o spornosti dolocenih situacij in nadalje o sreevanju s temi situacijami pri

njihovem delu. Do razkoraka prihaja torej ze med njihovo osebno drzo in dejanskim
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ravnanjem v praksi. Iz njihove osebne drze vidimo, da sami vendarle v ve¢ji meri tezijo na

stran varuhov blaginje zaposlenih.

Dejstva kazejo na to, da v Sloveniji kadrovske strokovnjake v prvi vrsti ¢aka Se veliko dela
s tem, da svojo funkcijo dejansko uveljavijo in menedZment prepricajo v to, da je (tudi)
socialna funkcija tista, ki (lahko) prispeva k uspesnosti podjetja, predvsem na dolgi rok. Da
podroc¢je pridobi na integriteti je predpogoj, da se lahko za¢ne uveljavljati kadrovska etika

in da nadalje poskusajo kadroviki v organizacijah vzpostaviti eticno klimo.
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PRILOGA A: ANKETNI VPRASALNIK

1. Ali menite, da je pojem upravijanja s ¢loveskimi viri, ki naj bi nakazoval na upravljanje z ljudmi za doseganje
organizacijskih ciljev, eticno vprasljiv?
a) Da
b) Ne
Komentar:
2. V kaksni meri, po vaSem mnenju, naslednji dejavniki vplivajo na eticno vedenje? (Ocenite z ocenami od 1 do 5,
pri éemer ocena 1 pomeni, da dolo¢en dejavnik sploh ne vpliva in ocena 5, da zelo vpliva na eti€no vedenje.)
1 2 3 4 5
Eti¢ni kodeks
Zakonodaja
Osebne vrednote
Organizacijska kultura
(organizacijsko) Okolje
3. Katerega od navedenih dejavnikov pri svojem delu jemljete kot merilo za presojanje eti€nosti? (Ocenite z
ocenami od 1 do 5, pri ¢emer ocena 1 pomeni, da dejavnika sploh ne upoStevate in ocena 5, da dejavnik zelo
upostevate pri presojanju eti¢nosti)
1 2 3 4 5
Eti¢ni kodeks
Zakonodaja
Osebne vrednote
Organizacijska kultura
(organizacijsko) Okolje
4. Ima vasa organizacija zapisan eti¢ni kodeks?
a) Da
b) Ne
5. Ima vasa organizacija posebej zapisan eti¢ni kodeks za kadrovsko podroéje?
a) Da
b) Ne
6. Bi lahko rekli, da je eticnost v vasi organizaciji pomembna vrednota? (Ocenite z ocenami od 1 do 5, pri cemer
ocena 1 pomeni, da je eti¢nost popolnoma nepomembna vrednota in ocena 5, da je eti¢nost zelo pomembna vrednota
v vasi organizaciji.)
1 2 3 4 5
popolnoma nepomembna niti pomemb. pomembna zelo
nepomembna niti nepomeb. pomembna
7. Ali je eti€nost v vasi organizaciji zapisana kot vrednota?
a) Da
b) Ne
8. Kdo v vasi organizaciji je odgovoren za razvoj eticnega podro¢ja?
9. Ali bi po vaSsem mnenju profesionalizacija kadrovske stroke pripomogla k vecji eti€nosti kadrovskih

strokovnjakov?
a) Da
b) Ne
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10. Kako pomembno se vam zdi upostevanje spodaj navedenih pravic zaposlenih? (Ocenite z ocenami od 1 do 5, pri
¢emer ocena 1 pomeni, da sploh ni pomembna in ocena 5, da je zelo pomembna.)

112 3145

Pravica do dela, ki ¢loveka ne dehumanizira

Pravica do postenega placila za opravljeno delo

Pravica do varnega in zdravega delovnega okolja

Pravica do spostovanja zasebnosti na delovhem mestu

Pravica do spos$tovanja zasebnosti v prostem ¢asu

Pravica do varstva osebnih podatkov

Pravica do participacije

Pravica do kolektivhega pogajanja in stavke

Pravica do enakega ravnanja ne glede na raso, spol, starost

Pravica do varstva pred nadlegovanjem

Pravica do spo$tovanja osebnosti

Pravica do socialnega varstva

Pravica do pocitka

Pravica do (z zakonom) dolo¢enega delovnega ¢asa (40 ur tedensko)

Pravica do izobrazevanja

Pravica do enakih mozZnosti pri ocenjevanju in napredovanju

11. V kolik$ni meri v vasi organizaciji upostevate spodaj navedene pravice zaposlenih? (Ocenite z ocenami od 1 do
5, pri Eemer ocena 1 pomeni, da pravice sploh ne upostevate in §t. 5, da jo upostevate popolnoma.)

11231415

Pravica do dela, ki ¢loveka ne dehumanizira

Pravica do postenega placila za opravljeno delo

Pravica do varnega in zdravega delovnega okolja

Pravica do spos$tovanja zasebnosti na delovhem mestu

Pravica do spostovanja zasebnosti v prostem ¢asu

Pravica do varstva osebnih podatkov

Pravica do participacije

Pravica do kolektivnega pogajanja in stavke

Pravica do enakega ravnanja ne glede na raso, spol, starost

Pravica do varstva pred nadlegovanjem

Pravica do spostovanja osebnosti

Pravica do socialnega varstva

Pravica do pocitka

Pravica do (z zakonom) dolo¢enega delovnega ¢asa (40 ur tedensko)

Pravica do izobrazevanja

Pravica do enakih moZnosti pri ocenjevanju in napredovanju

12. V koliksni meri razumete spodaj navedene situacije kot eti€no sporne? (Ocenite z ocenami od 1 do 5, pri ¢emer
ocena 1 pomeni, da sploh ne gre za eti¢no sporno situacijo in ocena 5, da gre za zelo eti¢no sporno situacijo.)

1 2 3 |4 5

Elektronski nadzor zaposlenih (video kamere, elektromagnetne kartice, ipd.)

Prenos kadrovske funkcije na linijske menedzerje, pri ¢emer trpi kvaliteta opravljenega dela

Psiholosko testiranje

Favorizem pri izvajanju kadrovskih nalog (zaposlovanje, izobraZzevanje, napredovanje) zaradi
sorodstvenih in prijateljskih vezi

Nekonsistentno izvajanje disciplinskih praks

PodaljSevanje delavnika z delom doma in s tem krajSanje prostega €asa zaposlenih

Vedno vi§ja starost za upokojevanje

Odlo¢anje na podlagi stroSkov in ne druzbene odgovornosti

Neenakomerna razdelitev tveganja v zaposlitvenem odnosu med delodajalci oz. lastniki in
zaposlenimi (t.i. asimetrija moci)

Izkori§€anje delovne sile in naravnega okolja v deZelah tretjega sveta

Prevelike razlike v placah in nagradah med vodstvenimi in ostalimi delavci

Delitev zaposlenih na klju¢ne in obrobne kadre in skladno s tem tudi razli¢no oblikovanje
kadrovskih praks/postopkov

Pojav stresa na delovnem mestu

Nasilje na delovnem mestu (med zaposlenimi)

Testiranje na zlorabo mamil in/ali alkohola na delovhem mestu

Uporaba poligrafskih testiranj

13. Kako pogosto se pri svojem delu srecujete s spodaj navedenimi eti¢nimi dilemami? (Ocenite z ocenami od 1 do
5, pri €emer ocena 1 pomeni, da nikoli in ocena 5, da se z dolo¢eno situacijo srec¢ujete zelo pogosto.)

1 2 3 4 5

Elektronski nadzor zaposlenih (video kamere, elektromagnetne kartice, ipd.)

Prenos kadrovske funkcije na linijske menedzerje, pri ¢emer trpi kvaliteta opravljenega dela
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Psiholosko testiranje

Favorizem pri izvajanju kadrovskih nalog (zaposlovanje, izobrazevanje, napredovanje) zaradi
sorodstvenih in prijateljskih vezi

Nekonsistentno izvajanje disciplinskih praks

PodaljSevanje delavnika z delom doma in s tem krajSanje prostega ¢asa zaposlenih

Vedno vi§ja starost za upokojevanje

Odlo¢anje na podlagi stroSkov in ne druzbene odgovornosti

Neenakomerna razdelitev tveganja v zaposlitvenem odnosu med delodajalci oz. lastniki in
zaposlenimi (t.i. asimetrija moci)

IzkoriS€anje delovne sile in naravnega okolja v deZelah tretjega sveta

Prevelike razlike v plagah in nagradah med vodstvenimi in ostalimi delavci

Delitev zaposlenih na klju€ne in obrobne kadre in skladno s tem tudi razli¢no oblikovanje
kadrovskih praks/postopkov

Pojav stresa na delovnem mestu

Nasilje na delovhem mestu (med zaposlenimi)

Testiranje na zlorabo mamil in/ali alkohola na delovnem mestu

Uporaba poligrafskih testiranj

14. Nekateri avtorji dolo€ene prijeme v sodobnih organizacijah smatrajo kot vkalupljanje zaposlenih in njihovo
uniformiranje, posledi¢no tudi neko obliko kontrole in neeticno delovanje. V kolikSni meri se strinjate, da so
nasledniji prijemi oblika (druzbene) kontrole?

(Ocenite z ocenami od 1 do 5, pri ¢emer ocena 1 pomeni, da sploh ne gre za obliko (druzbene) kontrole
posameznikov in ocena 5, da gre za popolno obliko (druzbene) kontrole.)

Timsko delo

Kompeten&ni modeli

Spreminjanje organizacijske kulture

Analiza dela
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15. V kolikSni meri so po vaSem mnenju sporne spodaj navedene oblike nadzora zaposlenih?
(Ocenite z ocenami od 1 do 5, pri Eemer ocena 1 pomeni, da oblika nadzora sploh ni sporna in ocena 5, da je oblika

nadzora zelo sporna.)

Poslu$anje telefonskih pogovorov zaposlenih

Belezenje rabe telefona

Spremljanje rabe fotografskih aparatov na mobilnih telefonih

Spremljanje rabe mobilnih telefonov

Spremljanje rabe osebnih ra¢unalnikov na splo$no

Spremljanje rabe elektronske poste

Spremljanje rabe 'instant' sporogil (msn messenger)

Spremljanje rabe interneta

Branje elektronske poste

Branje poste

Pregledovanje miz in pisarn

Uporaba kamer za nadzor aktivnosti zaposlenih

Nadzor gibanja zaposlenih preko rabe identifikacijskih kartic

16. Ali v vaSem podjetju uporabljate katero izmed spodaj navedenih oblik nadzora zaposlenih? Oznacite ustrezni

odgovor.

Da, Ne, ne

uporabljamo uporabljamo

Poslusanje telefonskih pogovorov zaposlenih

Belezenje rabe telefona

Spremljanje rabe fotografskih aparatov na mobilnih telefonih

Spremljanje rabe mobilnih telefonov

Spremljanje rabe osebnih ra¢unalnikov na splo$no

Spremljanje rabe elektronske poste

Spremljanje rabe 'instant’ sporogil (npr. msn Messenger)

Spremljanje rabe interneta

Branje elektronske poste

Branje poste

Pregledovanje miz in pisarn

Uporaba kamer za nadzor aktivnosti zaposlenih

Nadzor gibanja zaposlenih preko rabe identifikacijskih kartic

17.

Ce bi v vasi organizaciji uporabljali instrumente nadzora, kateri bi bili razlogi za rabo le-teh? (Razvrstite
(rangirajte) spodaj navedene razloge od 1 do 9 0z.10, pri éemer vrednost 1 pripiSite razlogu, ki bi bil po vaSem mnenju
najpogostejSi in vrednost 9 oz. 10 razlogu, ki bi bil po vaSem mnenju najmanj pogost razlog za rabo instrumentov
nadzora.Vsako vrednost uporabite samo enkrat.)

Razlog Vrednost od 1 do 9 (10)

MenedZment ne zaupa zaposlenim

Ustvarjanje varnejSega delovnega okolja

Zagotavljanje produktivnosti zaposlenih

Zagotavljanje za$¢ite organizacijskih informacij

Opazovanije izvajanja dela

ZascCita organizacije pred racunalnidkimi virusi, hekerji ali drugimi vsiljivci

Zas$cCita organizacije pred spori

Spremljanje ¢asa, ki ga zaposleni na delovnem mestu porabijo za osebne zadeve

Spremljanje prijav zaposlenih za sluzbe drugje

2O (N[OOI |WIN|(—

Drugo (navedite):

18.

19.

20.

Ali v vasem podjetju obstajajo razlicne prakse upravljanja s ¢loveskimi viri za kljuéne kadre (core workers) in
ostale zaposlene (periferne)?

a) Da

b) Ne

Kako vi osebno vidite svojo vlogo v vasi organizaciji? (Izberite samo 1 odgovor.)

a) Delujete primarno v interesu zaposlenih
b) Delujete primarno v interesu podjetja in menedzmenta
c) Poskus$ate uskladiti interese vseh

Kaj po vaSsem mnenju_menedzment od vas pricakuje? (Izberite samo 1 odgovor.)
a) Da primarno delujete v interesu zaposlenih
b) Da primarno delujete v interesu podjetja in menedzZmenta
c) Da poskusate uskladiti interese vseh
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Glede na vprasanja, s katerimi se zaposleni v organizaciji na vas obracajo kot na kadrovskega strokovnjaka,
kako zaposleni vidijo vaso vlogo? (Izberite samo 1 odgovor.)

a) Socialna vloga oz. da delujete v interesu zaposlenih

b) Ekonomska vloga oz. da delujete v interesu podjetja in menedzmenta

c) Obe vlogi oz. da poskusSate uskladiti interese vseh

Kateri model upravljanja s ¢loveskimi viri velja za vase podjetje? (Izberite samo 1 odgovor.)

a) Mehki model upravijanja s ¢loveskimi viri (tip kadrovanja, ki deluje v skladu s pridobivanjem pripadnosti
zaposlenih, da bi podjetje doseglo svoje cilje)

b) Trdi model upravijanja s cloveskimi viri (zaposleni se dojemajo kot sredstvo menedzmenta za
doseganje organizacijskih ciljev)

c) Kombinacija obeh modelov

Kaksna je vasa vloga v organizaciji? (Izberite samo 1 odgovor.)
a) direktor podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri
b) vodja kadrovanja
c) vodja izobrazevanja
d) strokovni sodelavec kadrovik
e) strokovni sodelavec za izobraZevanje in razvoj kadrov
f)  vodja projektov
g) pravnik za delovno pravne zadeve
h) referent
i)  drugo:

Velikost podjetja:
a) majhno (do 60 zaposlenih)
b) srednje (do 200 zaposlenih)
c) veliko (ve¢ kot 200 zaposlenih)

Je vasa organizacija v zadnjih petih letih:
a) povecala Stevilo zaposlenih
b) zmanjSala Stevilo zaposlenih
c) Stevilo zaposlenih se ni spremenilo

KolikSen odstotek vseh odhodkov v vasi organizaciji letno namenite celothnemu kadrovskemu podrocju (za
izvajanje kadrovske politike)?

Ali je vasa organizacija pretezno v domaci lasti ali lasti tujcev?
a) Pretezno v domadi lasti
b) Pretezno v lasti tujcev
c) Drugo:

Koliko let Zze opravljate (kakrSnokoli) funkcijo na kadrovskem podrocju?
a) Do5let
b) 0Od6-10 let
c) 0Od11-15let
d) Veckot 15 let

Kaksna je stopnja vase najviSje dokon¢ane izobrazbe?
a) Poklicna srednja Sola (IV. stopnja)
b) Srednja tehni¢na ali gimnazija (V. stopnja)
c) Visja Sola (VI. stopnja)
d) Visoka ali univerzitetna (VII. stopnja)
e) Magisterij ali doktorat (VIII. stopnja)

Spol ;
a) Zenski
b) Moski

*Ce imate kakrdnekoli komentarje k vpraganjem, jih prosim vpisite v ta prostor.

**Ce Zelite, da vas seznanim z rezultati raziskave, prosim, vpisite elektronski naslov, kamor naj jih po&liem.
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PRILOGA B: REZULTATI ANKETE

1. ALI MENITE, DA JE POJEM UPRAVLJANJA S éLOVEs}v(IMI VIRI, KI NAJ Bl NAKAZOVAL NA UPRAVLJANJE Z
LJUDMI ZA DOSEGANJE ORGANIZACIJSKIH CILJEV, ETICNO VPRASLJIV?

Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent e Percent
Valid da 25 34,2 34,7 34,7
ne 47 64,4 65,3 100,0
Total 72 98,6 100,0
Missing 9 1 1,4
Total 73 100,0

2. V KAKSNI MERI, PO VASEM MNENJU, NASLEDNJI DEJAVNIKI VPLIVAJO NA ETICNO VEDENJE?

Descriptive Statistics

Std.

N Mean Deviation
Eticni kodeks 72 3,18 1,08
Zakonodaja 71 3,51 1,03
Organizacijsko okolje 72 4,14 ,88
Organizacijska kultura 72 4,21 ,79
Osebne vrednote 72 4,75 ,50
Valid N (listwise) 71

3. KATEREGA OD NAVEDENIH DEJAVNIKOV PRI SVOJEM DELU JEMLJETE KOT MERILO ZA PRESOJANJE

ETICNOSTI?
Descriptive Statistics
Std.
N Mean Deviation

Eticni kodeks 69 2,91 1,31
Zakonodaja 72 3,75 1,15
Organizacijsko okolje 72 3,92 ,95
Organizacijska kultura 71 4,08 ,86
Osebne vrednote 73 4,70 57
Valid N (listwise) 68

4. IMA VASA ORGANIZACIJA ZAPISAN ETICNI KODEKS?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent | Percent |e Percent
Valid da 14 19,2 19,4 19,4
ne 58 79,5 80,6 100,0
Total 72 98,6 100,0
Missing 9 1 1,4
Total 73 100,0

5. IMA VASA ORGANIZACIJA POSEBEJ ZAPISAN ETICNI KODEKS ZA KADROVSKO PODROCJE?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent | e Percent

Valid da 3 4,1 4,1 4,1
ne 70 95,9 95,9 100,0
Total 73 100,0 100,0
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6. BI LAHKO REKLI, DA JE ETICNOST V VASI ORGANIZACIJI POMEMBNA VREDNOTA?

Std.
N Mean Deviation

Bi lahko rekli, da je
eticnost v vasi
organizaciji pomembna
vrednota?

Valid N (listwise) 73

73 3,77 ,89

7. ALIJE ETICNOST V VASI ORGANIZACIJI ZAPISANA KOT VREDNOTA?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid da 25 34,2 34,2 34,2
ne 48 65,8 65,8 100,0
Total 73 100,0 100,0

8. KDO V VASI ORGANIZACIJI JE ODGOVOREN ZA RAZVOJ ETICNEGA PODROCJA?

Cumulative
Frequency | Percent [Valid Percent| Percent
Valid vodstvo podjetja 7 9,6 12,3 12,3
podrogje UCV 8 11,0 14,0 26,3
;‘;‘é’%gfsamezn'h 6 8,2 10,5 36,8
vsi zaposleni 10 13,7 17,5 54,4
nih&e/ni opredeljen 26 35,6 45,6 100,0
Total 57 78,1 100,0
Missing 9 16 21,9
Total 73 100,0

9. ALl Bl PO VASEM MNENJU PROFESIONALIZACIJA KADROVSKE STROKE PRIPOMOGLA K VECJI
ETICNOSTI KADROVSKIH STROKOVNJAKOV?

Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent e Percent
Valid da 50 68,5 70,4 70,4
ne 21 28,8 29,6 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0
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10. KAKO POMEMBNO SE VAM ZDI UPOSTEVANJE SPODAJ NAVEDENIH PRAVIC ZAPOSLENIH?

Std.

N Mean Deviation
Kolektivno pogajanje in
stavka 72 3,56 ,99
Participacija 7 3,92 91
Z zakonom dolocen
delovni cas 72 414 9
Spostovanja zasebnosti v
prostem casu 7 421 93
Pocitek 72 4,32 ,65
Spostovanje zasebnosti
na delovnem mestu 72 433 77
|zobraZevanje 72 4,36 ,68
Socialno varstvo 72 4,36 ,84
Posteno in pomembno
delo, ki cloveka ne 72 4,43 71
dehumanizira
Varstvo osebnih podatkov 72 4,64 ,66
Enake moznosti pri
ocenjevanju in 72 4,65 ,59
napredovanju
Posteno placilo za
opravljeno delo 72 467 61
Enako ravnanje ne glede
na raso, spol, starost 72 469 52
Varstvo pred
nadlegovanjem 72 414 56
Varno in zdravo delovno
okolje 72 4,78 42
Spostovanje osebnosti 72 4,83 A1
Valid N (listwise) 71

11. V KOLIKSNI MERI V VASI ORGANIZACIJI UPOSTEVATE SPODAJ NAVEDENE PRAVICE ZAPOSLENIH?

Std.

N Mean Deviation
Kolektivno pogajanje in
stavka 72 3,54 ,99
Participacija 72 3,60 1,10
Z zakonom dolocen
delovni cas & 3.67 1,09
Spostovanja zasebnosti
v prostem casu 73 .77 96
Pocitek 73 3,96 ,98
Spostovanje zasebnosti
na delovnem mestu 72 3.99 1
Izobrazevanje 73 4,01 ,95
Socialno varstvo 72 4,01 1,01
Posteno in pomembno
delo, ki cloveka ne 73 4,03 .87
dehumanizira
Varstvo osebnih
podatkov 73 4,08 ,86
Enake moznosti pri
ocenjevanju in 73 4,10 .92
napredovanju
Posteno placilo za
opravljeno delo & 415 95
Enako ravnanje ne
glede na raso, spol, 73 4,15 1,00
starost
Varstvo pred
nadlegovanjem 73 419 1
Varno in zdravo delovno
okolje 73 4,33 ,83
Spostovanje osebnosti 73 4,40 72
Valid N (listwise) 72
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12. V KOLIKSNI MERI SMATRATE SPODAJ NAVEDENE SITUACIJE KOT ETICNO SPORNE?

Std.

Mean Deviation
Testiranje na zlorabo
mamil in/ali alkohola na 73 2,44 1,33
delovnem mestu
Psiholosko testiranje 73 2,62 1,21
Prenos kadrovske
funkcije na linijske
menedzerje, pri cemer trpi 73 3,12 1,08
kvaliteta opravljenga dela
Elektronski nadzor
zaposlenih 73 3,21 1,29
Neenakomerna razdelitev
tveganja 73 3,38 94
Delitev zaposlenih na
kljucne in obrobne kadre & 3.41 1,05
Uporaba poligrahfskih
testiranj 73 3,52 1,23
PodaljSevanje delavnika z
delom doma & 3,52 99
Odlocanje na podlagi
stroSkov in ne druzbene 73 3,60 ,98
odgovornosti
Pojav stresa na delovnem
mestu 73 3,62 1,04
Vedno visja starost za
upokojevanje 73 3,66 1,02
Prevelike razlike v placah
in nagradah 73 3,71 1,07
Nekonsistentno izvajanje
disciplinskih praks 72 4,00 95
Favorzem pri izvajanju
kadrovskih nalog & 4.16 96
IzkoriScanje delovne sile
in naravnega okolja v 73 4,25 1,04
dezelah tretjega sveta
Nasilje na delovnem
mestu 72 4,31 1,00
Valid N (listwise) 71
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13. KAKO POGOSTO SE PRI SVOJEM DELU SRECUJETE S SPODAJ NAVEDENIMI ETICNIMI DILEMAMI?

Std.

N Mean Deviation
Uporaba poligrafskih
testiranj 72 1,26 77
IzkoriScanje delovne sile
in naravnega okolja v 73 1,59 1,12
dezelah tretjega sveta
Testiranje na zlorabo
mamil in/ali alkohola na 71 1,87 1,09
delovnem mestu
Nasilje na delovnem
mestu 72 1,93 1,14
Psiholosko testiranje 73 2,14 1,22
Nekonsistentno izvajanje
disciplinskih praks 72 2,56 1,21
Elektronski nadzor
zaposlenih-praksa 73 2,66 1,56
Favorizem pri izvajanju
kadrovskih nalog 72 2,92 1,08
Prenos kadrovske
funkcije na linijske 73 2,93 1,13
menedZerje
Neenakomerna razdelitev
tveganja 73 2,95 1,10
Prevelike razlike v placah
in nagradah 72 2,96 97
PodaljSevanje delavnika z
delom doma 73 3,01 1,29
Delitev zaposlenih na
kljucne in obrobne kadre 73 312 1,09
Vedno visja starost za
upokojevanje 73 3.30 1,16
Odlocanje na podlagi
stroskov in ne druzbene 73 3,42 1,00
odgovornosti
Pojav stresa na delovnem
mestu 73 3,71 ,96
Valid N (listwise) 69
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14. NEKATERI

AVTORJI

(DRUZBENE) KONTROLE?

DOLOCENE PRIJEME V SODOBNIH ORGANIZACIJAH SMATRAJO KOT
VKALUPLJANJE ZAPOSLENIH IN NJIHOVO UNIFORMIRANJE, POSLEDICNO TUDI NEKO OBLIKO KONTROLE
IN NEETICNO DELOVANJE. V KOLIKSNI MERI SE STRINJATE, DA SO NASLEDNJI PRIJEMI OBLIKA

Std.
N Mean Deviation
Timsko delo 72 2,06 1,17
Analiza dela 72 2,53 1,30
Kompetenéni modeli 71 2,54 1,13
e

gri;r:r:?g;?sjke kulture 4 2,58 1.21
Valid N (listwise) 70

15. V KOLIKSNI
ZAPOSLENIH?

MERI

SO PO VASEM MNENJU SPORNE SPODAJ NAVEDENE OBLIKE NADZORA

Std.

N Mean Deviation
Spre_m!janje rabe 73 2.85 1,34
mobilnih telefonov
Spremljanje rabe osebnih
racunalnikov na splo$no 73 2,96 1,25
BelezZenje rabe telefona 73 3,01 1,30
Spremljanje rabe
fotografskih aparatov na 73 3,14 1,40
mobilnih telefonih
Nadzor gibanja
zaposlenih preko rabe 73 3,15 1,37
identifikacijskih kartic
Spremljanje rabe
interneta 73 3,16 1.25
Spremljanje rabe 'instant'
sporocil (msn 73 3,36 1,33
messenger)
Spremljanje rak')e 73 3.41 1,20
elektronske poste
Up_oraba.kamer za _nadzor 73 414 1,07
aktivnosti zaposlenih
Plregledovan]e miz in 73 422 118
pisarn
Branje elektronske poste 73 4,33 1,09
Branje poste 73 4,37 ,98
Poslusanje telefonsk_lh 73 453 94
pogovorov zaposlenih
Valid N (listwise) 73

16. ALI V VASEM PODJETJU UPORABLJATE KATERO IZMED SPODAJ NAVEDENIH OBLIK NADZORA
ZAPOSLENIH?

da ne

!\Jad;qr gitianja zapgslenih preko rabe 35 38
identifikacijskih kartic

Pregledovanje miz in pisarn 7 65
Uporaba kamer za nadzor aktivnosti zaposler 16 57
Branje poste 66
Branje elektronske poste 7 63
Spremljanje rabe interneta 27 44
Spremljanje rabe 'instant'sporocil 9 62
Spremljanje rabe elektronske poste 19 53
Spremljanje rabe osebnih racunalnikov na 27 45
Spremljanje rabe mobilnih telefonov 51 22
Spremljanje rabe fotografskih aparatov na 1 71
BeleZenje rabe telefona 45 27
Poslu$anje telefonskih pogovorov 5 67
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16. CE BI V VASI ORGANIZACIJI UPORABLJALI INSTRUMENTE NADZORA, KATERI BI BILI RAZLOGI ZA RABO

LE-TEH?
Std.
N Mean Deviation
Zagotavljanje zascite
organizacijskih informacij 49 3,76 1,96
Zagotavljanje
produktivnosti zaposlenih 49 3,82 217
Ustvarjanje varnejSega
delovnega okolja 49 3,94 215
Opazovanije izvajanja dela 49 4,49 1,75
Menedzment ne zaupa
zaposlenim 49 4.67 249
Zascita organizaicje pred
racunalniskimi virusi, 49 4,73 2,30
hekerji ali drugimi vsiljivci
Spremljanje casa, ki ga
zaposleni na delovnem
mestu porabijo za osebne 49 4.80 2,09
zadeve
Spremljanje prijav
zaposlenih za sluzbe 49 6,47 2,45
drugje
Valid N (listwise) 49

18. ALI V VASEM PODJETJU OBSTAJAJO RAZLICNE HRM PRAKSE ZA KLJUCNE KADRE (CORE WORKERS) IN
OSTALE ZAPOSLENE (PERIFERNE)?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid da 29 39,7 42,0 42,0
ne 40 54,8 58,0 100,0
Total 69 94,5 100,0
Missing 9 4 5,5
Total 73 100,0

19. KAKO VI OSEBNO VIDITE SVOJO VLOGO V VASI ORGANIZACIJI?

Valid Cumulativ

Frequency | Percent Percent | e Percent

Valid zaposleni 1 1.4 1,4 1,4

menedzment 9 12,3 12,9 14,3

vsi 60 82,2 85,7 100,0

Total 70 95,9 100,0

Missing 9 3 4.1
Total 73 100,0

20. KAJ PO VASEM MNENJU OD VAS PRICAKUJE MENEDZMENT?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid menedzment 37 50,7 52,1 52,1
vsi 34 46,6 47,9 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0
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21. GLEDE NA VPRASANJA, S KATERIMI SE ZAPOSLENI V ORGANIZACIJI NA VAS OBRACAJO KOT NA
KADROVSKEGA STROKOVNJAKA, KAKO ZAPOSLENI VIDIJO VASO VLOGO?

Valid Cumulativ
Frequency [ Percent Percent e Percent
Valid zaposleni 15 20,5 21,4 21,4
menedzment 8 11,0 11,4 32,9
vsi 47 64,4 67,1 100,0
Total 70 95,9 100,0
Missing 9 3 4.1
Total 73 100,0

22. KATERI MODEL UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI VELJA ZA VASE PODJETJE?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid mehki 30 411 423 423
trdi 7 9,6 9,9 52,1
kombinacija 34 46,6 47,9 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0
23. KAKSNA JE VASA VLOGA V ORGANIZACIJI?
Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid  direktor podrocja UCV 9 12,3 12,3 12,3
vodja kadrovanja 12 16,4 16,4 28,8
vodja izobrazevanja 2 2,7 2,7 31,5
igg'r‘:\xz' sodelavec 16 21,9 21,9 53,4
strokovni sodelavec
za izobraZevanje in 8 11,0 11,0 64,4
razvoj kadrov
vodja projektov 6 8,2 8,2 72,6
o| | a] e
referent 7 9,6 9,6 86,3
drugo 10 13,7 13,7 100,0
Total 73 100,0 100,0
24. VELIKOST PODJETJA
Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent e Percent
Valid majhno 15 20,5 21,1 21,1
srednje 13 17,8 18,3 394
veliko 43 58,9 60,6 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0

25. JE VASA ORGANIZACIJA V ZADNJIH PETIH LETIH:
d) povecala Stevilo zaposlenih
e) zmanjSala Stevilo zaposlenih
f)  Stevilo zaposlenih se ni spremenilo

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid povecali 39 53,4 54,9 54,9
zmanjsali 25 34,2 35,2 90,1
ni spremembe 7 9,6 9,9 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0
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26. KOLIKSEN ODSTOTEK VSEH ODHODKOV V VASI ORGANIZACIJI LETNO NAMENITE CELOTNEMU
KADROVSKEMU PODROCJU (ZA IZVAJANJE KADROVSKE POLITIKE)?

27. ALl JE VASA ORGANIZACIJA PRETEZNO V DOMACI LASTI ALI LASTI TUJCEV?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid  pretezno v domaci lasti 60 82,2 82,2 82,2
pretezno v lasti tujcev 9 12,3 12,3 94,5
drugo 2 2,7 2,7 97,3
9 2 2,7 2,7 100,0
Total 73 100,0 100,0

28. KOLIKO LET ZE OPRAVLJATE (KAKRSNOKOLI) FUNKCIJO NA KADROVSKEM PODROCJU?

Valid Cumulativ
Frequency | Percent Percent e Percent
Valid do 5 let 31 42,5 44,9 44,9
od 6-10 let 13 17,8 18,8 63,8
od 11-15 let 5 6,8 7,2 71,0
vec kot 15 let 20 27,4 29,0 100,0
Total 69 94,5 100,0
Missing 9 4 5,5
Total 73 100,0

29. KAKSNA JE STOPNJA VASE NAJVISJE DOKONCANE IZOBRAZBE?

Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent e Percent
Valid srednja tehnicna
ali gimnazija (V) 5 6.8 7.0 7.0
vi§ja Sola (VI) 16 21,9 22,5 29,6
visoka ali
univerzitetna (VII) 49 67.1 69,0 98,6
magisterij ali
doktorat (VIII) 1 1.4 1.4 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0
30. SPOL
Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent e Percent
Valid zenski 55 75,3 77,5 77,5
moski 16 21,9 22,5 100,0
Total 71 97,3 100,0
Missing 9 2 2,7
Total 73 100,0
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