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ETICNO ODLOCANJE V MENEDZMENTU IN VPLIV ODLOCITEV NA DELO
PODREJENIH: STUDIJA PRIMERA V ENI IZMED POSLOVNIH BANK V
SLOVENLJI

V poslovnem svetu so pritiski za doseganje ciljev podjetja vse vecji. Lastniki zahtevajo ¢im
vecji dobicek in za uresnicevanje teh ciljev najemajo menedzerje.

Menedzerji vsakodnevno sprejemajo odlocitve - eti¢ne ali neeti¢ne in s tem vplivajo na delo
podrejenih. Ce je odlogitev menedzerja neeti¢na, se zaposleni lahko hitro znajdejo pred eti¢no
dilemo: ali izvrSiti navodila nadrejenega in s tem prekrSiti lastne etiéne norme ali pa
menedZerja opozoriti na neeticno odlocitev in s tem tvegati morebitne negativne posledice.

V okviru pri¢ujocega diplomskega dela je bila narejena Studija primera o vplivu menedzerskih
odlocitev na delo podrejenih. Raziskava je potekala v obliki ankete med zaposlenimi v eni
izmed poslovnih bank v Sloveniji.

Raziskava je pokazala, da so zaposleni neredko postavljeni pred eticne dileme pri svojem
delu, vendar v doloCeni meri na to opozarjajo svoje nadrejene. Pri tem se v glavnem
posluzujejo strategije »glasu«. Prav tako so anketiranci mnenja, da jih odlo¢itve menedzerjev
silijo, da opuscajo eticna nacela pri svojem delu s strankami in v odnosu do sodelavcev.
Rezultati raziskave, ki je bila izvedena med 152 zaposlenimi v podjetju, so pokazali, da se
anketiranci dobro zavedajo, kakSen bi moral biti eti¢ni menedzer in kaj bi moral upostevati pri
svojih odloc¢itvah.

Kljuéne besede: etika, menedZzment, zaposleni, eticno odlo¢anje.

ETHICAL DECISION MAKING IN MANAGEMENT AND ITS INFLUENCE TO
EMPLOYEES' WORK: A STUDY CASE IN ONE OF THE BANKS IN SLOVENIA

All organizations have their own goals in the world of business. The managers who are hired
to reach the organizational goals are under pressure of stockholders.

During the working day managers make decisions - ethical or unethical. These decisions have
influence on their employees’ work. If the manager’s decision is unethical, the employee finds
himself under the ethical dilemma: to execute the decision and violate his own ethical
standards or to tell the manager that his decision is unethical and risk some negative
consequences.

To find out the influence of manager’s decision making to employees work, the research has
been made. 152 employees in one of the banks in Slovenia have been involved in the
experiment.

The research results have found out that the employees find themselves under ethical
dilemmas, but the managers are told about this issue. In this action the strategy of »voice« is
used. The research has also shown up that sometimes the manager’s decisions make the
employees give up the ethical standards in relation to their customers and to their fellow-
workers.

The research has established that the employees who have been involved in the experiment,
know what should the characteristics of an ethical manager be and what the managers should
consider in their decision making process.

Key words: ethics, management, employees, ethical decision making.
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1. UVOD

Vsaka umetnost in vsako raziskovanje, kakor tudi vsako dejanje in odlocanje, tezi - po
splosnem naziranju - k nekemu dobru, od tod tudi lepa oznaka, po kateri je dobro smoter, h

kateremu vse tezi. (Aristotel 2002: 47)

Ko slisimo besedo kapitalizem, najpogosteje pomislimo na nekaj slabega, na izkori$¢anje, na
bogatenje posameznikov in na revi¢ino. Zasledimo celo izraz »turbokapitalizem«. Ceprav ne
vemo, kaj natan¢no to pomeni, lahko domnevamo, da tisti, ki veliko berejo, menijo, da je
turbokapitalizem tisti del kapitalizma, ki brezsréno izkorisc¢a vse ¢loveske in naravne vire
zato, da bi se sam ¢im bolj obogatil, ne glede na to, koliko gorja s tem povzroci (glej Finance
2002). In upraviceno se lahko vprasamo, ali je v takem sistemu kaj prostora za poslovno
etiko? Ce bi povprasali ljudi o etiki v poslovnem svetu, bi dobili odgovore, kot so, poslovna
etika je nesmisel in poslovna etika ne obstoja (glej Duska 2000: 51). Seveda bi imeli v mislih
razne poslovne afere, odpusScanje delavcev, slabo ravnanje z zaposlenimi in poslovne
goljufije, o katerih lahko prebiramo v dnevnem casopisju. Le malokrat pa se spomnimo na
kakSen primer, ki jih ni malo, ko menedZzerji s svojimi podrejenimi ravnajo kot z ljudmi in ne

kot s stroji.

Ko je Elton Mayo v svojih eksperimentih raziskoval (Hawthorenski eksperimenti 1924 -
1932) vpliv osvetlitve delovnega mesta na produktivnost delavcev, je po nakljucju odkril, da
na vecjo produktivnost delavcev vplivajo medc¢loveski odnosi. Tako so bili »rojeni«
medcloveski odnosi in Elton Mayo je postal o¢e medcloveskih odnosov v podjetju (glej
Dingley 1997: 1117). Dobri med¢loveski odnosi pa so tesno povezani z demokrati¢nim
vodenjem, z upostevanjem zaposlenih in z etiko, kajti etika pomeni promocijo blaginje ljudi.
Gre za doseganje nasega potenciala kot ¢loveskih bitij, za dobro zivljenje, za to, da ravnamo
spodobno z drugimi. Pri poslovni etiki pa gre za uporabo etike v presoji - so odlo€itve prave

ali napacne, dobre ali slabe, odgovorne ali neodgovorne (glej Glas 2007).

O uporabi etike v poslovnem svetu so v literaturi deljena mnenja. Nekateri zagovarjajo, da je
dolznost menedzerjev samo ena: ustvarjanje denarja delniarjem, kot je to najve¢ mozno (glej

Friedman 1970).



Spet drugi govorijo o eti¢ni imuniteti pri sklepanju poslov. Posel se enaci z igrami, kot je
denimo poker (analogija iger). Pri teh igrah veljajo drugacne eticne norme kot v vsakdanjem
Zivljenju, zato naj bi tudi pri sklepanju poslov veljale drugacne eti¢ne norme. Tako naj bi bilo
tudi zavajanje, laganje in goljufanje eticno sprejemljivo pri sklepanju poslov (glej Carr 1988).
Mnogi avtorji odlo¢no zavracajo zgornja dva pogleda na poslovanje podjetij, saj se samega

poslovanja ne more in ne sme enaciti z igrami na sreco (glej Piker 2002; Koehn 1997).

Kljub razli¢nim pogledom na poslovno etiko je v zadnjih dvajsetih letih opaziti, da se morali
in poslovni etiki posveca vse ve¢ pozornosti. Predvsem v teoriji je veliko govora o eti¢nosti v
poslovnem svetu, o eti¢nih modelih odloc¢anja, o eticnih kodeksih, o osebnostnih vrednotah in
Se bi lahko nasteval. Tudi praksa pocasi sledi teoriji, saj se podjetja zavedajo, da lahko le z
eticnim delovanjem vseh svojih zaposlenih ohranijo svoje kupce, svoje zaposlene in si s tem

zagotovijo dolgorocni obstanek na trgu.

Ko sem pricel z zbiranjem virov in literature za diplomsko nalogo, sem naletel na pravo
poplavo razno raznih ¢lankov, priro¢nikov in nasvetov o poslovni etiki. Predvsem v tujini se
veliko piSe o poslovni etiki, organizirajo se razna predavanja, celo tecaji poslovne etike.
Literature v slovenskem jeziku je mnogo manj. Pa vendar sem naletel na razne clanke
slovenskih avtorjev, ki obravnavajo to tematiko. Tudi slovenska podjetja se zavedajo pomena
eticnega delovanja svojih zaposlenih, saj sem v nekaterih objavah prostih delovnih mest

zasledil »eti¢nost« kot osebnostno lastnost za bodoce delavce.

Odlocitve so del nasega vsakdanjika. Odlo¢amo se dnevno, na delovnem mestu ali v prostem
casu. Nekatere naSe odlocitve so rutinske in ponavadi niti ne zaznamo, da gre za odlocitev.
Druge odloitve zahtevajo od nas doloden razmislek in posvetovanje. Ce so nekatere
odloc¢itve lahke in nimajo vpliva na druge, pa se v menedzmentu dnevno sprejemajo
odlocitve, ki lahko spremenijo zivljenje posameznika ali celo SirSe skupnosti. Kaj je eti¢na
odlocitev in kaj je neeti¢na odlocitev v poslovnem svetu? To je vprasanje, ki do danes Se nima
popolnega odgovora.

Menedzerji se dnevno sreCujejo z etiCnimi dilemami pri svojem odlocanju. Kako naj se
odloc¢ijo? Po svoji vesti in svojih osebnih vrednotah ali pa morda v korist podjetja, Ceprav bo
odlo¢itev v nasprotju z njihovimi eti¢nimi in moralnimi standardi. Ce sprejmejo odloéitev, ki

podjetju ne prinasa (dovolj) koristi, tvegajo celo izgubo poloZaja. Ce se odlo¢ijo v nasprotju s



svojimi eticnimi in moralnimi standardi, lahko tvegajo izgubo svojih vrednot in osebne
integritete.

S podobnimi problemi se srecujejo tudi zaposleni. Kaj naj delavec stori v primeru, ko je
odlocitev nadrejenega neeticna in od njega zahteva izvrSitev naloge, ki je v nasprotju z
njegovimi osebnimi eticnimi in moralnimi normami? Ali naj preprosto zamizi in izvrsi
dodeljeno nalogo, Ceprav s tem tvega izgubo svoje osebne integritete? Ali naj svojega
nadrejenega opozori na neeti¢nost odlocCitve in se upre izvrSitvi naloge, ceprav s tem tvega

morda tudi izgubo zaposlitve?

Moj namen je prikazati pomen etike v poslovnem svetu, predvsem v tocki, ki se nanasa na
odloc¢anje menedzerjev v podjetjih, ter vpliv teh odlocitev na delo in posledi¢ne odlocitve
podrejenih. Poizkusal bom odgovoriti na naslednja vprasanja: (1) kakSen naj bi bil eticni
menedzer, (2) kaj naj menedzerji upostevajo pri svojih odlocitvah in (3) kako menedzerji s

svojimi odloc¢itvami vplivajo na delo podrejenih.

Postavil sem pet glavnih hipotez, na katere bom iskal odgovore in jih v raziskovalnem delu

potrdil ali ovrgel:

Hipoteza 1: Podjetje deluje eti¢no v odnosu do svojih zaposlenih.

Hipoteza 2: MenedZerji s svojimi odloCitvami svoje podrejene pogosto postavljajo pred eticne

dileme.

Hipoteza 3: Zaposleni, ki delajo s strankami pogosto, so veckrat postavljeni pred eticne

dileme kot zaposleni, ki strankami delajo obcasno, redko ali nikoli.

Hipoteza 4: Nadrejeni so svojim delavcem v pomo¢ in jim nudijo podporo.

Hipoteza 5: Eti¢ni kodeks podjetja je zaposlenim v pomoc¢ pri njihovih odlocitvah.

Osnova za izdelavo diplomske naloge so tuji in domaci sekundarni viri s podrocja poslovne

etike in etinega odlo¢anja v menedZzmentu. Pri Studiji primera je bila uporabljena metoda

anketnega vprasalnika, ki je bil anketirancem dostopen preko spletne strani.



Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov. Prvi del je teoreti¢ne narave in temelji na
raziskovanju sekundarnih virov. Namen je pokazati, kakSen naj bi bil eticni menedzer, kako
se menedzerji odloc¢ajo, kaj upostevajo pri svojih odlocitvah in kako te odlo€itve vplivajo na

delo zaposlenih, na njihov odnos do dela, strank in na medsebojne odnose v podjetju.

Drugi del je empiri¢ne narave. Zajema Studijo, ki je bila izvedena med zaposlenimi v eni
izmed poslovnih bank v Sloveniji. V raziskavo so bili vkljueni tako menedZerji kot

zaposleni, in sicer iz razli¢nih organizacijskih delov podjetja.

Za pridobitev podatkov, s katerimi sem potrjeval in zavracal hipoteze, je bila uporabljena
metoda ankete. Pri preucevanju Studije primera je bil uporabljen kvantitativen pristop.
Zavedam se, da ima tovrstno raziskovanje doloCene omejitve, saj so odgovori anketirancev
lahko odraz trenutnega razpolozZenja. Kljub temu pa lahko na podlagi izbranega vzorca in
pridobljenih podatkov odgovore anketirancev posplosimo znotraj opazovane organizacije.
Sama tematika diplomske naloge in raziskava ter interpretacija rezultatov je zame
predstavljala precejSen izziv, saj sem se veckrat zalotil pri vnaSanju lastnih pogledov in
custev. Trudil sem se ohraniti dolo¢eno distanco od svojih kolegov, ki so sodelovali v anketi
in tako zagotoviti objektivnost. Seveda pa se zavedam, da podzavestno mislim in delujem
tako, kot delujejo moji poklicni kolegi in kolegice. Po drugi strani pa to predstavlja
svojevrstno prednost, saj so delovne izkuSnje neprecenljiva vrednost, ki pomaga k boljSemu

razumevanju odgovorov, kateri so bili podani v anketi.
In zakaj sem za tematiko diplomske naloge izbral poslovno etiko? Moja zelja je, da z

obravnavano temo pripomorem k boljSemu razumevanju oziroma poznavanju poslovne etike,

ki je del naega vsakdanjika. Ce se tega le zavedamo.
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2. POSLOVNA ETIKA IN MENEDZERSKA ETIKA

Pri razpravljanju o pravicnosti in o krivicnosti se moramo vprasati, pri kaksnih dejanjih
prideta ti zadrzanji do izraza, dalje, kaksna sredina je pravicnost in sredi kaksnih skrajnosti

lezi to, kar je pravicno. (Aristotel 2002: 153)

V pricujocem poglavju bom opredelil nekaj osnovnih pojmov, kot so etika, poslovna etika in
menedzerska etika. Prav tako se bom dotaknil vpraSanja, ali je poslovna etika sploh smiselna
ali ne. Predstavil bom tudi pet argumentov Johna Hookerja (2004), ki se ukvarjajo s

smiselnostjo poslovne etike.

2.1 ETIKA

Rojstvo etike se praviloma pripisuje duhu €asa, ko so stari Grki poudarek v misljenju z nebes
prestavili na ¢loveka (glej Jelovac 1998: 25). Torej lahko etiko oznac¢imo za filozofsko
disciplino. Etika Ze od samega zacetka poizkuSa najti splosno veljavno merilo ali pravilo, s
katerim bi se dalo loc€iti dobro od zla. Moramo priznati, da je to kar zahtevna naloga, saj je
lo¢itev med dobrim in zlim lahko relativna. Kar za nekoga pomeni dobro, lahko za drugega
pomeni slabo in obratno. Zato so seveda potrebna merila, kajti brez meril ni vrednot, brez

vrednot pa ni morale.

Eticne norme so bile vseskozi postavljene precej visoko in le malokdo je lahko zivel v skladu
z njimi. O tem nam govori tudi naslednji citat:
Druzbeni razvoj od kamene dobe dalje kaze, da so si filozofi in duhovniki vedno znali
zamisliti veliko vec visokih moralnih principov, kot so jih ljudje mogli sprejeti oziroma so
Jjim jih sodniki in policisti mogli vtepsti v glave. Zato je tako imenovani napredek prinasal
vedno vecje razhajanje med veljavnimi moralnimi principi ter dejanskim stanjem v druzbi,
dejansko moralo. Ali na kratko: kolikor bolj je razvita druzba, tem manj se drzi svojih

moralnih nacel. Ne more drugace. (Mikeln v Berlogar 2000: 27)
Skozi zgodovino je bilo o etiki Ze veliko napisanega. Toda kljub obilici literature je vecina

eticnih tem spornih oziroma dvoumnih, saj vkljucujejo vprasanja o dobrem in slabem.

Razsojanje o tem, kaj je eti¢no in moralno, se zdi na prvi pogled precej preprosto. Vendar
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temu ni tako, saj je meja med dobrim in slabim v vecini primerov zabrisana. Pravzaprav Se do
danes nismo dobili zadovoljive definicije o tem, kaj pomeni pojem »dobro«. Po Jelovcu
(1998: 27) je pojem »dobro« preprost pojem, prav tako kot je preprost pojem »rumeno«.
Vendar nekomu, ki ne ve, kaj je »rumeno«, nikakor ne moremo z dodatnimi pojmi razloziti

kaj je »rumeno«. Ravno tako ne moremo pojasniti pojma »dobro« tistemu, ki ga ne pozna.

V zadnjem casu je pojem etika postal skoraj »modna muha« v srediS¢u javne pozornosti. S
tovrstno publiciteto in pogostostjo omenjanja od vsakdanjih razgovorov do vladnih krogov so
povsem izginili sledovi, ki vodijo v zgodovino stare Gr¢ije oziroma v Case, ko je pouk
filozofije Se igral pomembno vlogo pri sooblikovanju javnega zivljenja v drzavi. Danes
marsikomu Ze samo omenjanje besede etika, morala vzbudi spomin na nekaj, kar bi v bistvu
moralo biti odlo¢ilno za ¢lovesko usodo, a je v vsakdanjem zivljenju povsem odsotno (glej

Mozina 2000: 2).

2.2 POSLOVNA ETIKA

V zadnjih desetletjih so se v okviru etike pricele razvijati posebne etike, ki uveljavljajo
splosno etiko za posamezna podroc¢ja ¢lovekovega delovanja. Danes govorimo o zdravniSki
etiki, o novinarski etiki, o politi¢ni etiki, o farmacevtski etiki in Se bi lahko nastevali. Ena
izmed posebnih etik, o kateri je vse ve¢ govora, je tudi poslovna etika. Poslovno etiko lahko
definiramo kot posebno vejo etike, tisto, ki se primarno ukvarja s proucevanjem fenomena

poslovne morale (glej Jelovac 1998: 38).

Dandanes postaja etika pomembna dimenzija v poslovanju. Sama ideja etike kot
samostojnega orodja v menedzmentu se je pojavila v osemdesetih in devetdesetih letih
prejsSnjega stoletja.

Poslovna etika obsega dve glavni funkcionalnosti. Po eni strani prinaSa izzive za
samozadovoljne poslovneze, da v poslovno prakso vnesejo moralo in samokritiko. Po drugi
strani pa pomaga pri analizi, upravljanju in preventivi konfliktov v poslovanju, gledano z

moralnega vidika (glej Brinkmann in Knut 2004: 123).

Upostevanje eti¢nih nacel pri poslovanju pomeni, da smo posSteni do svojih strank in

upoStevamo tudi njihove interese. To bo utrdilo obojestranski dolgoro¢en odnos in
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zadovoljstvo strank. Vse to pripelje tudi do boljse prodaje in posledicno boljsih dolgoro¢nih
rezultatov podjetja. Pomemben je tudi korekten odnos do zaposlenih, saj to utrjuje njihova
moralna nacela in povecuje produktivnost. Torej, poslovna etika pomeni skrbno in korektno

obravnavanje strank in zaposlenih (glej Duska 2000: 56).

Po Mozini (2000: 3) obsega poslovna etika tri ravni:

» Poslovna etika v okolju organizacije: zadeva razmerja organizacije s poslovnimi

partnerji in konkurenti. Gre za druzbeno odgovornost menedZzmenta, ki vkljucuje

odnose z drugimi posamezniki, skupinami in organizacijami v okolju.

» Poslovna etika znotraj organizacije: obsega razmerja menedzerjev z vsemi sodelavci v

organizaciji, kar vkljucuje pogoje dela, osebni razvoj, nagrajevanje, soupravljanje.
MenedZerji imajo do sodelavcev obilo moci. Poleg statusne, ki izvira iz polozaja,
imajo tudi strokovno in osebno moc¢. Mo¢ zagotavlja moznost vpliva na sodelavce,

hkrati pa pomeni odgovornost za njihovo uspesnost, pravice ter osebno dostojanstvo.

» Poslovna etika in osebna etika: moralnost zasebnega Zivljenja menedzerjev oziroma

njihova osebna etika pomembno vpliva na oblikovanje poslovne etike v organizaciji,
ki mora upostevati interese in vrednote ter razlicne osebne etike posameznikov v
organizaciji. Med osebno etiko menedzZerja in poslovno etiko organizacije obicajno
nastaja razkorak, kar povzroca pritisk menedzerjeve vloge v organizaciji. V kolikor je
ta pritisk zmeren, deluje spodbudno, ¢e postane prekomeren, lahko povzroci

izkrivljeno vedenje.

Zgornji opredelitvi poslovne etike bi morali dodati Se eti€no ravnanje zaposlenih v podjetju in
to prav pri vseh treh tockah. Poslovna etika ne pomeni zgolj eti¢nega delovanja menedzerjev

(v okviru poslovne etike je to menedZerska etika), ampak eti¢no delovanje podjetja v celoti,
katerega sestavni del so tudi zaposleni. Ni¢ ne pomaga, ¢e imamo v podjetju eti€nega
menedzerja, zaposleni pa delujejo v nasprotju s poslovno etiko. Zato je potrebno v

organizacijah vzpodbujati ¢ut za poslovno etiko pri vseh zaposlenih.

Stevensova ugotavlja (1999: 113), da so podjetja pri€ela pisati eti¢ne kodekse, z namenom, da
bi se uprla korupciji. To je bila posledica velikih poslovnih Skandalov v osemdesetih letih.

Toda, ko se eti¢ni kodeksi niso izkazali za ucinkovite v praksi, so podjetja spoznala, da
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morajo ustvariti eti¢no organizacijo. Prav tako so podjetja prisla do spoznanja, da je za eti¢no
organizacijo potrebna organizacijska kultura, v katero bodo vloZene eti¢ne vrednote. Le-te
morajo biti sprejete s strani zaposlenih in morda tudi zbrane v eticnem kodeksu.

Pomembno je, da delavci sprejmejo eticne vrednote podjetja za svoje in se po njih tudi

ravnajo. Kot prvi zgled pa jim mora biti menedZment s svojim ravnanjem.

2.3 MENEDZERSKA ETIKA

Izraz menedzerska etika je novejSega izvora, vendar ima korenine v daljni preteklosti. Od
anti¢ne Grcije naprej do industrijske revolucije in vse do danes je zahodna druzba strogo
nadzorovala podjetja in poslovanje raznih institucij ter posameznikov nasploh. Dana$nje
zahteve po eticnem poslovanju torej niso ni¢ drugega kot zgolj poskus nadaljevati (ali obuditi)

dvatisocletno zahodno tradicijo (glej Berlogar 2000).

Maksimizacija profita je prvi in najpogosteje omenjani argument proti obremenjevanju
podjetij z organizacijsko-menedzersko etiko. Kljub temu bomo tako med teoretiki kot med
menedzerji redko naleteli na take, ki tovrstno etiko popolnoma odklanjajo, najman;j takrat, ko
gre za eticne vrednote in ravnanje posameznikov. Nihce noce biti nemoralen, problem nastane

Sele pri odlo¢anju za konkretno druzbeno akcijo (glej Berlogar 2000: 56).

Ko gre vse dobro, ni tezko biti dober, pravi star pregovor. Zato je pravo vrednost menedzerja
mogoce ocenjevati Sele takrat, ko lahko opazujemo njegovo obnaSanje v tezkih asih recesije
in krize. Sele takrat, ko njegovo podjetje naleti na vihar, ima smisel ocenjevati eti¢nost

menedzerja (glej Jelovac 1998: 82).

V nadaljevanju predstavljam primer menedZerja in njegovega podjetja, ki se je znaSlo v
tezavah:

Enajstega decembra 1995 je pozar popolnima unicil tekstilno tovarno Malden Mills v
Massachusettsu. Zdelo se je, da bo tri tiso¢ delavcev ostalo brez sluzbe. Ni¢ nenavadnega bi
ne bilo, ¢e bi predsednik podjetja Aaron Feuerstein pocakal na izplacilo zavarovalnine in
pricel z novimi posli ali pa se celo umaknil, delavce pa pustil brez sluzbe. Toda reakcija
Feuersteina je bila precej nenavadna za menedzerja. Namesto, da bi ravnal brezsr¢no in

neskrbno do svojih zaposlenih, je oznanil, da bo vseh tri tiso¢ zaposlenih obdrzal na pla¢ilnem
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seznamu. Zacel je z obnovo tovarne in tri mesece kasneje se je vecina zaposlenih ze vrnila na

delo (glej Borowski 1998: 1623).

Zgornji primer, pa ¢eprav gre za ekstrem, nam pokaze delovanje menedzerja v krizni situaciji.
Tak$na in podobna dejanja zasledimo le redko, zato nam ta primer odpira nove dimenzije.
Feuerstein je verjel, da ga od ostalih menedZerjev loCuje to, da zaposlene jemlje kot kapital in
ne kot stroSek. Le-to ga postavlja v nasprotje s »prednostno obljubo odnosov« (angl. Primary
Promissory Relationship). Le-ta pomeni strinjanje (obljubo) menedZerjev, da bodo naredili
vse za maksimizacijo bogastva lastnikov, kar jih odvezuje vseh ostalih dolznosti (glej
Borowski 1998: 1623). V nasprotju s tem argumentom je Feuerstein verjel, da mora ravnati

odgovorno do svojih zaposlenih, to odgovornost pa razsiriti tudi v lokalno skupnost.

Lahko se vpraSamo: gre v zgornjem primeru za sentimentalnost in socutje v poslovnem svetu
ali pa je to lahko model medsebojnih odnosov, ki je potreben med menedZmentom in
zaposlenimi? Ze v uvodu sem omenil o¢eta medsebojnih odnosov v podjetju, Eltona Maya, ki
je po nakljuéju odkril vpliv medsebojnih odnosov na produktivnost (Hawthorenski
eksperimenti 1924 - 1932). V primeru Feuerstein se je ta teorija potrdila, saj je po obnovi
tovarne produktivnost narasla za osemdeset odstotkov in njegova odlocitev se je izkazala kot
prava. Ob takih in podobnih dogodkih so menedzerji postavljeni pred tezke odlocitve. Lahko
se odlocajo kratkorocno - v tem primeru, bi to pomenilo odpustitev vseh zaposlenih, ali pa
dolgoro¢no, kot je to storil omenjeni menedzer. S tem je sicer prekrsil »prednostno obljubo
odnosov«, vendar le na kratki rok, saj je odloCitev prinesla boljSe poslovanje podjetja v

bodoc¢nosti.

Mnogi kritiki vidijo to dejanje kot slabo poslovno odlocitev, saj je izplacilo pla¢ delavcem v
casu, ko je trajala obnova tovarne, povzroc¢ilo milijonske stroske. Posel nikakor ne pomeni, da
je podjetje dobrodelna ustanova. Ko v podjetju usahne dobicek, je naloga menedzmenta, da
stvari obrne na bolje, ne pa da sredstva porabi za delavce. Ce jih, potem »pade« pri svoji

prvinski odgovornosti (glej Borowski 1998: 1624).

Ali je Feuerstein ravnal v nasprotju s svojo dolznostjo, ko je nudil pomo¢ delavcem, ki so jo
le-ti krvavo potrebovali? V poslovnem svetu dandanes potekajo Stevilne diskusije o tem,
kakSen naj bi bil odnos med menedZmentom in zaposlenimi. Ob tem se nam zastavi

vprasanje: v skladu s kakSnimi naceli naj poteka normalen (vsakodnevni) odnos med
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menedzmentom in zaposlenimi? Ta odnos se v vecini primerov kaze kot sovrazen, kot bi bili
menedzment in zaposleni v dveh nasprotnih mostvih. Cilj podjetja naj bi bil skupno doseganje
zastavljenih ciljev. Mnoga podjetja navzven promovirajo timsko delo in enotnost med
menedzmentom in zaposlenimi, toda tezko je verjeti, da neprestane medsebojne kritike,

povracilni ukrepi in medsebojno nezaupanje vzpodbujajo timsko delo.

Primer Feuerstein kaze, da morajo medsebojni odnosi v podjetju temeljiti na obojestranskem
spostovanju. Ce uspe podjetje vzpostaviti takien odnos, bodo delavci visoko motivirani in
tudi eticna ravnanja ne bodo vprasljiva. Podjetje mora verjeti, da je srecen delavec
produktiven delavec in da je kvaliteta izdelkov (ali storitev) poglavitna. To pa je v veliki meri

odvisno od zaposlenih.

V tem kontekstu lahko omenim tudi tako imenovano »Zlato pravilo«, ki pravi: »Delaj z
drugimi, ko bi si Zelel, da drugi delajo s teboj.« (Burton in Goldsby 2005: 371) Pravilo se
pojavlja skozi celotno zgodovino v religijah in v filozofiji. Zdi se, da je to pravilo resen
kandidat za univerzalen eti¢ni standard, saj je enako v vseh drzavah, druzbah in kulturah.
Akademske razprave o poslovni etiki ne zanemarjajo zlatega pravila. Duska pravi (glej Burton
in Goldsby 2005: 373), da je vecina vodilnih menedzerjev v finan¢nih ustanovah prepricanih,
da je etiCno ravnanje tesno povezano z zlatim pravilom, ki predstavlja osnovno moralno
nacelo. To pravilo vklju¢uje odnose med vsemi vpletenimi: menedZzmentom, zaposlenimi,
strankami, dobavitelji, lastniki. Lahko bi dejali, da je zlato pravilo uporabno orodje pri
sprejemanju eti¢nih odlocitev.

Zlato pravilo naj bi upostevali vsi menedzerji pri svojih poslovnih odlocitvah, saj bi le-to
lahko bila univerzalna osnova poslovne oziroma menedZerske etike (glej Burton in Goldsby

2005: 382).

Kot smo videli, se poslovna etika in menedzerska etika mo¢no prepletata. Lahko bi dejali, da
nam poslovna etika daje navodila oziroma iztocnice vedenja, ravnanja in ukrepanja v poslovni
praksi. Ljudje pa so odgovorni za dejanja podjetij, saj ta dejanja v celoti izhajajo iz dejanj in
vedenja ¢loveka. Ce podjetje ravna narobe, je to zato, ker nek posameznik ali skupina v
podjetju hoce tako. In Ce podjetje ravna eti¢no, potem je to zato, ker se je za etiko odlocil isti
posameznik, ista skupina. Tako torej pridemo do vloge predvsem menedZmenta in tudi drugih
deleznikov podjetja v uresniCevanju organizacijske etike preko njihovih aktivnosti in

procesov, v katerih sodelujejo (glej Berlogar 2000).
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2.4 SMISELNOST POSLOVNE ETIKE

Za poslovanje podjetja je pomembno, da etine norme upostevajo menedzerji in zaposleni.
Eti¢no delovanje vodi do dobrega poslovanja v smislu veéje produktivnosti in vecjega
dobicka. Ce je podjetje pri poslovanju eti¢no, pomeni, da skrbno ravna s svojimi strankami in

je prijazno do svojih delavcev (glej Duska 2000: 56).

V druzbi pa prevladuje neko splosno mnenje, da je poslovna etika nesmisel in da le-ta ne
obstaja. Ronald Duska (2000: 51) na to odgovarja, da brez poslovne etike poslovanje ne more
funkcionirati, saj posel zahteva veliko mero zaupanja in integritete. Neeticno delovanje pa je

bolj izjema kot pravilo.

Tudi John Hooker (2004) se v svojem ¢lanku ukvarja s smiselnostjo poucevanja poslovne
etike ter navaja nekaj Sibkih argumentov, ki so zelo »popularni« in govorijo o tem, da je
poucevanje oziroma Studij poslovne etike nesmiseln.

V nadaljevanju navajam pet argumentov, ki govorijo proti izobraZzevanju s podrocja poslovne

etike (glej Hooker 2004):

1. argument Miltona Friedmana: eti¢na dolznost poslovnezev je, da ustvarijo ¢im ve¢ dobicka.

To pomeni, da morajo Studirati marketing in finance ter ne smejo zapravljati ¢asa s Studijem
poslovne etike.

V nadaljevanju sta izpostavljena Se dva argumenta, ki naj bi podkrepila glavni argument.
MenedZerji v podjetju niso kvalificirani, da bi opravljali karkoli drugega kot povecevali
dobicek podjetja in pravzaprav nimajo pravice delati karkoli drugega. So usposobljeni za to,
da povecujejo dobicek in ne za to, da kreirajo socialno politiko.

Seveda so tak$ni argumenti zmotni, saj od menedzerjev nihce ne zahteva, da reSujejo socialne
probleme, vendar pa je moralno sporno, da v korist dobicka izkori§¢ajo na primer, Zrtve

naravnih katastrof. Ta argument postavlja menedZerje v vlogo slamnatih moz.

2. Argument vzpodbude: Cetudi obstajajo dolznosti poleg maksimizacije dobicka, lahko edino

finan¢na vzpodbuda okrepi eticno delovanje.
Moralni ob¢utki ne igrajo nobene vloge v ekonomiji. Ce poslovnezi Ze delujejo etiéno, je to
samo zato, ker so finan¢ne spodbude in kazenska zakonodaja ustrezno usklajeni in ne zato,

ker bi jih k temu navdihnila Kant ali Aristotel.
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Za zavrnitev tega argumenta zadostuje pokazati, da finan¢ne vzpodbude in zakonodaja sama
po sebi ne morejo regulirati poslovnega obnasanja. Ne morejo zato, ker je ekonomsko
delovanje v veliki odvisnosti od pred tem obstojecih kulturnih navad. Odnos do dela,
avtoriteta, obveznosti, pogajanja, potrosnja, postenost in spostovanje pravil - vse to je osnova
ekonomskih aktivnosti. Sistem vzpodbude v poslovnem svetu pa ne more ustvariti omenjenih

struktur.

3. Argument notranjega obcutka: nekdo ne more Studirati etike v pomenskem smislu, saj je to
nekaj, kar cuti§ in ne nekaj, kar misli§. Razli¢ni ljudje imajo razli¢ne vrednote, kot na primer
nekateri ljudje ne marajo brokolija, nekateri pa ga imajo radi.

Pa vendar, e je etika stvar okusa, lahko vseeno vztrajamo pri tem, da se z izobrazevanjem

okus lahko spremeni.

4. Argument moralnega napredka: moralni karakter se izoblikuje v ranem otroStvu in ne v

casu Studija etike. Do takrat, ko pricnemo s Studijem etike, je Ze prepozno za kakrSnokoli
spremembo.

Splosno znano je, da Solanje lahko spremeni vedenje in razmisljanje. V nasprotnem primeru
bi lahko Solanje preprosto ukinili. Nasprotniki poufevanja etike verjetno menijo, da Studij
marketinga ali financ lahko spreminja misljenje Studentov, vztrajajo pa pri tem, da poucevanje

etike miSljenja ne more spremeniti.

5. Motivacijski argument: Cetudi obstaja razlog za Studij etike, pa Studenti za to niso

motivirani in predmeta ne jemljejo resno.
Zgornjega argumenta ne gre posploSevati, saj vecino Studentov zanimajo eticna vpraSanja.
Seveda je zelo vazen tudi pristop in podajanje vsebine s strani predavatelja, ki mora na

Studente vplivati motivacijsko.

Kot vidimo iz zgornjih primerov, argumenti proti poucevanju poslovne etike ne vzdrzijo v
celoti. Vendar se kljub temu najdejo argumenti za in argumenti proti, saj imamo ljudje
razli¢ne poglede na razli¢ne stvari. Pri poslovni etiki pa se razli¢ni pogledi Se bolj potencirajo,
saj so eticne dileme vse prej kot enostavne. Miroslav Glas (2007) navaja naslednje razloge,
zakaj etika ni enostavna:

» Gre za razkorak med dejstvi in vrednotami.

» Ni »érno-belih« okolis¢in, dobro in zlo sta nelo¢ljivo povezana.
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Posledice svojih dejanj poznamo v omejeni meri.

Obstajajo konkurencni interesi razlicnih druzbenih skupin.

Obstajajo razlicni eticni pogledi (tudi nezdruzljivi) razli¢nih skupin v podjetju.
Eti¢ni standardi se spreminjajo.

Zmote in skusSnjave hitrih odlocitev.

YV V. V V V V

Eti¢ni standardi niso nujno primerni.

Tudi o smiselnosti poslovne etike so v literaturi mnenja deljena. Prvi in najveckrat omenjeni
argument proti obremenjevanju podjetij s poslovno etiko je maksimizacija dobicka. Ta
argument temelji na klasi¢ni ekonomski doktrini (Friedman 1970). Vsak menedzer je v sluzbi
lastnikov podjetja in vse njegove odlocitve morajo zagotavljati povecevanje dobicka. Drugi
argument proti poslovni etiki je slabitev sposobnosti podjetij za opravljanje prvotne
(ekonomske funkcije). Z eti¢nimi vprasanji naj se ukvarjajo druge - socialne institucije. Z
vpletanjem podjetij v etina vprasanja naj bi priSlo do sploSnega mesSanja funkcij med
ekonomskimi in socialnimi institucijami, kar v konc¢ni fazi ne bi pripeljalo do vecjega

spostovanja eti¢nih norm (Berlogar 2000).

V prid poslovni etiki pa v prvi vrsti govori dolgorocni lastni interes. Podjetje, ki ravna v
skladu z merili, vrednotami in pri¢akovanji okolja, lahko pricakuje pozitiven odziv slednjega
in prav tak vpliv le-tega na rezultate.

Drugi razlog so sociokulturne norme. Podjetja delujejo znotraj nekih kulturnih okvirov in so
pod njihovimi pritiski. Te norme so mo¢an determinator nasega vedenja. S spreminjanjem teh
norm se spreminja tudi vedenje pripadnikov podjetja, predvsem vodilnih. Bolj ko bo celotna

druZba spostovala eticne norme, bolj bodo to pocela podjetja (Berlogar 2000).

Uspesno upravljanje z etiko v podjetjih ima naslednje koristi oziroma prednosti:

» Poslovna etika lahko bistveno izboljsa druzbo: ¢e se naveZzem na prejSnji odstavek,
potem lahko re¢em, da je odnos med poslovno etiko in druzbo vzajemen. Eti¢en odnos
podjetij ima vpliv na druzbo in seveda velja tudi obratno. DolZznost podjetij je, da
delujejo eticno, druzba pa mora bedeti nad obnasanjem podjetij in ne dopuscati
neeti¢nih dejanj.

» Eti¢ni programi pomagajo vzdrZevati moralo v negotovih casih za podjetje: v Casih
velikih sprememb za podjetja je potrebno nameniti veliko pozornosti tudi poslovni

etiki. V negotovih Casih za podjetje pogosto prihaja do tega, da menedzerji izgubijo
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moralni kompas pri svojih odlocitvah, kaj je prav in kaj narobe. Posvecanje pozornosti
poslovni etiki v podjetju privede do tega, da bodo menedzerji in zaposleni delovali
konsistentno.

Eti¢ni programi pomagajo gojiti mocno timsko delo in visoko produktivnost: eti¢ni
programi pripomorejo k temu, da je delovanje zaposlenih v skladu z eti¢nimi normami
podjetja. Obicajno organizacije ugotavljajo velik razkorak med eticnimi normami
podjetja in delovanjem zaposlenih. Zato mora podjetje nameniti dovolj pozornosti
etiénim programom in le-te komunicirati zaposlenim. S tem krepijo njihovo integriteto
in pripadnost podjetju, tako da zaposleni ¢utijo mo¢no povezanost med njihovimi
lastnimi etiénimi normami in eticnimi normami podjetja. Posledicna reakcija
zaposlenih je visoka motivacija in produktivnost.

Eti¢ni programi podpirajo pomen in rast zaposlenih: etika na delovnem mestu je v
pomo¢ zaposlenim pri soocanju z realnostjo - tako dobro, kot slabo. Zaposleni si
pridobijo samozaupanje, da so lahko kos vsaki situaciji, ki jim pride naproti.

Eti¢ni programi so zavarovalna polica pri oblikovanju podjetniSke politike: pozornost
podjetij poslovni etiki zagotavlja visoko eticno politiko in postopke na delovnem
mestu. Za podjetje je ceneje, da takoj oblikuje eticno politiko, kot pa da kasneje nosi
stroske raznih sporov in pravd. Glavni namen dobro oblikovanih eti¢nih programov je
zagotavljanje eticnega odnosa do zaposlenih v primerih, kot so zaposlovanje,
ocenjevanje, disciplina in odpusc¢anje.

Eti¢ni programi pomagajo pri preprecevanju kriminalnih dejanj in zmanjSujejo kazni:
eticni programi zagotavljajo zgodnje odkrivanje eti¢nih problemov in potencialno
krsitev eti¢nih standardov. V nekaterih primerih lahko neeticno delovanje predstavlja
celo kaznivo dejanje in podjetje ga je dolzno prijaviti. Z ustreznimi navodili oziroma
etinimi programi se lahko taka dejanja omejijo.

Eticni programi pomagajo upravljati vrednote pri strateSkemu in planskemu
menedzmentu: eticni programi identificirajo prednostne eticne standarde podjetja in
zagotovijo usklajenost le-teh z delovanjem podjetja. Tej programi so pomembni tudi
za izvajanje ostalih aktivnosti v podjetju, kot sta na primer kvaliteta poslovanja in
strateSko planiranje. Nekatera podjetja uporabljajo eti¢ne programe tudi za zagotovitev
integritete v odnosu do svojih deleznikov.

Eti¢ni programi promovirajo podjetje v javnosti: posvecanje pozornosti etiki krepi
odnos podjetja z javnostjo, Ceprav upravljanje z etiko ne sme biti primarno namenjeno

samo zaradi odnosov z javnostjo. Dejstvo, da podjetje namenja pozornost eticnemu
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delovanju, deluje v javnosti pozitivno. Javnost vidi ta podjetja kot tista, ki cenijo svoje
deleznike (zaposlene, stranke) bolj kot ustvarjanje dobic¢ka in napravijo vse, da
delujejo z integriteto in posteno poslujejo. Le-to pomeni za podjetje pozitiven odziv v
javnosti in priloznost za dobro poslovanje. Eti¢ni standardi in konsistenca so temeljni

kamen za gradnjo uspesnega in poslovno eti¢nega podjetja (McNamara 2007).

Upravljanje s poslovno etiko v podjetju je pomembno, saj prinasa legitimne postopke in
utrjuje povezanost in usmerjanje organizacijske kulture. Prav tako utrjuje zaupanje v odnosih
med posameznikom in skupino ter podpira konsistenco med standardi in kvaliteto produktov.

Vidimo, da upoStevanje poslovne etike prinaSa podjetju mnoge koristi. Klju¢no vlogo pri tem

pa igra menedzment v podjetju.
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3. ODLOCANJE V MENEDZMENTU

Danasnji kapitalisticni gospodarski red je velikanski kozmos, v katerega se rodi posameznik -
vsaj kot posamezniku mu je dodeljen kot dejansko nespremenljiva lupina, v kateri mora Ziveti,
in mu zapletenemu v trzna razmerja, vsiljuje norme svojega gospodarskega delovanja.
Fabrikant, ki nenehno ravna proti tem normam, bo zato ekonomsko prav tako neizbezno
izlocen, kakor bo delavec, ki se jim ne zna ali ne more prilagoditi, kot brezposeln postavljen

na cesto. (Weber 1988: 42)

Sestavni del menedZerjevega dela je sprejemanje odlocitev. Vsak menedZer - na katerikoli
ravni - dnevno sprejme precej odlo€itev. V praksi prevladujejo trije nacini odlocanja, in sicer
rutinsko odlocanje, analiti¢no odlocanje in intuitivno odloCanje. Rutinskega in analiti¢énega
odloCanja je najve¢ v operativnem in srednjem menedzmentu. Intuitivho odlocanje pa

prevladuje pri top menedZzmentu.

Raziskava (Hayashi 2001), ki je bila narejena pri top menedzerjih velikih korporacij (Bob
Lutz - Chrysler, Ralph S. Larsen - Johnson&Johnson, Richard Abdoo - Wisconsin Energy,
Bob Pittman - America Online, Michael Eisner - Walt Disney) je pokazala, da se top
menedZzment odloc¢a na osnovi svoje notranje intuicije. Prav vsak izmed nastetih menedzerjev
je potrdil, da gre pri vecini zelo pomembnih odloc€itev za uporabo notranje intuicije, saj bi jim
analiticno odlocanje vzelo prevec Casa za zbiranje podatkov. Pokazalo se je tudi, da je bila
velika vecina intuitivnih odlocitev pravilna.

Avtor raziskave navaja, da je odloc¢anje dale¢ od hladnega analiticnega procesa in navaja
ugotovitve vodilnega ameriskega nevrologa, Antonia R. Damasia (prav tam). Clovekova
Custva in obcutki igrajo klju¢no vlogo pri selekciji raznih moznosti, ¢eprav tudi podzavestno.
Pri procesu odlocanja nas intuicija pripelje do doloCene tocCke, kjer zavest zazna, da je
odlocitev pravilna. Pomembno vlogo pri intuitivnem odlo¢anju igrajo tudi izkusSnje, saj se le

shranjujejo v nasi podzavesti in so nam vsak trenutek dostopne, Ceprav se tega ne zavedamo.

Ceprav v zgoraj omenjeni raziskavi ni omenjen eti¢ni vidik odlo¢anja, v nadaljevanju
navajam izsledke raziskave o odlo¢anju med slovenskimi menedzerji (glej Berlogar 2000:
191): slovenski menedzer je glede odlocitev, ki so lahko z eti¢nega staliS¢a kakorkoli

vprasljive, zelo previden, vzame si ¢as, Se raje in ¢e se to da, pa se posvetuje in odlocitev
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prepusti drugim (nadrejenim, upravi itd.). Bolj odlocen je pri presoji ravnanja svojih
sodelavcev, ni ravno navduSen nad sicer upravi¢enim razkrivanjem necednosti, pa Se tu
najraje odlocitve prepusti drugim. Vsem je financni rezultat bistvenega pomena, ne pa edini
pokazatelj uspeSnosti podjetja, ob ¢emer poudarjajo mehke dejavnike (komuniciranje, odnos
do zaposlenih, vzdusje v podjetju). Prav tako se vecini zdi, da so glede odlocitev, ki zadevajo
etiko, samostojni, ne doZivljajo pritiskov in ravnajo po svoji vesti. Ce pritiski Ze so, gre

najveckrat za odnose s konkurenco, poslovnimi partnerji in podrejenimi v podjetju.

O menedzerskih vidikih odloc¢anja je bilo prelito ze veliko ¢rnila in o tej tematiki bi Se lahko
razpravljali, vendar se bom v nadaljevanju osredotoCil na eticne vidike odloCanja v

menedzmentu.

3.1 ETICNO ODLOCANJE V MENEDZMENTU

Problemi, ki so povezani z eticnim odlocanjem, in odloc¢itve same seveda niso vedno enako
pomembne, niso vedno usodne. Kot sem ze navedel v prejSnjem poglavju, gre véasih za ¢isto
rutinske odlocitve. Vcasih gre za odlocitve, katerih posledica so manjSe spremembe, v¢asih pa
odlocitve prinasajo nekaj novega, kar prinaSa negotovost. Vse odlocitve pa so izpostavljene
eticni presoji, tudi najbolj rutinske. Lahko celo trdimo, da ob eti¢nih pritiskih obstaja tendenca
tako po dvigovanju znacaja odloCitev v razred usodnosti, zaradi Cesar se da marsikaj
upraviciti, ali pa v razred rutinskih odlocitev, ko naj bi eti¢na presoja ne bila potrebna (glej

Berlogar 2000: 129).

Kot lahko re¢emo, da ni vnaprej eticno slabih ali dobrih menedzerjev, smo lahko prepricani,

da tudi pri odlo¢anju menedzerji ne ravnajo po nekih vnaprejsnjih in stalnih vzorcih. Morda

so nekateri res bolj, drugi pa manj nagnjeni k tveganju in inovativnosti, vendar pa za proces

odlo¢anja veljajo dejavniki, ki so povezani s samo situacijo, okoljem in delezniki. V jeziku
odlo¢anja in menedzerske teorije so tako dejavniki lahko (glej Berlogar 2000):

» Same okolis¢ine nasploh: razmere, situacije, dogodki, ki jih posameznik ne more
nadzorovati, vendar v prihodnosti lahko vplivajo na njegovo odlocitev.

» Gotovost: stanje, ko je posameznik popolnoma seznanjen s problemom, moZznimi

reSitvami in tudi posledicami izbire ene od alternativ.
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» Tveganje: razmere, v katerih posameznik lahko ali pa ne more dolo¢iti problema,
natancno dolociti verjetnosti pojava nekih okolisCin, identificirati alternativnih resitev
in zagotoviti zanesljivosti Zelenih rezultatov ob izbiri neke alternative.

» Negotovost: stanje, v katerem posameznik ne more jasno definirati problema,

identificirati alternativnih resitev ali predvideti rezultatov vsake od moznih resitev.

Pri odlo¢anju imamo vedno na izbiro ve¢ alternativ. Odlo€anje je lahko tudi neke vrsta igra
moci, saj odlocitve sprejemajo menedzerji. Ti pa imajo v rokah moc¢ in lahko izbirajo, v
¢igavo korist se bodo odlocili. Dobre odlocitve morajo biti strokovno in eti¢no primerne.

Potek eti¢nega odlocanja lahko poteka po naslednjih fazah (glej Mozina 2000: 4):

1. Zaznavanje problema:
» strokovni vidik: odstopanje uspesnosti od naértovanega doseganja ciljev, zaznavanje
priloznosti in nevarnosti,
» eticni vidik: padanje Kkoristi delovanja organizacije za udelezence, pojavljanje
nepravic¢nosti.
2. Opredelitev problemskega stanja:
» strokovni vidik: ugotavljanje vzrokov za nastala odstopanja, spremljanje razvoja,
trendov, okolja;
» eti¢ni vidik: analiza koristnosti in pravi¢nosti po posameznikih in skupinah.
3. Opredelitev Zelenega stanja:
» strokovni vidik: sprememba usmeritev, dolo¢anje oziroma korigiranje ciljev;
» eti¢ni vidik: zadovoljiva koristnost, realna pravicnost.
4. Opredelitev alternativ za dosego Zelenega stanja:
» strokovni vidik: nacrtovanje, organiziranje, koordiniranje, nadzorovanje;
» eti¢ni vidik: sprememba usmeritev organizacije, sprememba urejenosti organizacije.
5. Opredelitev kriterijev - sodil za odlocanje:
» strokovni vidik: preverjanje obstojecih sodil (smotri, cilji, strategije) in snovanje novih
sodil oziroma popravki obstojecih;
» eti¢ni vidik: preverjanje obstojecih sodil (vizija, kodeks, pravilniki) in snovanje novih
sodil oziroma popravki obstojecih.
6. Odloc¢anje in izvedba izbrane resitve:
» strokovni vidik: izbira najprimernejSe odloCitve v skladu s predhodno izbranimi sodili;

» eti¢ni vidik: izbira najprimernejse odlocitve v skladu s predhodno izbranimi sodili.
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7. Spremljanje rezultatov:
» strokovni vidik: spremljanje rezultatov s strokovnega vidika;

» eticni vidik: spremljanje rezultatov z eti¢nega vidika.

Uspesno menedzersko odlo¢anje mora enakovredno vkljucevati tako strokovni (konkurenca,
donosnost, stroski) kot tudi eticni vidik odlocanja (posStenost do lastnikov, sodelavcev in

odjemalcev).

Vemo, da so odlocitve v poslovnem svetu nemalokrat tezke. MenedZerji radi poudarjajo, da je
boj za obstanek na trgu tezak in da je konkurenca neizprosna. Torej morajo biti tudi sami
takSni, saj v nasprotnem primeru ne bi uspeli. Blanchard in Peale (1995: 22) predlagata, da
vsak posameznik naredi eti¢ni preizkus, ko se pri odlocanju znajde v moralno sporni situaciji.

V ta namen mora sam pri sebi odgovoriti na tri vprasanja:

1. Ali je odloditev oziroma dejanje zakonito in skladno s pravili? V kolikor je na§ odgovor

»ne«, ni potrebo nadaljnje razmisljanje, saj je odlocitev jasna. Pri tem niso upoStevani samo
pravni akti drzave, ampak tudi pravila podjetja, med katere spadata tudi eti¢ni kodeks podjetja
in merila moralnega vedenja. Merila moralnega vedenja obicajno zahtevajo, da je vsak

zaposleni odgovoren za neoporecnost in posledice svojih dejan;.

2. Ali je dejanje oziroma odloditev uravnotezena? UravnoteZenost pomeni, ali bo odlocitev

(kratkoro¢no in dolgoro¢no) nepristranska ali bo dajala veliko prednost eni stranki pred drugo
in povzrocila, da bomo dobili izrazitega zmagovalca in izrazitega porazenca. Vecina ljudi se
odloca na vse ali ni¢, posledica take odlocCitve pa je izguba na obeh straneh. Dejstvo je, da v
vsaki situaciji ne moremo pridobiti vsi enako, vendar se je vecjih neuravnotezenosti potrebno

izogibati.

3. Kaks$no mnenje bom imel o sebi? To vprasanje se nanaSa na lastna moralna merila, na

delovanje v skladu s svojim notranjim obcutkom. Potrebno se je vprasati, kako bi se pocutil,

e bi javnost, prijatelji in druzinski ¢lani izvedeli za moje namere.

Omenjena tri vprasanja so nam lahko v pomo¢, ko se znajdemo v dilemi pri sprejemanju

odlocitev. IzkusSnje kazejo, da je to v praksi vse prej kot lahko, saj je menedzer delezen
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pritiskov s strani razli¢nih skupin in posameznikov. Da bi se pritiskom lahko uprli, se moramo

drzati petih nacel eti¢nega odlocanja (glej Blanchard in Peale 1995: 32):

1. Temeljna usmeritev: to nacelo kaze ¢lovekov namen, tisto, za kar si prizadeva, vendar to ne

pomeni ¢lovekovega cilja. Cilj je nekaj oprijemljivega, dolo¢enega, kar ¢lovek lahko doseze.
Temeljna usmeritev pa je vedno prisotna in daje nasemu zivljenju pomen in opredelitev. S
temeljno usmeritvijo se odlo¢imo, kaksen ¢lovek Zelimo biti in s tem postavimo nase osebno
poslanstvo. Temeljna usmeritev se najlazje ohranja s preprostim preizkusom z ogledalom.
Vsak c¢lovek, ki se lahko brez obcutka krivde pogleda v ogledalo, v svoje oci, je izbiral

pravilne odlocitve.

2. Ponos: je obcutek zadovoljstva, ki sledi naSim dosezkom. Dobro mnenje o sebi in svojih
dosezkih je pomembno, vendar moramo najti pravo mero. Preve¢ ali premalo
samospostovanja vpliva na clovekovo eticno vedenje. Preve¢ ponosa nas pripelje do
prevzetnosti, ko mislimo, da smo najpomembnej$i, najboljSi, nenadomestljivi in da ne
potrebujemo nikogarSnje pomoci. Na drugi strani pa so ljudje, ki dvomijo vase, ne zaupajo
lastnim odlocitvam, zato ti ljudje niso moralno trdni. Torej moramo najti ravnovesje med

obema skrajnostma.

3. Potrpezljivost: vzrok za izbiro napacne odloc¢itve je pogosto nepotrpezljivost, ki je

posledica pomanjkanja vere v samega sebe in v svoje sposobnosti. Verjeti vase pomeni, da
smo prepri¢ani v svoja dejanja, v svoje zivljenje in v svoje odlocCitve. Ponavadi Zelimo
potrditev pravilnosti svoje odlo€itve takoj in Ce je ni, postanemo nestrpni, pricnemo dvomiti
vase. To lahko povzroci spremembo odlocitve in ponavadi to pomeni napacno odlocitev.
Stvari je potrebno narediti prav, ¢eprav nas to v danem trenutku nekaj stane, vendar smo

prepricani, da se nam bo obrestovalo v prihodnosti, ¢e bomo potrpezljivi.
4. Vztrajnost: pri odlocitvi je potrebno vztrajati. PotrpeZljivost brez vztrajnosti nam ne koristi.
Drzati se je potrebno zacrtane smeri in delovati v skladu z eticnimi normami. Biti eti¢en

pomeni, da se vedemo eti¢no vsak trenutek in ne le tedaj, ko imamo od tega kaksno korist.

5. Jasen pogled naprej: to pomeni, da smo sposobni videti, kaj je v dani situaciji resni¢no

pomembno. To nacelo je srediS¢na tocka, okrog katere se vrtijo ostala nacela. Za reSevanje
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problemov je potreben premislek, saj vsak problem lahko resimo, ¢e si le vzamemo Ccas,

pois¢emo pravi nasvet in na stvari pogledamo s prave strani.

O menedzerskih vidikih odloCanja bi Se lahko razpravljali - od samih ciljev, ki vodijo do
posamezne odlocitve, do razlicnih modelov eticnega odlocanja. Naj omenim S$e politi¢ni
model odlocanja (Berlogar 2000), ki proces odloCanja definira v okviru posebnih interesov in
ciljev bolj ali manj moc¢nih deleznikov, torej kot proces odlocanja, na katerega vplivajo
razmerja moc¢i (politi¢ni utilitarizem). Pri takem nacinu odlocanja poizkuSajo tako interni kot
eksterni delezniki definirati problem in izpeljati odlocitev tako, da bo njim v prid. Za
odloc¢anje na osnovi koristi (utilitarizem) je eti¢na sodila sorazmerno lahko dolocati, ¢eprav je
za stroske in koristi v€asih teZko najti skupno mersko enoto. Prav tako podrocje temeljnih
¢lovekovih pravic in pravi¢nosti najbolj okvirno urejajo zakoni, ki so temeljna in vecinoma

edina sodila za eticno odloc¢anje.

Ljudje najveckrat vidimo odlocanje kot preprosto izbiro med pravilnim in napacnim, belim in
¢rnim. Vendar je odlocanje s tega vidika veliko bolj kompleksno ter manj jasno. (Ne)eticno
odloCanje je interakcija situacijskih in osebnostnih dejavnikov, lahko pa gre Se za marsikaj

vec.

Za prakti¢no menedzersko rabo ostaja utilitaristi¢ni koncept jedro eti¢nih presoj in odlocitev,
ki pa ne bi smele povzrocati osebnih krivic in krSiti temeljnih ¢lovekovih pravic vseh

vpletenih.

3.1.1 INTEGRATIVNI MODEL ETICNEGA ODLOCANJA

V literaturi zasledimo veliko Stevilo razliénih modelov in pripomockov, ki naj bi
menedzerjem pripomogli pri izbiri prave (eticne) odlocitve.
Kot primer v nadaljevanju navajam model eti¢nega odlocanja, ki predstavlja integracijo

procesa in vsebine (McDevitt in drugi 2006).
Zanimanje za poslovno etiko in eticne odlocitve je naraslo po svetovno znanih aferah v

podjetjih Enron in WorldCom. Po vecletnih raziskavah so strokovnjaki iz razlicnih podrocij

raziskali in identificirali spremenljivke (individualne in situacijske), ki vplivajo na eti¢ne
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odlocitve. Vsi strokovnjaki se strinjajo, da je pomembno za menedzerje, da razumejo
posamezne spremenljivke, ko se soocajo z eti¢nimi dilemami na delovnem mestu. Prav tako je

pomembno razumeti, kako te spremenljivke prinesejo resitev eti¢nih dilem.

Individualne spremenljivke

Med individualne spremenljivke sodijo moralna zrelost, versko prepricanje, starost, spol,
stopnja izobrazbe in suverenost. Vse te spremenljivke imajo vpliv na eti¢ne odlocitve.
Nekatere izmed teh spremenljivk se nanasajo na zaupanje in osebna prepri¢anja. Ko je
potrebno sprejeti odlocitev, bodo mocne osebnosti zaupale v svoje odlocitve in jim sledile,
tisti Sibkejs$i pa bodo iskali pomo¢ sodelavcev oziroma potrditev nadrejenih. Prav tako je
pomembna suverenost. Tisti manj suvereni menedzerji verjamejo, da so eti¢ne dileme zunaj
njihovega nadzora, medtem ko suvereni menedZerji verjamejo, da so zmozni nadzirati
dogajanja okoli sebe in so tudi pripravljeni nositi odgovornost za svoja dejanja. Prav tako so
raziskave pokazale, da suvereni menedzerji sprejemajo eticne odlo¢itve in so sposobni

kljubovati zunanjim pritiskom.

Situacijske spremenljivke

Med situacijske spremenljivke sodijo delovno mesto, organizacijska kultura in vpliv okolja.
Te spremenljivke so prav tako pomembne pri sprejemanju eti¢nih odloc€itev, saj posameznik
deluje v okviru svojega delovnega mesta, v organizaciji in v okolju, kjer se ta organizacija
nahaja. Pomembno je delovno mesto, saj lahko pritiski od zgoraj in pri¢akovanja lastnikov
mocno vplivajo na posameznikove odlocitve. Prav tako je pomembna sama organizacija, ki je
skupek mnogih vrednot, norm in pri¢akovanj. Organizacijska kultura vkljucuje formalni eticni
kodeks in tudi neformalna pri¢akovanja in pravila, ki lahko vplivajo na eti¢nost odlocitve.
Tudi zunanje okolje ima vpliv na eticne odlocitve. Tu so gospodarske norme, tekmovalnost

med podjetji ter tudi osebne in druzinske obveznosti zunaj podjetja.

Predlagani integralni model eti¢nega odlo¢anja

Integralni model opisuje proces eti€nega odloCanja in definira vpliv spremenljivk na
menedzerja skozi proces odlocanja. Proces je sestavljen iz treh glavnih kategorij: nastanek
razmer za odlo¢anje, proces razmisleka in moznih izidov.

Potrebno je opozoriti, da model predpostavlja menedZerjevo poznavanje eticnega oziroma

neeti¢nega delovanja.
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Prva faza: nastanek razmer za odlocanje

V prvi fazi procesa nastanejo razmere za odloc¢anje, ko se menedzer sooci z eticno dilemo.
Bolj ko menedZer napreduje skozi model, bolj pomembno je upoStevanje spremenljivk.
Nekatere spremenljivke, kot na primer suverenost, so pomembne takoj, vendar lahko
posameznik uposteva tudi druge faktorje, kot so osebne ali profesionalne vrednote. Nekdo
lahko ugotovi, da bo za zadovoljivo resitev potreboval Sirok nabor informacij. Te informacije
morajo vsebovati nadaljnjo samopreiskavo, ponovno tehtanje okoli$¢in, ki so nam poznane, in
iskanje novih, posodobljenih informacij. Tako pridobljene informacije so lahko vezane na
delovno mesto in lahko vsebujejo »vpliv od zgoraj«. Iskanje informacij se lahko razsiri tudi
zunaj meja same organizacije na gospodarske norme ali zakonodajo. V kolikor gre za
kompleksnejSo eti€no dilemo, mora biti menedzer zelo pazljiv pri zbiranju informacij, saj bo

le tako lahko sprejel najboljSo mozno odlocitev.

Druga faza: proces razmisleka, mozni izidi

Proces razmisleka se za¢ne z oceno tveganja, ali izbrati eticno ali neeti¢no dejanje. Lahko se
pricne z vprasanjem »Kako visoko je tveganje, ¢e vztrajam pri eticnem dejanju?« ali pa
»Kako visoko je tveganje, Ce sprejmem neeti¢no dejanje?«.

Uporaba prvega vprasanja je zacetna toCka pri klasi¢nih dilemah menedzerjev, ko so njihovi
rezultati nizji od priCakovanih. Menedzerji vedo, da lahko v porocilih prikazejo boljSe
rezultate, kot so v resnici. V kolikor ne obstaja groznja izgube delovnega mesta, izgube
bonitet in so menedZerji prepricani, da so naredili vse v danih trznih razmerah, potem eti¢na
dilema ne obstaja. V nasprotnem primeru pa menedzerji vidijo visoko tveganje in je potrebno
preiti k drugemu vpraSanju, upostevajo¢ dodatne spremenljivke. V¢asih se tudi zgodi, da
menedZerji zamenjajo vrstni red vpraSanj in pri¢nejo z drugim vprasanjem. Vendar mora
menedzer v obeh primerih oceniti podajanje napa¢nih informacij (prikrojevanje rezultatov).
Prav tako je potrebna uporaba dodatnih spremenljivk, kot na primer delovanje ostalih
menedZerjev v organizaciji in delovanje oziroma pri¢akovanja lastnikov. Ce je menedZer v
preteklosti Ze opazil manipuliranje z rezultati in so bili ti rezultati celo nagrajeni, potem oceni
tveganje sprejetja neeticne odloc¢itve kot minimalno. Na tej tocki modela pa se pri¢ne vpliv
navzkrizja meril. Vzemimo primer, ko revizor odkrije eticen problem. V takih primerih nam
eti¢ni kodeks predpisuje uporabo profesionalne presoje z uporabo materialnih kriterijev. Z
uporabo teh kriterijev se napake v finan¢nih porocilih ne popravljajo, v kolikor nimajo
neposrednega vpliva na denarni tok, finan¢no stanje ali rezultate podjetja. To je primer, ko v

dolocenih okolis¢inah lahko rezultira eti¢ni izid, ki temelji na profesionalnih standardih,
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Ceprav bi lahko po druga¢nih standardih veljal za neeticen izid. Ce obstaja tveganje pri
nadaljevanju neeticnega dejanja, se mora menedzer odloCiti, ¢e je le-to upraviceno v tej
situaciji. V tej toCki je potrebno razSiriti nabor informacij in upoStevati dodatne
spremenljivke. MenedZerji lahko ponovno pretehtajo vlogo svojih nadrejenih in njihovih
nadzornikov. Le-ti so lahko pod vplivom svojih vlog, nedefinirane organizacijske etike ali pa
nerealnih ciljev podjetja. Ce menedZerji &utijo, da so v dani situaciji do dejanja upraviceni, naj
pripravijo dobro razlago in naj upravi¢ijo, zakaj so se odlo¢ili za to dejanje. Ce tega ne morejo
storiti, naj se vinejo k prvem vprasanju in ponovno pretehtajo situacijo.

V kolikor se menedzer v prvi fazi odloc¢i, da se bo spopadel s problemom, preide v drugo
fazo. Ko sprejme to odlocitev, mora upostevati probleme iz naslova stroskov/koristi in se

zavedati Custvene cene, ki jo bo placal pri razresitvi problema.

Tretja faza

Odlocitve v drugi fazi so mnogo tezje in kompleksnejse. Veliko Casa je potrebno za
upostevanje vseh relevantnih spremenljivk in vpletenih strani. V tej fazi je zelo pomembno
kreativno misljenje. Obstaja moZnost, da problem ni bil v celoti definiran. Lahko je problem,
ki so ga povzroCile popolnoma druge okoliS¢ine. Na primer, cene nafte narastejo, kar je
posledica orkana Katrina (le-tega menedzer ne more kontrolirati), vendar ima vpliv na

proracun podjetja.

Torej, najprej se mora menedZer prepriCati, da je problem v celoti definiran in jasen.
Nadaljuje z zbiranjem informacij in formira eno ali ve¢ moznih odlocitev.

Kakorkoli, v idealnih okolis¢inah bo kon¢na odlocitev eti¢na, e bo zbiranje informacij
pazljivo in bo sledilo sedmim kriterijem dobre odloditve:

1. Temeljito preglej Sirok krog alternativnih poti.

2. Razis¢i celotno obmocje ciljev, ki jih je potrebo doseci in vrednote, ki se bodo implicirale v

odloéitvi.

3. Pazljivo pretehtaj vse, kar veS o stroskih in tveganjih negativnih posledic, kakor tudi

pozitivnih posledic, ki lahko nastanejo iz vsake alternative.

4. Intenzivno i8¢i nove informacije, ki so pomembne za nadaljnje ocenjevanje alternativ.
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5. Korektno sprejmi in uposStevaj vsako novo informacijo ali strokovno mnenje, cetudi ta

informacija ali strokovno mnenje ne odpirata smeri tvojega delovanja.

6. Ponovno preglej vse pozitivne in negativne posledice vseh znanih alternativ, upostevajo¢

tudi tiste, ki so bile Ze v zacetku zavrzene, preden se dokon¢no odlocis.

7. Pripravi podroben plan za implementacijo izbrane odlocitve, s posebno pozornostjo na

planu slucajnosti ali nakljucij, ki bo lahko uporaben, ¢e se le-ta pojavijo.

Opisani model nam pomaga pri samem definiranju eticnega problema. Prav tako nam je v

pomoc pri procesu sprejemanja eti¢nih odlocitev.

Kljub vsemu pa menedZerji sprejemajo tudi neeti¢ne odlocitve, saj je v literaturi mo¢ zaslediti
tudi pojem »etiCna imuniteta v menedzmentu«. V naslednjem poglavju navajam dva
argumenta, ki govorita o eti¢ni imuniteti v menedzmentu, in sicer analogijo igre in teorijo

stroSkovne presoje (ang. prudential cost argument).

3.1.2 ETICNA IMUNITETA V MENEDZMENTU

Carr je leta 1988 v ¢lanku z naslovom »ls Business Bluffing Ethical« zapisal, da je posel
agresivna in tekmovalna aktivnost. In ker je temu tako, lahko posel primerjamo s
tekmovalnimi igrami, kot je na primer poker. V igri pa je dovoljeno zavajati (»blefirati«) in
uporabljati prevare. MenedZerji imajo zato eticno imuniteto v poslovnih igrah. Dovoljeno jim
je pretiravanje, prikrivanje dejstev, lazne izjave. Posel je kot igra in je analogen igram, kot
denimo poker, kjer veljajo &isto doloena pravila, kjer je dovoljeno vse. Ce izhajamo iz
navedbe, da je posel res tekmovalna igra, potem pridemo do zakljucka, da v poslu velja eticna

imuniteta. To lahko potrdimo v naslednjih tockah:

1. Tekmovalne igre (poker) imajo lastne eticne norme, ki so drugatne od tistih v

vsakodnevnem Zivljenju.

2. Pretvarjanje je eti¢no sprejemljivo glede na eti¢ne norme, ki veljajo v tekmovalnih igrah.
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3. Posel je analogen tekmovalnim igram.

4. Torej - v poslu je pretvarjanje eti¢no sprejemljivo, nanasajo¢ se na posel kot tekmovalno

igro.

V bran zgornji teoriji lahko navedemo, da so vlozki v igrah vcasih tudi vecji kot v poslu. Na
primer: igralec pokra bo v eni igri stavil vse svoje imetje, kar je bistveno vec kot kupovanje
enega para nogavic. Prav tako lahko navedemo primer Sportnih stav, kjer so vlozki

nemalokrat veliki.

Po drugi strani pa argument analogije iger ne vzdrzi. Kot vemo, se vse igre igrajo zato, da se
zmaga. In kjer so zmagovalci, so tudi porazenci. Vendar posel ni igra, kjer en igralec —
menedzer - premaga ostale igralce - stranke, zaposlene. V poslu je potrebno igrati tako, da so
zmagovalci vsi (glej Koehn 1997: 1448).

Pri igranju ali Sportu igralci tvegajo svoje zdravje in svoje premozenje. MenedZerji pa tvegajo
celotno podjetje, ki je v lasti delnicarjev. Poleg tega tvegajo vse, ki so zaposleni v podjetju,
saj bi v primeru stecaja vsi izgubili sluzbo. Torej, posel kot igra je lazna analogija (glej Koehn

1997: 1451).

Drugi argument, ki govori o eticni imuniteti v menedzmentu, je argument stroSkovne presoje.
Omenjeni argument trdi sledece: »Obicajna dolznost lahko preneha biti dolznost, ¢e so stroski
izpolnitve te dolznosti previsoki.« (Gillespie v Piker 2002: 340) Pa vzemimo kot primer
voznike avtomobilov. Obicajna dolznost voznikov je, da se ne zaletavajo v druga vozila in da
ne poSkodujejo ostalih udelezencev v prometu. Toda v primeru, da nam pri voznji navzdol
odpovejo zavore in imamo na izbiro zapeljati v prepad, zaleteti se v nasproti vozece vozilo ali
pa zaleteti se v vozilo pred nami, bo seveda nasa odlocitev tretja moznost. Sicer bomo
povzrocili Skodo, vendar bo ta v dani situaciji najmanjSa. Enako naj bi veljalo v poslu.
Menedzer naj se odloc¢i za tisto reSitev, ki prinasa najmanj (moralne) Skode.

Torej, kaj lahko sklepamo iz zgoraj navedenih argumentov? Oba podpirata teorijo Miltona
Friedmana, ki trdi, da morajo menedzerji delovati zgolj in samo v interesu lastnikov in skrbeti
za ¢im vecji dobicek.

Seveda bi po drugi strani lahko nasprotovali vsaj prvemu argumentu. Verjetno samega posla
res ne gre enaciti z igrami, ko je na primer poker. Bolj sprejemljiv je drugi argument, ki se

tudi najveckrat uporablja v praksi.
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In kako se menedzerji odlocajo v praksi? Vsi poznamo nekaj primerov, ko so se velike
korporacije sesule kot hiSica iz kart zaradi neeti¢nega delovanja menedzerjev. Jeffrey Skilling
je bil eden izmed vodilnih menedZerjev v korporaciji Enron. Ko je Studiral na harvardski
univerzi, ga je eden izmed profesorjev vprasal, kaksna bi bila njegova odlocitev, ¢e bi izvedel,
da podjetje, v katerem je zaposlen, prodaja izdelke, ki moc¢no Skodujejo zdravju kupcev.
Jeffrey Skilling je odgovoril kot iz topa: »Se naprej bi izdeloval in prodajal izdelek. Kot
poslovnez moram biti profitni center in ustvariti ¢im ve¢ dobicka za lastnike. To je moje
delo.« (Fusaro in Miller v Duran 2007: 221). Znana je zgodba propada korporacije Enron prav

zaradi neeti¢nega delovanja menedzmenta.

Moc¢ v podjetjih drZijo v svojih rokah menedZzerji in igrajo klju¢no vlogo pri dolo¢anju eti¢nih
standardov. S svojimi odloCitvami vplivajo na svoje podrejene. Marsikdo izmed podrejenih
sodelavcev je nemalokrat postavljen pred eti¢no dilemo. Kljub temu ponavadi izvrsi nalogo,
ki mu jo dodelijo menedzerji, Ceprav je to v nasprotju z njegovimi osebnimi eticnimi
standardi. Seveda to naredi iz strahu pred izgubo zaposlitve, kar je lahko posledica »upora«
nadrejenemu. Vecina menedZerjev deluje, kot bi bili kralji ali cesarji. Ponavadi se niti ne
zavedajo, da delujejo v napacni smeri, da prizadenejo sodelavce, stranke, morda celo okolje.
Vecinoma jim tega nih¢e ne pove ali bolje - ne upa se jim povedati. Vsi podrejeni samo
pritrjujejo svojemu nadrejenemu, kako so njegove ideje najboljSe, njegovi prijemi napredni, v
resnici pa si mislijo svoje. Vse skupaj nas spominja na znano pripovedko z naslovom
Cesarjeva nova oblacila (Argyris 1998). Tako, kot se je cesar gol sprehajal po ulicah in so vsi
hvalili njegova nova oblacila, ki jih v resnici ni bilo, tako se danes menedzerji sprehajajo po
poslovnem svetu. Vsi opazajo pomanjkljivosti, vendar nih¢e ne opozori na napake. Majhnega

decka pa ni od nikoder.

3.1.3 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Za zakljucek tega poglavja in pred poglavjem o eticnem menedzerju bi rad predstavil nekaj
moznih organizacijskih struktur organizacij, saj sem mnenja, da le-te vplivajo na odloCanje v
menedzmentu in na samo eticno ravnanje menedzerjev. Od same strukture organizacije je
odvisno, kdo sprejema najpomembnejSe odlocitve in kako se le-te prenaSajo navzdol po

hierarhiji. Prav tako so organizacijske strukture lahko mocan dejavnik v medsebojnih odnosih.
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Organizacija je zdruzba ljudi, zbranih za dosego cilja, ki bi ga vsak zase tezko dosegel ali ga

sploh ne bi mogel doseci. Vsaka organizacija ima dolo¢eno strukturo.

Po Mintzbergu (1979) so organizacijske strukture lahko sledece:

>

Enostavna organizacijska struktura je znacilna za manj$a podjetja. Kompleksnost v
takSnem podjetju je majhna, prav tako formalizacija. Obstaja pa velika centralizacija.
Tudi odlocanje in prenos odlocitev na podrejene je v rokah direktorja podjetja. Odnosi
v podjetju so neformalni, skoraj druzinski.

Strojna birokracija: obstaja moc¢na tehnostruktura. Nacin dela je standardiziran in
predpisan. Zaposleni prejemajo ukaze le od enega nadrejenega. Odlocitve sprejemajo
menedZerji v skladu s svojimi pooblastili in se prenaSajo po lestvici avtoritet od vrha
do dna organizacije.

Profesionalna birokracija: velika mo¢ je v operativnem jedru, ki ga sestavljajo visoko
izobrazeni profesionalci. Poleg tega je prisotna visoka stopnja demokrati¢nosti in
mocna decentralizacija. Odlocitve sprejemajo strokovnjaki v timih in jih tudi
izvrsujejo.

Divizijska struktura: sestavljena je iz doloCenega Stevila neodvisnih podjetij (divizij).
Menedzerji v divizijah sprejemajo samostojne odlocitve in jih delegirajo navzdol po
hierarhiji.

Operacijska adhokracija: poudarek je na ustvarjanju timov, specialnih ekip in na
projektnem delu. Znacilna je visoka kreativnost, fleksibilnost, demokrati¢nost in
avtonomija strokovnjakov.

Administrativna adhokracija: v tej organizacijski strukturi ni jasno izraZenega
elementa organizacije. Obstaja doloCeno vodstvo, ki je spojeno z vsemi c¢lani

organizacije. Vse deluje na osnovi medsebojnega zaupanja.

Organizacijska politika, kultura in struktura podjetij, vse to Se kako vpliva na izbire,

prepricanja in vedenje zaposlenih. Vseeno te realitete podjetij lahko zgolj ovirajo ali

pomagajo k specificnim odlocitvam, ne odlo¢ajo pa namesto zaposlenih, torej tudi ne morejo

biti odgovorne za dejanja posameznikov (glej Berlogar 2000).

Potek odlo¢anja v organizacijah poteka po dolocenih principih in v skladu z organizacijsko

strukturo, ki je lastna samo njim, vendar ima z drugimi vrstami organizacij ve¢ sti¢nih tock.
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Vsem organizacija je skupen menedzment, takSen ali drugacen, ki je najbolj pogosto pod

eti¢nim drobnogledom in mu je najmanj dopuscenega, ko gre za eticne prekrske.

Organizacijska struktura je pomemben dejavnik pri sprejemanju odlocitev, saj odlocitve lahko
sprejema en sam menedzer ali pa tim menedzerjev. Ali so te odlocitve eticne ali neeti¢ne, pa

je odvisno od menedzmenta v celoti oziroma od posameznega menedzerja.

3.2 ETICNI MENEDZER

Pred ¢asom sem v dnevnem casopisju zasledil zanimiv zapis, ki ga v celoti citiram:
Pri Porscheju so imeli ondan majhno slovesnost: 64-letna Gisela Koloska je dopolnila
petdeset let aktivne sluzbe v tem slovitem avtomobilskem podjetjiu. Zacela je kot
Stirinajstletnica, ves cas je imela v razlicnih oddelkih opraviti s Stevilkami, zadnja tri
desetletja v financni sluzbi. Marsikatera slovenska delavka ali delavec zavida Nemki, da je
toliko casa delala v uspesnem podjetju (ki pa je tudi Ze imelo krizne case) in je niso prej
postavili na cesto. Se vec, Gisela bo v sluzbi celo do konca letosnjega leta. Pri nas si
skorajda ne moremo predstavljati, da bi zaposlenemu - ce Ze ni na visokem poloZaju -
pripravili ob koncu aktivne sluzbe proslavo v podjetju, sploh pa ne, da bi generalni
direktor stisnil roko staremu delavcu ob odhodu, kot je to storil dr. Wendelin Wiedeking,
prvi moz Porscheja z milijonsko letno placo v evrih. Tudi zaradi takih cloveskih dejanj ga

imajo za enega najvecjih direktorjev v Evropi. (Dnevnik 15. 4. 2006: 32)

Ali lahko dandanes sploh govorimo o etiki menedZmenta oziroma o eti¢nem menedzerju? Kot
sem ze zapisal v uvodu, se v javnosti pojavlja izraz turbokapitalizem, ki ima v druzbi
negativno konotacijo. S tem tudi prepogosto povezujemo menedzment oziroma posamezne
menedzerje. Na ta nacin se v druzbi ustvarjajo doloceni kliSeji in stereotipi o neeti¢nosti

menedzerjev.

Za razumevanje (ne)etiCnosti menedzmenta moramo iskati povezave v SirSem druzbenem
kontekstu. Podjetja in menedzerji delujejo v SirSem druzbenem kontekstu, v katerem se tako
ali drugace uveljavlja tudi njihova etika (glej Berlogar 2000: 113). Sodobna podjetja so
podvrzena velikemu obsegu sprememb in pritiskov. Nove tehnologije, novi konkurenc¢ni

izzivi, in stalne spremembe v svetovni ekonomiji - vse to pritiska na menedzerje. Le-ti se
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morajo adaptirati in nemalokrat na zelo razlicne nacine. Iskati morajo resitve in se spretno
izogibati pastem sodobnih sistemov poslovanja. Kljub vsemu pa menedzer ne sme
zanemarjati etike, saj druzbeni kontekst, ki bi mu dovoljeval popolno avtonomijo, ne obstaja.
Ali ¢e povemo drugace, ni ga druzbenega konteksta, v katerem bi bila razmerja moci za
menedzerja tako neugodna, da bi z njimi lahko upravi¢eval zanemarjanje etike zaradi
prezivetja podjetja samega. Lahko priznavamo vpliv na menedZerske vloge in funkcije, ne
moremo pa priznavati in opravicevati izkljuCevanja etike iz organizacijskega dogajanja (glej

Berlogar 2000: 114).

Vsak menedzer mora ima doloCene lastnosti. Te lastnosti so pri vsakem menedzerju razli¢ne.
V literaturi je navedenih precej lastnosti, ki jih mora imeti menedZer, vendar so mnenja o tem
deljena. Vecina avtorjev poudarja usmerjenost k nalogam, iskanje podpore v skupini, znanje

in dobre odnose s podrejenimi.

Mozina (2002:33) navaja naslednje lastnosti, ki jih mora imeti sodoben menedzer:

» Osebna integriteta (samozavest, izobrazba, izkusnje, razgledanost).

» Sposobnost odloc¢anja in vodenja (analiti¢nost misljenja in komunikativnost).

» Ustvarjalnost in delovna vnema (sposobnost prepoznavanja priloznosti, doslednost pri
delu).

» Sposobnost hitrega prilagajanja in prevzemanja tveganja (podjetniska naravnanost)

» Pripravljenost na sodelovanje in razumevanje sodelavcev (spoStovanje poslovne
kulture organizacije).

» Ciljna usmerjenost in sposobnost u¢inkovitega organiziranja sodelavcev (vizionarstvo,
oblikovanje timov).

» Poslovna etika in pripadnost organizaciji (mocan obcutek za pravic¢nost in stalnost v
organizaciji).

» Sposobnost pridobivanja najboljsih sodelavcev (oblikovanje sposobnih izvedbenih
timov in svetovalcev).

» Strokovna avtoriteta in sposobnost abstraktnega misljenja (smisel za globalno
razmiSljanje in lokalno delovanje).

» Nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju in predvidevanju poslovne prihodnosti

(strateSko ravnanje in usmerjenost v prihodnost organizacije).
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Menedzerja in njegova dejanja oznacujejo tudi doloceni osebnostni vidiki. Percepcija, odnos,
motivacija, osebnost ves€ine, znanje, izku$nje in zaupanje je le nekaj najpomembne;jSih.
Veliko §tudij je bilo narejenih z namenom, da bi odkrili vrednote menedzerjev. Najvplivnejsa
teorija o vrednotah menedZerja sloni na Sprangerjevi teoriji iz leta 1928 ( Bruno in Lay 2006),
ki definira nekaj vrst menedzerjev:

» Ekonomski ¢lovek (angl. economic man): njegova primarna usmeritev je pogled
vnaprej. Zanimajo ga prakti¢ni vidiki poslovanja - proizvodnja, marketing, distribucija
in potro$nja dobrin. Prav tako ga zanima akumulacija otipljivega bogastva (v smislu
protestantske etike). Je zelo prakticen in ustreza stereotipu poslovneza.

» Teoreti¢ni Clovek (angl. theoretical man): primarno ga zanima odkrivanje resnice v
sistemati¢nem vrstnem redu. Za doseganje tega cilja se ponavadi posluzuje kognitivne
metode. Razmislja empiri¢no, kriticno in racionalno.

» Politi¢ni ¢lovek (angl. political man): orientiran je na mo¢, ki ni nujno politi¢na, lahko
tudi v okviru njegovega dela. Konkurenca igra pomembno vlogo v njegovem
zivljenju.

» Estetski ¢lovek (aesthetic man): zanima ga umetniski vidik zivljenja, ceprav ni nujno,
da je sam kreativni umetnik. Ceni obliko in harmonijo. Zivi z entuziazmom za danes
in zdaj.

» Socialni ¢lovek (social man): orientiran je na dobro ljudi. Njegova osnovna vrednota

je altruizem. Ceni ljudi, je prijazen in nesebicen.

Sistem vrednot igra pomembno vlogo pri posameznih menedzerjih. Tannenbaum in Schmidt
(v Bruno in Lay 2006) trdita, da so najmanj §tiri notranje sile, ki vplivajo na menedzerjev stil
vodenja: sistem vrednot, zaupanje v podrejene, notranja nagnjenja in obcutek varnosti v

negotovih situacijah.

Dober menedzer mora razumeti svoje podrejene ne glede na njihovo starost. Pri svojih
podrejenih mora iskati ves€ine, znanje, mo¢ in motivacijo. Skratka, spoznati mora, da so

ljudje razli¢ni in tako z njimi tudi ravnati.

Tudi Cordeiro (2003: 265) navaja, da je etika sistem vrednot, po katerih posamezniki
ocenjujejo in sodijo svoje delovanje in delovanje drugih. Etika za menedzZerje vkljucuje vrsto
obnasanj, ki so tesno povezana z vrednotami posameznega menedzerja, menedzerjevega

predpostavljenega, druzbe v celoti in menedzerjevih strank.
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Od vseh menedzerjev se pricakujejo doloceni eti¢ni standardi. Glavni problem za menedzerja
predstavlja, ob predpostavki, da se odlo¢i za eticno delovanje, identifikacija pricakovanih
eticnih standardov. Ta problem se najveckrat pojavi pri multinacionalnih menedZerjih. Eti¢ni
standardi pogosto niso eksplicitno dolo¢eni in menedzerji se zanasajo na svoje razumevanje

oziroma razlago teh standardov (glej Cordeiro 2003: 266).

Vedeti moramo, da vsak menedzer ni dober vodja in da vodja ni nujno tudi menedZzer.
Vodenje naj bi bilo nekaj drugega kot menedzment. Vodenje je zmoznost vplivati, motivirati
in usmerjati druge v dosego skupnih ciljev (glej Berlogar 2000: 120). Bolj natan¢no
povedano, vodenje je skupek nekaj vescin (glej Hellriegl in Slocum v Berlogar 2000: 120):

» Deliti mo¢ in vpliv z drugimi (empowerment).
Intuicija - sposobnost presoditi situacijo, predvideti spremembe, tvegati.
Samorazumevanje - zmoznost prepoznavanja lastnih prednosti in slabosti.

Vizija - predstava drugacne, boljse situacije in na¢inov za njeno resitev.

Y V VYV V

Usklajevanje vrednot - zmoznost razumevanja temeljnih vodil podjetja ter vrednot

zaposlenih in zmoZnost zdruZevanja enih in drugih.

Percepcija etiénega menedzerja je pri ljudeh razli¢na, saj je v veliki meri odvisna od lastnih
eti¢nih in moralnih standardov. Poleg tega obstajajo tudi razlicni dejavniki, ki vplivajo na

eti¢nost in moralnost menedzerja (glej Mozina 2000: 5):

1. Druzbeni dejavniki:

» Zahtevnost druzbenih norm — stanje razkroja ali dezorientacije vrednot, norm in

idealov glede na prevladujoce oblike gospodarjenja zniZujejo nivo moralnega
delovanja.

» (Ne)zaupanje v vlado - upad zaupanja v mo¢ institucij pravne drzave in demokrati¢ne

druzbe kot institucij zmoznih dejanskega, tudi sodnega uveljavljanja pravic, vodi
posamezne poslovneze ali njihova zdruzenja k temu, da vzamejo pravico v svoje roke.

> Zivljenjski slog - pretirano poudarjanje uspeha, tekmovalnosti, rivalstva in nezdravega

ritma Zivljenja vpliva na znizanje ravni moralnega delovanja.

» Hedonizem, materializem, egocentrizem - moralna drza, ki v prid posameznika
spodbuja pohlepne, skopuske in sebi¢ne vzorce obnasanja, prav tako negativno vpliva

na moralno delovanje.
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» Vloga medijev - ravnodusna drza medijev in javnosti o nemoralnih dejanjih v

poslovnem zivljenju, nemalokrat pa celo glorifikacija »negativnih junakov« kot

predstavnikov prave drZe v tezkih Casih, spodbuja neeti¢no ravnanje.

2. Notranji dejavniki:

» Osebnostne, znacajske lastnosti menedzerjev - menedzerji sami s svojimi lastnostmi in

ravnanjem v veliki meri pospeSujejo ali zavirajo eticno odlocanje in moralno
delovanje v organizaciji.

» Notranja urejenost organizacije - prevelika delitev dela ter temu primerna

specializacija lahko povzro¢i nevarno, parcialno obnasanje posameznih oddelkov, kar
lahko privede do nemoralnega delovanja.

» Notranja kultura organizacije - organizacija lahko s svojo notranjo politiko,

kadrovanjem izbira ustrezne, moralno naravnane ljudi ter neguje dobre medsebojne
odnose, zavzetost ter spodbuja posameznikovo pripadnost organizaciji in
Castivrednost.

» Vpliv lastnikov, upravljavcev - lastniki oziroma upravljavci pomembno vplivajo na

eticno naravnanost menedzmenta in tako celotne organizacije, kajti oni so ravno tisti,
ki menedzerje najemajo in odpusScajo. Lastniki od menedZerjev neposredno ne
zahtevajo neeticnega delovanja, vendar jim nemalokrat postavljajo nerealne zahteve,
visoke in kratkoroc¢ne cilje, ki so pogosto tako visoki, da so z eticnim ravnanjem tezko

dosegljivi.

3. Zunanji dejavniki:

» Vloga organizacije v okolju - mo¢na organizacija se v odnosu do §ibkih udelezencev v

okolju lahko obnasa zelo monopolisti¢no, kar navadno vkljuc¢uje tudi dolocene,
Sibkej$im udelezencem vsiljene nemoralne odlocitve in dejanja.

» Konkurenénost, kompleksnost okolja - v zelo konkurenénem in nepredvidljivem

okolju menedzerji tezje dosegajo visoko zastavljene cilje, kar stopnjuje skuSnjavo po

izboru »neeti¢ne bliznjice« v zelji po uspehu.
V menedzmentu, zlasti na vrhu organizacije, prevladuje intuitivno odlocanje, ki ga ni mogoce

preverjati in nadzorovati. Zato je nujno izbiranje menedzZerjev ne le po strokovnih, temvec

tudi po znacajskih lastnostih. Raziskave kazejo, da traja osebni moralni razvoj vsaj do konca
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Solanja. Napredovanje do visjih stopenj moralne razvitosti je kompleksen proces, v katerem

dozoreva ¢lovekova osebnost. Nanj pa je mogoce vplivati in ga pospeSevati.

Eti¢ni menedzer je klju¢nega pomena za dobro in dolgorocno poslovanje podjetja. Klju¢no
vlogo pri tem ima naravnanost vodstva oziroma lastnikov posamezne organizacije. Menedzer
mora biti na podroc¢ju etike zgled ostalim sodelavcem. Nadvse pomembna je temeljna zavest,
da je dober menedzer le tisti, ki ni zgolj dober strokovnjak, temve¢ tudi dober vodja ljudi. Pa
bo na odpor. Potrebno je eti¢no osvescanje na vseh ravneh in v vseh delih organizacije, kar je

predpogoj za zviSevanje moralne ravni delovanja celotne organizacije (glej Mozina 2006: 6).

Kot prvo, vodja mora biti moralna oseba in kot drugo mora biti vodja moralni menedzer. Ce
je vodja moralni menedZer, ne pa tudi moralna osebnost, bo izgubil zaupanje notranjih in
zunanjih deleznikov ter bo oznaden kot hinavski. Ce je vodja moralna oseba in ni moralni
menedZer, bo ostal »eti¢no tihi« vodja, na katerega bodo gledali s cinizmom. Ce pa vodja ni

niti moralna oseba niti moralni menedZer, je neeti¢ni vodja (glej Collier in Esteban 2007: 30).

Pri¢akovanja druzbe so, da podjetja in menedzerji delujejo etiéno. Od mnogih nacinov, kako
skrbeti za eti¢no delovanje podjetja, je najpomembneje, da ima podjetje eticnega menedZzerja.
Problem nastane, ko menedZer ne deluje eti¢no. V tem primeru ne pomaga niti izobrazevanje
niti eticni kodeks. MenedzZerja ni mogoc¢e nauciti eticnega delovanja, ¢e ni bil eti¢en ze pred
prihodom v podjetje. Ironi¢no je, da organizacijska etika ni kolektivna stvar, ampak
odgovornost posameznika. Osebni eti¢ni standardi menedzerja oblikujejo kolektivne eti¢ne
standarde podjetja. Etika torej ni nekaj, kar menedzerji pocnejo, ampak je to, kar menedzerji

so (glej Cordeiro 2003: 274).

3.3 OSEBNA INTEGRITETA

Nemalokrat se pojem integriteta uporablja kot sinonim za nekaj, kar je dobro ali pravilno.
Delovanje z integriteto je enako eti¢nemu ali moralnemu delovanju (glej DeGeorge v Brown

2007: 5).
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Pojem integriteta ima ve¢ pomenov in vsak od njih nam pomaga pri razumevanju njene
pomembnosti, vendar ne kot sinonim za etiko, ampak pomemben dodatek k eticnim

standardom (glej Brown 2007: 5).

Integriteta se pogosto enaci s postenostjo, vendar je veliko bolj kompleksna. Integriteta je
celovitost. Pomeni skupek pomembnih vrednot in vedenje, kdaj in kako uporabiti posamezno

vrednoto (glej Fort 2006: 5).

Integriteta je pogosto opisana kot osebnostna konsistenca. Ta trditev ne drzi, saj je ¢lovek
lahko tudi konsistentno slab, pa vendar ne bo nih&e dejal, da je to oseba z integriteto. Ceprav
imajo ljudje z integriteto doloceno vrsto konsistence, se integriteta ne reducira v formalno
konsistenco samo po sebi. Integriteto moramo jemati kot delovanje v smeri izgradnje celovite

osebnosti in lo¢evanja naSega pravega jaza od laznega ega (glej Koehn 2005, 126).

V knjigi Upravljanje z integriteto najdemo naslednjo definicijo:
Popolnost je nekaj, kar oseba z integriteto govori in dela. Obstaja konsistenca med
njegovim delovanjem in tem, kar je trdno obljubil. Zasleduje svoje namere po Siroki cesti
in se ne meni za skusnjave hitrega in lahkega zasluzka. Ne vznemirjajo ga mnenja ostalih o
tem, kar je obljubil. Njegova pokoncna drza temelji na neomajni vdanosti in
nepopustljivosti pri principih in standardih. Njegov znacaj je oznacen kot neustrasen za
pomembne zakljucke, ki presegajo njegove lastne potrebe, udobje in interese. (Watson v

Brown 2007: 5)

Po vsem navedenem bi lahko dejali, da je integriteta osebnostna lastnost in druzben konstrukt,
ki predstavlja protiuteZ neeticnemu delovanju ter je najbolj Zelena oblika organizacije in
posameznika.

Vedeti moramo, da je pomen integritete odvisen od dejavnosti, na katero jo impliciramo.
Tako lahko govorimo o integriteti vere, integriteti podatkov, integriteti drzave, osebni

integriteti menedzerja in Se bi lahko nastevali.
V nadaljevanju se bom osredotocil na osebno integriteto vodje oziroma menedzerja.

Vodje z osebno integriteto so iskreni in konsistentni ter imajo vsebino in karakter (glej

Fogleman 2007: 39).
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Ljudje v poslovnem svetu instinktivno razumejo, da dober karakter pomaga pri
produktivnosti. Dober karakter pomaga ljudem dose¢i njihov potencial ter pomaga pri
doseganju uspehov. Nasprotno pa pomanjkanje integritete lahko povzroCi organizaciji resne
probleme, kot so finan¢ne izgube, sodne spore, padec morale zaposlenih, izgubo ugleda in

zaupanja javnosti (glej Klann v Hunsaker 2007: 28).

Ena izmed mozZnosti opazovanje integritete menedzerja je, da raziS¢emo njegovo avtenti¢nost.
Avtenti¢ni menedZerji so ljudje, ki Zivijo po svojih osebnih vrednotah vsak dan. Svoje
podrejene vodijo s srcem, ne samo z glavo. Ustvarjajo dobre rezultate, vendar ne samo za
lastnike, temveC tudi za vse deleznike. Avtenti¢nost je tudi sposobnost in pogum, priznati in
pokazati svoje slabosti in se ne skrivati za poloZzajem in mocjo. Avtenti¢ni menedzerji so
iskreni do svojih vrednot in vedo, katere vrednote jih vodijo. Poznajo svoje eticne omejitve in
jih ni strah pokazati svoje ranljivosti. Ne padejo pod vpliv moc¢i, pohlepa in nazivov, kar jim

ponujajo kratkoroc¢ni rezultati (glej George v Hunsaker 2007: 28).

Da bi menedZer postal avtenti¢ni vodja z osebno integriteto, je potrebno sledece (glej George
v Hunsaker 2007: 33):
» MenedZer mora vedeti za namen svojega vodenja.
Osebne vrednote je potrebno uporabljati vsakodnevno.
Ljudi mora voditi s srcem, ne samo z glavo.

MenedZer mora graditi dolgorocne in trdne odnose in ne samo povrsna prijateljstva.

Y V V V

Za doseganje rezultatov je potrebna samodisciplina.

Poleg zgoraj naStetega mora upostevati tudi sledece (glej Covey v Hunsaker 2007: 34):
» Nikoli ne sme obljubiti neCesa, kar ne bo mogel storiti.

Sam sebi daje pomembne obljube, resitve in obveze za boljse delovanje.

Uporabljati mora znanje in biti zelo selektiven pri svoji obljubah.

Svoje obljube mora upostevati kot merilo za svojo osebno integriteto in samozaupanje.

YV V V V

Zavedati se mora, da je njegova osebna integriteta osnova za njegov uspeh v

sodelovanju s sodelavci.

V knjigi Nacela vodenja (glej Covey v Hunsaker 2007: 33) avtor predlaga, da v kolikor

menedzer Zeli biti vodja z integriteto, mora najti svoj moralni kompas, ki temelji na
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objektivnih nacelih. Ta nacela so: pravicnost, prijaznost, dostojanstvo, dobrodelnost,

integriteta, dostojanstvo, kvaliteta in potrpezljivost.

MenedzZer se mora odlociti:
» Da dnevno dela na samodisciplini, kajti le tako lahko obvladuje sile, kot so apetiti in
strast po uspehu.
» Da dnevno dela na karakterju in kompetencah, kajti le tako lahko obvladuje ponos in

pretenzije.

Neeticno vedenje in pomanjkanje integritete nekaterih menedzerjev ne bo nikoli
izkoreninjeno, tako kot je vedno nekaj gnilih jabolk v koSari. Le-ti mecejo slabo lu¢ na
delovanje vseh menedzerjev, kar postaja ze stereotip. Pa vendar slabih menedzerjev ne
smemo jemati kot opravicilo, ampak raje kot motivacijo, da se izpolnijo vrzeli in se bodoce

menedzerje bolje pripravi za soocanje z eticnimi dilemami (glej Hunsaker 2007: 34).

Integriteta je za menedzerje velikega pomena, saj njihovi podrejeni spremljajo njihove besede
in dejanja. Mnogokrat se dogaja, da menedzerji nekaj govorijo, naredijo pa nekaj povsem
drugega. Zato mora vsak menedzer v vsakem dejanju slediti svojim besedam (glej Davis in

Rothstein 2006: 408).
Vsako podjetje se mora zavedati, da je integriteta njihovo poslovno bogastvo. Ce integriteto

pravilno razumemo, ne predstavlja samo dodatka k znacilnosti poslovanja, ampak pomeni

jedro poslovanja (glej Koehn 2006: 134).
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4. VPLIV MENEDZERSKEGA ODLOCANJA NA DELO
PODREJENIH

Tu pa se zastavi vprasanje: ali je boljse, da te imajo radi, kakor da se te boje, ali narobe?
Odgovarjam, da bi bilo Zeleti oboje. Ker pa je to dvoje tezko spojiti, je precej bolj zanesljivo,
da se te boje, kot pa da te imajo radi, kadar Ze pac¢ mora eno od obeh manjkati. O ljudeh
namrec na splosno lahko recemo, da so nehvalezni, muhasti, hinavski in potuhnjeni, da beze
pred nevarnostmi in so pogoltni na dobicek. Dokler jim izkazujes dobrote, so vsi tvoji:
ponujajo ti kri, premozenje, Zivljenje in otroke, dokler vsega tega ne potrebujes, kakor sem

zgoraj povedal; ko se stiska pribliza, odpadejo. (Machiavelli 2003: 61)

V prejsnjih poglavjih je bilo govora o poslovni in menedzerski etiki, o eticnem odloCanju
menedZerjev in o eticnem menedZerju. V tem poglavju pa prehajam na temo, kako odlocitve
menedzerjev vplivajo na ravnanje podrejenih. Ali so podrejeni zaradi odlocitev menedzerjev
postavljeni pred eticne dileme? V veliki meri je to odvisno od menedzerja, kajti ¢e le-ta
odloca eti¢no, potem tudi podrejeni delavec ni postavljen pred eticno dilemo. MenedZerji
sprejemajo odloc¢itve vsakodnevno, pa naj bodo te eticne ali neeticne. Vemo, da je
menedzerjeva odlocitev lahko splet razliénih okolis¢in, razli¢nih vrednot, lahko je posledica
pritiskov lastnikov, skratka na menedzerjevo odlocitev vpliva cel spekter razli¢nih

dejavnikov.

Sestavni del menedzerjevega dela je tudi vodenje svojih podrejenih. Kot sem ze omenil v
enem izmed prej$njih poglavij, bi lahko vodenje opredelili kot sposobnost vplivanja na druge
s spodbujanjem in komuniciranjem, za doseganje skupnih ciljev. Ena izmed ves¢in vodje je
tudi usklajevanje vrednot - zmoZnost razumevanja temeljnih vodil podjetja ter vrednot

zaposlenih in sposobnost zdruzevanja enih in drugih.

Vsak menedzer torej nastopa v ve¢ vlogah. Ena izmed vlog je tudi vodenje svojih podrejenih
in njihovo usmerjanje k ciljem podjetja. Cilje pa dolo€ajo lastniki. Lastniki in tudi zaposleni
pa imajo pogosto nasprotujoce si cilje ter potrebe in menedZerjeva naloga je, da uspeSno

balansira med razli¢nimi interesi.

Nedvomno je, da menedzer vpliva na svoje podrejene. Pomembno je tudi dejstvo, da

organizacija deluje eti¢no, Ce eti¢no deluje menedzer in njegovi podrejeni. Ce le eden izmed
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nastetih ne deluje eti¢no, potem je delovanje organizacije neeticno. Poslovno etiko moramo
gledati iz ve¢ zornih kotov, in sicer kot individualno etiko, organizacijsko etiko in druzbeno

etiko (glej Roozen in drugi 2001: 87).

Za eticno delovanje organizacije, menedZerja in zaposlenih so pomembni tudi medsebojni
odnosi in predvsem medsebojno zaupanje v podjetju. Zato bom v nadaljevanju na kratko
obdelal tudi tematiko s podro¢ja medsebojnih odnosov v sami organizaciji, predvsem odnose

med menedZerjem in zaposlenimi.

4.1 MEDSEBOJNI ODNOSI MED MENEDZERJEM IN ZAPOSLENIMI

Kot prvo stopnjo v razvoju teorije o medcloveskih odnosih opredeljujejo izsledke
Hawthorenskih eksperimentov, ki jih je izvajal Elton Mayo s sodelavci v letih 1924 do 1932.
Pravzaprav je bil pomen medcloveskih odnosov odkrit po naklju¢ju, saj je bil namen
Hawthorenskih eksperimentov raziskati vpliv osvetlitve na produktivnost delavcev. Za
raziskovalce so bili rezultati presenetljivi, saj je produktivnost delavcev rasla neodvisno od
osvetlitve delovnega mesta. Kljub temu, da so osvetlitev zmanjSali na minimum, je
produktivnost Se vedno rasla. Seveda so se raziskovalci osredotocili na osvetlitev, pozabili pa
so na vse drugo. Slo je za delavce, ki so bili delezni posebnega tretmana. Preselili so jih v
posebno sobo in jih obravnavali kot nekaj posebnega. Vodstvo podjetja jim je namenjalo
posebno pozornost in jim dajalo poseben status v primerjavi z ostalimi sodelavci. Delavci so
se Cutili pomembne. To je izboljSalo njihovo moralo in preko tega tudi produktivnost (glej

Kav¢ic 1991: 67).

Vsekakor obstaja povezava med moralnostjo in produktivnostjo v sami organizacijo. Ce je
delovanje organizacije neeti¢no (korupcija, kraje), se postavljajo nova in nova pravila, procesi
so bolj kompleksni in ve¢ je kontrol (glej Lynch in Cruise 2002). Medsebojni odnosi se
poslabsajo, saj so menedzerji nezaupljivi do svojih podrejenih in obratno. Delo je otezeno in
produktivnost pade.

Vse to lahko vodi celo do anomije pri delu. Na samo anomijo pri delu vplivata delovno okolje

Se posebej pa eticno delovanje v tem okolju (glej Tsahuridu 2006: 163).
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Mnogo je naéinov za upravljanje odnosov med menedZerjem in zaposlenimi. Ce upostevamo
klasicno ekonomsko teorijo, potem so odnosi z delavci takoj za ustvarjanjem dobicka
delniarjem (glej Borowski 1998: 1624). Toda - ali so dobri medsebojni odnosi lahko
vzporedni z dvigovanjem dobicka? Zakaj hoCe vec€ina zaposlenih pretentati svoje nadrejene in
zakaj hoce vecina menedzerjev pokazati ekstremno moc, ki jo imajo nad svojimi podrejenimi?
Je to res zdrava in eti¢na osnova za doseganje ciljev podjetja? Posledica takSnih odnosov je,
da zaposleni ne odhajajo na delovno mesto, da bi bili produktivni, ampak jim delovno mesto

pomeni nujno zlo (glej Borowski 1998: 1626).

Medsebojni odnosi v organizaciji morajo temeljiti na doloCenih organizacijskih vrednotah. Le
tako bo ustvarjeno medsebojno zaupanje med zaposlenimi in menedZmentom, kar bo
pomenilo ve¢jo produktivnost in posledicno tudi etiéno delovanje organizacije. Kaj je
potrebno zagotoviti, da so medsebojni odnosi v podjetju dobri, je razvidno iz raziskave, ki sta
jo izvedla Ellen in Carl Harshman (1999). V razgovorih z zaposlenimi so bile izpostavljene
naslednje vrednote:

» Medsebojno zaupanje.
Medsebojno spostovanje.
Prepoznavanje dobrih strani posameznika.
Drzanje obljub.
Resnicoljubnost in medsebojna iskrenost.
Delovati z integriteto.
Odprtost za spremembe.

Priznati napako z namenom postati boljsi.

YV V V V V V V V

Uciti se in preizkuSati nove ideje.

Upostevanje zgoraj nastetih vrednot utrdi medsebojne in etiéne odnose v organizaciji ter

vzpodbuja eti¢no delovanje menedzerjev in zaposlenih.

Medsebojni odnosi med menedzerjem in njegovimi podrejenimi so mnogokrat odvisni tudi od
nacina vodenja. Jacqueline Hood (2003) navaja tri nacine vodenja:
» Transakcijsko vodenje: temelji na birokratski avtoriteti in legitimni moci.
Transakcijski menedzerji poudarjajo strogo delitev nalog, delovne standarde in
poniznost zaposlenih. Osnovno vodilo teh menedZerjev je nagrajevati in kaznovati

podrejene.
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» Transformacijsko vodenje: je proces, ki motivira zaposlene s pozivanjem k vi§jim
idealom in moralnim vrednotam. Transformacijski menedzer ima sposobnost, da
definira in prikaze vizijo organizacije ter motivira zaposlene, da sledijo tej viziji. Prav
tako ima transformacijski menedzer izdelan osebni sistem vrednot in deluje z
integriteto in pravicnostjo.

» Laissez-faire vodenje: je neaktivno vodenje. Te vrste menedzer se izogiba sprejemanju

odlocitev in bezi od odgovornosti.

Odnosi med menedzerjem in podrejenimi so v vsakem od nastetih nac¢inov vodenja razli¢ni.
Transakcijski menedzer deluje na podlagi svoje moci nad zaposlenimi. Odnosi med njimi so
slabi, saj se zaposleni cutijo ogroZene in vedo, da bodo kaznovani prav za vsako napako.
Medsebojni odnosi med transformacijskim menedZerjem in njegovimi podrejenimi so pristni.
Zaposleni zaupajo menedzerju in mu sledijo. MenedZer tipa laissez-faire prakticno nima

nobenega pravega odnosa s svojimi podrejenimi, ki ga ne spostujejo (glej Hood 2003).

V danasnjem casu se veckrat dogaja, da so ljudje objekti, programirani za izvedbo dolocenih
nalog. Toda ljudje smo vec kot objekti. MenedzZerji niso samo racunalniki, programirani za
povecevanje dobicka delnicarjem. Zaposleni niso samo roboti, ki so dodeljeni podjetjem za
delo. Posel so ustvarili ljudje, ki delujejo skupaj za dosego nekega obCega cilja. Posel so
ljudje, ki delajo skupaj in oskrbujejo ostale ljudi z dobrinami in storitvami. Primarno je posel

aktivnost za ljudi in iz ljudi (glej Borowski 1998: 1627).

Menedzerji in zaposleni v organizacijah bi se morali zavedati, da so eni in drugi v prvi vrsti
ziva bitja, ljudje s Custvi. In kot racionalna in ¢uteca bitja bi morali obravnavati eden drugega
s spostovanjem. O medsebojnem spostovanju govori tudi tako imenovano Zlato pravilo.
Danasnji trg je velik sistem, sestavljen iz posameznikov, v katerem sta konsistenca in

spoStovanje pomembna faktorja (glej Goldsby 2005: 377).

V casu nenehnih sprememb igrajo medsebojni odnosi med menedzerjem in podrejenimi
veliko vlogo, ¢e menedzer vzpostavi pristen odnos, ki temelji na medsebojnem zaupanju,
medsebojnem spoStovanju in eticnih nacelih. Menedzer mora do zaposlenih delovati
kredibilno in z integriteto. S tem si bo utrdil zaupanje pri svojih podrejenih, ki mu bodo sledili
pri doseganju ciljev. Le-to pa pomeni izboljSanje produktivnosti in povecanje dobicka, kar je

cilj vsakega menedzerja (glej Harshman 1999).
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Medsebojni odnosi v organizaciji so kljuénega pomena za eticno delovanje menedzerjev in
zaposlenih. Ce medsebojni odnosi temeljijo na visokih osebnih vrednotah, potem je lahko

eticno delovanje menedzmenta in zaposlenih v celoti zagotovljeno.

4.2 ETICNO DELOVANJE ZAPOSLENIH

Eti¢no delovanje zaposlenih je pomemben dejavnik in pokazatelj eti¢nosti same organizacije.
Vemo, da so zaposleni mnogokrat postavljeni pred eticne dileme, ko sprejemajo in izvrsujejo

navodila nadrejenih.

Za zacetek poglavja navajam primer, ki je postal kar praksa v eni izmed slovenskih finan¢nih
ustanov: organizacijo podjetja bi lahko opredelili kot strojno birokracijo (glej Mintzberg
1979). Nacin dela je predpisan in standardiziran. Odlo€itve sprejemajo menedZerji v skladu s
svojimi pooblastili in jih prenaSajo navzdol do svojih podrejenih. Najnizja organizacijska
enota je poslovalnica, ki je del podruznice. Podruznico vodi direktor (individualna pogodba -
tretji nivo v organizacijski strukturi, srednji menedzment), poslovalnico pa vodja poslovalnice
(kolektivna pogodba - cetrti nivo v organizacijski strukturi, nizji menedZment). Vsaka
poslovalnica ima natan¢no dolofen plan prodaje storitev, ki je naprej razdeljen na
posameznega komercialista (v skladu s hierarhijo, plane dolo¢i vodja poslovalnice).
Doseganje plana je nagrajeno s finan¢no ali pa nefinan¢no nagrado.
Zgodi se, da stranka obiS¢e finan¢no ustanovo z namenom pridobiti kredit, ker je slabSe
situirana in denar potrebuje za Solske potrebs¢ine svojih treh otrok. Komercialist predlaga
stranki, naj vzame malo ve¢ kredita (le to je navodilo nadrejenih), kot ga trenutno potrebuje in
razliko nalozi v zavarovalno nalozbo z ro¢nostjo deset let. Ponavadi stranke v tistem trenutku
ne zanimajo zavarovalne nalozbe, vendar se kljub temu odlo¢i za nalozbo, v strahu, da ji v
nasprotnem primeru ne bi odobrili kredita.
Naveden primer lahko gledamo iz ve¢ zornih kotov:
» Gre le za interes komercialista, da izpolni svoj plan, se izkaze za uspes$nega in pridobi
nagrado. Stranki se »vsili« nekaj, kar ne potrebuje. V tem primeru posamezen
komercialist ravna neeti¢no do stranke, saj mu je prvi in edini cilj, da pridobi nagrado.

Svojega neeticnega dejanja se ne zaveda oziroma ne pomisli na eticne standarde.
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» Komercialist stranki »vsili« storitev, ki jo le-ta ne potrebuje, saj se boji poledic
nespoStovanja navodil nadrejenega. Zaveda se, da ravna neeticno do stranke
(postavljen je pred eti¢no dilemo), vendar nalogo kljub temu opravi.

» Komercialist se zaveda neeticnega dejanja in ne prodaja storitev na nacin, ki je
zahtevan s strani svojih nadrejenih. S tem ne prekrsi svojih osebnih eti¢nih standardov,

vendar tvega negativne posledice zaradi morebitnega neizpolnjevanja plana.

Take in podobne primere povzrocijo odlo¢itve menedzerjev, ki jim gre zgolj za kratkorocno
uspesnost podjetja. Menedzer, ki se zaveda pomena poslovne etike, bi ne smel dopuscati, da
se dogajajo podobni primeri. Ali bolje, take prijeme svojih podrejenih bi moral menedzer

preprecevati oziroma jih ne opravicevati s kratkoro¢nimi uspehi podjetja.

Iz raziskav je razvidno, da se stranke Se kako zavedajo eticnega delovanja podjetij.
Pravzaprav stranke pricakujejo eti¢no delovanje (glej Creyer in Ross 1997: 428):

» Eti¢no delovanje podjetja je pomemben dejavnik pri odlocitvah, kje kupovati.

» Stranke pricakujejo eti¢no delovanje podjetij.

» Stranke bodo nagradile eti¢no delovanje podjetja z nakupom tudi po visjih cenah.

> Ce bodo stranke Ze kupovale v neeti¢nih podjetjih, bodo Zelele niZje cene, z namenom

kaznovanja zaradi neeti¢nosti.

Na tem mestu lahko zopet omenim Zlato pravilo, katerega se marsikateri zaposleni ne
zavedajo ali pa se ga morda zavedajo, pa vseeno delujejo neeti¢no. V zgornjem primeru bi
tezko govorili, da so lastniki neposredno vplivali na odloc¢itev delavca o nacdinu prodaje.
Pravzaprav je vpliv lastnikov in organizacijskih obveznosti na eti¢no delovanje zaposlenih
minimalen. Samo nekaj osebnih vrednot in ciljev organizacije ima vpliv na eticno delovanje
zaposlenih. Pomemben faktor pri eticnem delovanju zaposlenih je tako imenovana »stopnja v
karieri«: eticnega zaposlenega lahko opisemo kot mladega, z relativno nizkimi prihodki, z
manj delovnimi izku$njami in majhno odgovornostjo v podjetju (glej Roozen in drugi 2001:

87).

Kot sem ze omenil, zaposleni s svojim delovanjem v veliki meri vplivajo na ugled podjetja, ki
se izraza v dveh vidikih: en vidik je, kakSen ugled ima delovanje podjetja v javnosti, drugi
vidik pa je, kako zaposleni mislijo, da jih vidi javnost. Drugi pogled je precej subjektiven in je

prakti¢no unikaten za vsakega zaposlenega. Oba vidika vplivata na pripadnost zaposlenih
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organizaciji, njeni politiki in njenim vrednotam. In ¢e so zaposleni pripadni organizaciji, so
tudi zavezani etiCnemu obnasanju v skladu z organizacijsko politiko in etiko (glej Collier in
Esteban 2007: 29). To pomeni, da morajo zaposleni delovati eti¢no, kajti vsaka krSitev eti¢nih
norm organizacije bo sankcionirana. Prav tako pa zaposleni pri¢akujejo, da bodo eticno

delovali tudi njihovi nadrejeni.

Dilema pa nastane, ali je zaposlen dolzan razkriti nepravilnosti v podjetju ali pa svojemu
podjetju zaradi zaposlitve, ki mu jo daje, dolguje lojalnost in pokors¢ino ter ne bi smel
razkrivati tudi najbolj nezakonitih ali neeti¢nih dejan;j.

Tu pa se pojavi problem »zvizgaCev« (angl. whistleblowers). Problem »zvizgacev« ni samo
problem internega komuniciranja in njegove eti¢nosti, Ceprav gre za pripadnike podjetij.
Problem je prav zato, ker pripadnik podjetja neugodna dejstva za to podjetje razkriva eksterni
javnosti in prav zaradi tega se pojavlja vpraSanje etiCnosti in upravi¢enosti - zanimivo in
zalostno obenem - ne dejanja, ampak njegovega razkritja in tistega, ki je to razkril, ne pa
dejanje zagresil (glej Berlogar 2000: 69). V praksi se pogosto dogaja, da ljudje, ki se odlocijo
za tovrstna razkritja, praviloma izgubijo sluzbo. Govorimo lahko o fenomenu »cebeljega
zela« (glej Vinten v Berlogar 2000, str. 70). Posameznik lahko uporabi le eno Zelo in Ce ga,
»umre« - njegove kariere je konec.

V zadnjih tridesetih letih je bilo sprejetih precej predpisov za zascito Zzvizgalev, od
povracilnih ukrepov v primerih razkrivanja nepravilnega delovanja organizacij. Ti predpisi
omogocajo zaposlenim, da so moralni in odgovorni za svoja dejanja in se obnasajo po svoji
vesti. Prav tako pa implementacija predpisov dviguje stopnjo kontrole ter odgovornost
zaposlenih za to, kar delajo oziroma, kar delajo narobe. Poleg tega se spreminja tudi sama
odgovornost organizacijskega delovanja za zaposlene - poleg odgovornosti za sporoCanje
nepravilnosti v organizaciji, so odgovorni tudi za same nepravilnosti v organizaciji (glej

Tsahuridu in Vanderkerckhove 2007).

Zaposleni se dnevno srecujejo z eti¢nimi dilemami, saj so postavljeni med razli¢ne interese
(lastne, menedzerjeve, strankine itd.). Rezultat tega je ponavadi neeticno dejanje, ki lahko
vpliva na ugled in dolgoro¢ne interese podjetja. Zaposlene je potrebno motivirati k eticnemu
delovanju. Najprej se morajo zaposleni seznaniti z osnovnimi eti¢nimi teorijami in se nauciti,
kako jih uporabljati v posameznih primerih. Poleg tega mora podjetje zagotoviti delo v okolju,
ki na zaposlene vpliva motivacijsko in jih spodbuja k eticnemu delovanju. Vsak menedzer

mora svoje podrejene seznaniti, kakSen nacin obnaSanja se od njih pricakuje. Prav tako
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morajo biti menedZerji s svojim delovanjem vzor svojim podrejenim. Skratka, okolje v
podjetju mora biti naravnano tako, da v vseh pogledih vzpodbuja eticno delovanje. Vsak
zaposleni, ki je seznanjen z eti¢nimi teorijami in ima za vzgled svojega nadrejenega (ki deluje
eti¢no), je motiviran, da bo tudi sam uposteval eticne standarde in deloval eticno (glej Fudge
in Schlacter 1999).

Vecina organizacij ima razvite etiCne programe za svoje zaposlene, vendar se morajo
zavedati, da bodo programi neuspeSni, ¢¢ ne bodo imeli mocne podpore najvisjega
menedzmenta. Brez njihove podpore eti€no delovanje ne bo nikoli v celoti umesceno v

delovanje podjetja (glej Collier in Esteban 2007: 30).

Eno izmed orodij, s katerimi lahko organizacije in menedzerji obvladujejo poslovno etiko, so

eti¢ni kodeksi.

4.3 ETICNI KODEKSI

Kaj pravzaprav je eticni kodeks? V Velikem slovarju tujk (2002: 309) je zapisano: »pisno

izrazene poklicne vrednote in standardi vedenja«.

V novolatins¢ini beseda kodeks pomeni panj, h kateremu nekoga pripeljejo zaradi nagrade ali
kazni, hkrati pa pomeni tudi knjigo, sestavljeno iz povoscenih descic, na katerih so zapisani
vzorci vzornega vedenja. Moralni kodeks je po definiciji skrbno izbrana, do doloCene mere
sistemati¢no zbrana in jasno formulirana mnoZica ocen, meril, maksim ter norm, ki veljajo za
prakti¢na pravila pravilnega obnasanja posameznikov oziroma kot vzorci vzornega vedenja in

delovanja v doloceni skupnosti (glej Jelovac 1998: 34).

Eti¢ni kodeks je zbirka pravil obnasanja v doloceni skupini. Ta pravila so ponavadi zapisana.
Eti¢nih kodeksov je mnogo, kot je mnogo tudi etik. Najdemo eti¢ni kodeks novinarjev,
zdravnikov, ban¢nih usluzbencev, profesorjev, medicinskih sester, menedzerjev in Se bi lahko
nastevali. Tudi posamezna drustva imajo svoj eticni kodeks. Vendar se lahko upravic¢eno
vprasamo, ali zaposleni v posameznih podjetjih ali ¢lani razli¢nih skupnosti vedo, da eti¢ni
kodeks obstaja oziroma ce to vedo, ali poznajo njegovo vsebino? Samo pisanje, tiskanje in
distribucija eti¢nega kodeksa ne prinaSa nobene prednosti oziroma koristi za lastnike, za

podjetja in njihove zaposlene.
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Veliko podjetij je v zadnjih petnajstih letih razvilo svoj eti¢ni kodeks. Vendar so le redka
podjetja namenila dovolj pozornosti razvoju in implementaciji eticnega kodeksa. V veliki

vecini podjetij je Slo le za golo pisanje in distribucijo kodeksa na delovna mesta.

Pri raziskovanju eti¢nih kodeksov organizacij so bile izpostavljene univerzalne moralne
vrednote, upoStevajoc tri vire: (1) organizacijski eti¢ni kodeks, (2) globalni eti¢ni kodeks in
(3) literatura s podrocja poslovne etike. Na podlagi zgoraj navedenega je predlagano Sest
univerzalnih moralnih vrednot za organizacijske etine kodekse: (1) zanesljivost, (2)
spostovanje, (3) odgovornost, (4) postenost, (5) skrbnost in (6) drzavljanstvo.

Aktivnosti organizacije, domace ali multinacionalne, vkljucujejo vse deleznike in s tem se
zmanjSujejo politicne, verske, filozofske in kulturne prepreke. Organizacije, ki razvijajo eti¢ni
kodeks, so postavljene pred tezko nalogo, saj so soocene s problemom, kako postaviti eticne
norme, ki bodo sprejemljive za vse zaposlene. Za reSitev teh problemov jim je na voljo Sest

univerzalnih eticnih norm (glej Schwartz 2005: 41).

Pogosto se dogaja, da so eticni kodeksi nejasni, kar je posledica nejasnih eti¢nih standardov
podjetja. Eticni kodeks mora biti jasen, eksakten in mora vsebovati jasne cilje. Prav tako je
pomembno, da je podjetje seznanjeno, ¢e je eticni kodeks ucinkovit. Za upravo in
menedzment podjetja mora eti¢ni kodeks predstavljati $irSi program za upravljanje vedenja
vseh zaposlenih in za upravljanje odnosov z delezniki.

Eti¢ni kodeks mora biti jasen in formalen dokument. Vsebovati mora paket predpisov, ki so
bili razviti v podjetju in za podjetje. Voditi mora sedanje in bodoce delovanje zaposlenih in
menedzerjev v medsebojnem odnosu ter delovanje podjetja v odnosu do zunanjih deleznikov

in druzbe kot celote (glej Kaptein in Schwartz 2007).

V nadaljevanju bom predstavil, kako naj bi organizacija pristopila k razvoju eticnega kodeksa

in kar je bolj pomembno, kako bo predstavljen zaposlenim v organizaciji (Miller 2004).

Razvoij etiénega kodeksa

V zacetni fazi razvoja eticnega kodeksa mora organizacija priti do spoznanja, kaksno vlogo
bo le-ta igral, ko bo predstavljen zaposlenim na posebnih izobraZevanjih. Pri tem si lahko

pomagajo z dolocitvijo naslednjih stvari:
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Na kaksen nacin bo eti¢ni kodeks strukturiran.

Kaj bo Se vkljuceno v eti¢ni kodeks, na primer izjava o poslanstvu, organizacijska
struktura, poslovna politika podjetja itd.

Katera vpraSanja in odgovore se vkljuci v eti¢ni kodeks, da bo le-ta lahko nazorno

pokazal uporabnost v praksi.

Ce razCistimo z zgoraj naStetimi stvarmi, smo lahko prepricani, da bo konéni izdelek

uporaben, relevanten in prijazen do uporabnika.

Kljuéne toc¢ke pri razvoju eti¢nega kodeksa

>

Sestaviti je potrebno tim, ki vkljucuje tako menedzerje kot ostale zaposlene razli¢nih
funkcij iz razli¢nih oddelkov v organizaciji in iz razli¢nih regij. S tem zagotovimo, da
bo eti¢ni kodeks namenjen prav vsem zaposlenim v organizaciji.

Za sodelovanje je potrebno zaprositi tudi ostale zaposlene iz razlicnih oddelkov,
zaposlene na razlicnih polozajih, iz razli¢nih regij, da pomagajo sestaviti listo splo$nih
vprasanj in odgovorov, ki jih bo vseboval eti¢ni kodeks.

Potrebno je zagotoviti, da bodo naslovi v eticnem kodeksu razumljivi za vse
zaposlene.

V eticnem kodeksu ne smemo uporabljati citatov zakonov in predpisov, Se posebno, ¢e
gre za multinacionalno podjetje, saj zaposleni hitro izgubijo interes za prebiranje.
Paziti je treba na vizualen izgled eti¢nega kodeksa, napisan naj bo na veliko, tako da je
prijazen za branje.

Zaposlene je potrebno informirati, da bodo eti¢ni kodeks prejeli na predstavitvenem
sestanku.

Vsi zaposleni naj bodo seznanjeni, da bodo delezni eti¢nega treninga, na katerem bodo

predstavljene pomembne informacije, ki jih vsebuje eti¢ni kodeks.

Da bo eti¢ni kodeks prisel do izraza, mora podjetje poskrbeti za implementacijo. Temu mora

nameniti posebno pozornost, saj je sama implementacija eticnega kodeksa zelo pomembna.

Od tega je v veliki meri odvisno, ali bodo zaposleni zacutili, kako pomemben dokument je

etiéni kodeks.

Implementacija eti¢nega kodeksa
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Mnoge organizacije se ubadajo z vpraSanjem, kako distribuirati eti¢ni kodeks do svojih
zaposlenih. Ponavadi se vsa zadeva konca tako, da se zaposlenim eti¢ni kodeks poslje z
direktno posto ali pa se jim ga preprosto polozi na mizo. Nekaj podjetij prilozi tudi spremno
pismo predsednika uprave. Vendar izkusnje kaZejo, da to ni dovolj. Pravilna implementacija
mora vsebovati formalno predstavitev eticnega kodeksa vsem zaposlenim. Ne glede na to,
kako dobro je eti¢ni kodeks napisan, se moramo zavedati, da bodo zaposleni potrebovali
pomoc¢ pri razumevanju vsebine. Poleg tega morajo imeti tudi moznost postavljanja vprasan;.
Predstavitev eticnega kodeksa zaposlenim mora dosec¢i nekaj ciljev in predvsem poudariti
sledece:
» Da je etiéni kodeks verodostojen vir, ki pomaga voditi zaposlene pri sprejemanju
odlocitev.
» Da je eti¢ni kodeks napisan za dobro vseh zaposlenih.
» Da je organizacija zavezana k poslovni in eti¢ni odgovornosti.
» Strukturo eti¢nega kodeksa je potrebno zaposlenim predstaviti tako, da ga vzamejo za
svojega.
» Predstaviti pomembnost eticnega kodeksa za poslovanje podjetja in delo zaposlenih.
» Zaposlenim ponuditi moznost postavljanja vprasanj oziroma jih z vpraSanji napotiti do
svojih neposredno nadrejenih.

» Ponoviti, da so viri poslovne etike na razpolago zaposlenim.

Skozi predstavitev zaposleni dobijo dolo¢ene informacije o tem, kaj je eticni kodeks in kakSna
je njegova potencialna uporabnost v delovnem okolju. Na predstavitvi pa ne pridobijo
moznosti prakticne uporabe eticnega kodeksa pri vsakodnevnem poslovanju.

Formalni eti¢ni treningi pa zagotovijo zaposlenim, da pridobijo izkuSnje in pri¢nejo

uporabljati eti¢ni kodeks kot orodje.

Treningi etike

Na treningih etike zaposleni dobro spoznajo vrednost eticnega kodeksa v praksi. Spoznajo
tudi, da je eti¢ni kodeks mnogo vec kot neki teoreticni standardi.

Ko zaposlene povabimo na trening etike, jih zaprosimo, da s seboj prinesejo svoj izvod
eticnega kodeksa. S tem poudarimo pomembnost dokumenta. V sestavo treninga je potrebno

vkljuciti interaktivne vaje, kar vzpodbudi zaposlene k sodelovanju.
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V literaturi zasledimo razli¢na mnenja o eti¢nih kodeksih. Nekateri trdijo, da organizacije
morajo imeti eti¢ni kodeks ze iz altruisti¢nih razlogov in zato, ker je to prav. Prav tako eti¢ni
kodeks utrdi pogled podjetja, izboljsa delovno vzdusje in vzpodbuja menedZerje, da prenasajo
pooblastila na svoje podrejene (glej Manley v Kaptein 2007: 111).

Najdemo pa tudi kritike eti¢énih kodeksov. Nekateri trdijo, da so eti¢ni kodeksi do zaposlenih
ponizujo€i, polni grozenj in obtozb. Prav tako eti¢ni kodeksi ne pripomorejo k eticnemu
delovanju zaposlenih, saj ga tisti, ki bi ga potrebovali, ne upostevajo. Ostali pa sami vedo, kaj
je prav in kaj narobe, zato eti¢nega kodeksa ne potrebujejo (glej Raibor in Payne v Kaptein

2007: 112).

Kljub deljenim mnenjem strokovnjakov so eti¢ni kodeksi pomembni, morda so pomembne;jsi,
kot si mislimo. Ze sama sestava dobrega eti¢nega kodeksa zahteva precej ¢asa, znanja in ljudi.
Se vet &asa pa potrebujemo, da etiéni kodeks »spravimo v Zivljenje«, da so zaposleni z njim
seznanjeni, da ga upostevajo in ga vzamejo za svojega. Marsikdo bi zmajeval z glavo in dejal,
da je to izguba Casa in denarja. Navkljub vsemu pa se moramo zavedati, da je eti¢ni kodeks

pomemben vir oziroma orodje, ki vodi zaposlene pri njihovem delu in njihovih odlo¢itvah.

Eti¢ni kodeks organizacije je le en nacin za zmanjSevanje neeti¢nih dejanj pri poslovanju. Na
zalost pa je fenomen eticnih kodeksov, ki v zadnjih letth mocno raste, Se vedno soocen z
odporom, skepticizmom in cinizmom Vv organizacijah in v akademskih krogih (glej Schwartz

2005: 259).
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5. STUDIJA PRIMERA

Eticni menedzer ima visoka moralna nacela, pravila, katerih se tudi dejansko sam drzi in jih
prenasa na podrejeni kolektiv. Do podrejenih je lahko tudi strog, ampak do vseh enako.
Posameznikom svoje naklonjenosti ali nenaklonjenosti javno ne kaze. V primeru, da Zeli
mnenje kolektiva, poslusa mnenja vseh, uposteva tista, ki so po njegovem koristna za posel
(njegovo odlocitev). V sporih vedno poslusa obe nasprotujoci strani - ne naseda

provokacijam, laZzem... (Anketiranec v anketi o Eticnem odlocanju v menedzmentu 2007)

Kot sem omenil v uvodu, je drugi del naloge empiri¢ne narave. Predstavil bom Studijo
primera, nato pa bom potrdil oziroma ovrgel postavljene hipoteze. Prav tako bom v
nadaljevanju analiziral in interpretiral dobljene rezultate na podlagi sekundarnih virov in

prvega dela diplomske naloge.

5.1 PREDSTAVITEV STUDIJE PRIMERA

Namen $tudije je bil raziskati eti¢no delovanje podjetja in menedZerjev ter vpliv njihovih
odlocitev na delo podrejenih. Del raziskave je namenjen tudi poznavanju eticnega kodeksa
podjetja in njegova uporabnost pri samem delu oziroma njegova uporabnost kot pripomocek
pri sprejemanju odlocitev. Prav tako sem Zelel pridobiti odgovore anketirancev na dve
vpraSanji:

» kaksen je po njihovi osebni predstavi eticni menedzer ter kaks$ne lastnosti naj bi imel,

» kaj bi morali menedzerji v najvecji meri upostevati pri svojih odlo¢itvah.

Raziskava je bila izvedena v eni izmed poslovnih bank v Sloveniji. Podjetje ima nekaj okoli
tri tiso€ petsto zaposlenih in deluje na celotnem podro¢ju Slovenije. Organizacijsko strukturo
podjetja bi lahko opredelili kot strojno birokracijo (Mintzberg 1979), saj je nacin dela
standardiziran in predpisan. Zaposleni prejemajo ukaze le od enega nadrejenega. Odlocitve
sprejemajo menedZzerji v skladu s svojimi pooblastili in se prenaSajo po lestvici avtoritet od
vrha do dna organizacije. Podjetje ima tudi svoj eti¢ni kodeks.

Raziskava je potekala v obliki anketnega vprasSalnika. Uporabljena je bila Likertova lestvica

za merjenje stalis¢, kjer so anketiranci oznacili stopnjo svojega strinjanja z navedeno trditvijo.
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Anketa je potekala v elektronski obliki, saj je bil anketni vprasalnik postavljen na spletni
strani SurveyMonkey.com.

Kvantitativne podatke, ki sem jih pridobil z anketnim vprasalnikom, sem statisti¢no obdelal z
racunalniSkim programom SPSS ter rezultate analiziral in interpretiral s pomocjo grafov in
tabel.

Cilj raziskave je bil, da z empiricnim raziskovanjem potrdim ali ovrzem pet hipotez, ki sem

jih zastavil.

5.2 HIPOTEZE

Hipoteza 1: Podjetje deluje eticno v odnosu do svojih zaposlenih.

Eti¢no delovanje podjetja v odnosu do svojih zaposlenih je lahko klju¢nega pomena za dobre
medsebojne odnose in posledi¢no za dobre delovne rezultate. Ker podjetje, v katerem je bila
opravljena raziskava, posluje uspesno Ze vrsto let in ima v slovenskem prostoru nadpovpre¢no
dobre rezultate, predvidevam, da deluje eticno v odnosu do svojih zaposlenih. S to hipotezo

bom skusal preveriti, ali navedeno drzi.

Hipoteza 2: MenedZerji s svojimi odloCitvami svoje podrejene pogosto postavljajo pred eticne

dileme.

Dejstvo je, da menedzerji s svojimi odlo¢itvami vplivajo na delo podrejenih. Vsakodnevno
sprejemanje odlocitev je njihovo delo in za to jih lastniki podjetij najemajo in placujejo.
Pomembno pa je, da menedzerji pri sprejemanju odloCitev upostevajo tudi eti¢na nacela.
Neeti¢nost pri odloc¢anju lahko podrejene postavlja pred eticne dileme, ko morajo izvrSevati
navodila nadrejenih. Ali so zaposleni zaradi odlocitev svojih nadrejenih res postavljeni pred

eticne dileme, bom preveril z zgornjo hipotezo.

Hipoteza 3: Zaposleni, ki delajo s strankami pogosto, so veckrat postavljeni pred eticne

dileme kot zaposleni, ki s strankami delajo ob¢asno, redko ali nikoli.

V opazovanem podjetju je delo raznoliko - od dela s strankami do dela v razvojnih in

podpornih oddelkih. Zaposleni so razlicno obremenjeni z odlocitvami svojih nadrejenih.
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Zaposleni, ki delajo s strankami, imajo postavljene prodajne cilje. Nadrejeni zahtevajo
izpolnjevanje teh ciljev. Zaradi tega predpostavljam, da so zaposleni, ki delajo s strankami,
veckrat postavljeni pred eti¢ne dileme kot zaposleni, ki ne delajo s strankami oziroma delajo z

njimi obc¢asno.

Hipoteza 4: Nadrejeni so svojim delavcem v pomo¢ in jim nudijo podporo.

Pri doseganju =zastavljenih ciljev morajo nadrejeni nuditi pomo¢ in podporo svojim
podrejenim. Le tako je mogoce zagotoviti dolgoro¢no uspesnost podjetja, saj se zaposleni
pocutijo varne in lahko razmisljajo le o doseganju zastavljenih ciljev. Kot sem ze omenil v
uvodu (Hawthorenski eksperimenti), lahko dobri medsebojni odnosi med nadrejenimi in
podrejenimi izboljSajo produktivnost. Z zgoraj navedeno hipotezo bom preveril, ali se
zaposleni res lahko zanesejo na svoje nadrejene, da jim bodo le-ti v pomo¢ in podporo, kadar

jo potrebujejo.

Hipoteza 5: Eti¢ni kodeks je zaposlenim v pomoc pri njihovih odlo¢itvah.

V prvem delu sem na podlagi sekundarnih virov ugotavljal, da so eti¢ni kodeksi ve¢inoma le
napisani, ne pa tudi uporabljeni. Sam obstoj eti¢nega kodeksa ni dovolj. Nujno je, da ga
zaposleni razumejo in ga vzamejo za svojega. Le tako pridejo eticni kodeksi do svojega
polnega izraza in upravicijo svoj obstoj, ki je, da zaposlenim nudijo pomo¢ pri njihovih
odloc¢itvah, ko so postavljeni pred etino dilemo. Podjetje, v katerem je bila narejena
raziskava, ima svoj eti¢ni kodeks. Z zgornjo hipotezo bom preveril, ali je eticni kodeks

zaposlenim res v pomoc¢ pri njihovih odlo¢itvah.

5.3 VZOREC

Vabilo za izpolnjevanje anketnega vprasalnika je bilo poslano v obliki povezave na internetno
stran, kjer se nahajal vprasalnik. Anketirancem je bila zagotovljena popolna anonimnost in
prav tako anonimnost organizacije, kjer so zaposleni. Vabilo sem poslal 250 zaposlenim v
podjetju. Vzorec je bil izbran tako, da je ¢im bolj reprezentativen, saj so bili vanj vkljuceni
zaposleni iz razliénih podrocij dela (delo s strankami, delo v podpornih sluzbah, razvoj,

marketing), na razli¢nih delovnih mestih (komercialisti, blagajniki, tehnologi, strokovni
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delavci, vodje poslovalnic in oddelkov, direktorji podruznic in sektorjev) in iz razli¢nih krajev
v Sloveniji. Zbiranje podatkov je potekalo od 12. 12. 2007 do 31. 12. 2007. V tem cCasu je na

anketo odgovorilo 152 anketirancev.

5.4 ANKETNI VPRASALNIK

Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz uvoda in §tirih delov trditev. V uvodu sem se predstavil
temo diplomske naloge in namen izvedbe ankete. Prav tako sem vsem vabljenim zagotovil
njihovo anonimnost in anonimnost organizacije, kjer so zaposleni. Vse vabljene sem zaprosil

za sodelovanje in za iskrenost pri odgovarjanju na vprasanja.

Prvi del ankete je vseboval demografske podatke anketirancev, in sicer:
» spol,

letnico rojstva,

stopnjo pridobljene izobrazbe,

vrsto pogodbe, ki ureja delovno razmerje anketiranca,

Stevilo let delovne dobe v podjetju,

YV V. V VYV V

pogostost dela s strankami.

Drugi del ankete je nosil naslov Menedzerska etika. Za uvod v ta del sem anketirance
zaprosil, da v neka;j stavkih opisejo, kakSen je po njihovi osebni predstavi eticni menedzer ter

kakS8ne lastnosti naj bi imel. V nadaljevanju je sledilo devet trditev:

1. Odgovornost menedzerjev je, da delujejo izkljuéno v interesu lastnikov podjetja.

2. Za sodobne menedzerje je znacilno, da kot vrednoto v ve¢ji meri izpostavljajo
dobickonosnost kot eti¢na nacela.

3. Izraz »menedzerska etika« je nesmiseln, saj kaj takega v praksi ne obstaja.

4. Za uspesno poslovanje podjetja je kljucen eti¢ni odnos menedzerjev do zaposlenih.

5. Podjetje, v katerem sem zaposlen, deluje eticno v odnosu do svojih zaposlenih.

6. Moj nadrejeni/nadrejena je usmerjen/a zgolj na rezultate dela.

7. Moj nadrejeni/nadrejena mi prisko¢i na pomoc, ko pri svojem delu naletim na tezave.

8. Sam/a sem usmerjen/a zgolj na rezultate dela.
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9. Sodelavcu/ki pomagam, ko se znajde v tezavah pri svojem delu, ¢etudi to vpliva na moje

rezultate pri delu.

V tretjem delu ankete z naslovom Eti¢no odlocanje menedzerjev so bili anketiranci najprej
napros$eni, da v nekaj stavkih napiSejo, kaj bi morali menedzerji v najvecji meri upostevati pri
svojih odlocitvah v zvezi s poslovnimi partnerji in svojimi podrejenimi.

V nadaljevanju je sledilo devet trditev:

1. Zaradi odlocitev mojih nadrejenih se pogosto znajdem pred eti¢no dilemo pri svojem delu.
2. Moji nadrejeni pri svojih odlocitvah pogosto ne upostevajo eti¢nih nacel.

3. Navodila svojih nadrejenih izvrSujem ne glede na to, da so v€asih v nasprotju z mojimi
osebnimi eti¢nimi normami.

4. Svojih nadrejenih ne opozarjam na njihove neeti¢ne odlocitve.

5. Odlocitve mojih nadrejenih me silijo, da opus¢am eti¢na nacela pri delu s strankami.

6. Odlocitve mojih nadrejenih me silijo v neeti¢en odnos do svojih sodelavcev.

7. Na svoje/ga nadrejene/ga se lahko zanesem, saj mi bo stal/a ob strani, cetudi bom naredil/a
napako.

8. Moji nadrejeni se odlocajo tako, da so njihove poslovne odlocitve zgolj v korist podjetja.

9. Moji nadrejeni se odlo¢ajo tako, da so njihove poslovne odlocitve tudi v njithovo osebno

korist.

Cetrti del ankete z naslovom Etiéni kodeks v podjetju je bil namenjen poznavanju in

uporabnosti eticnega kodeksa podjetja. Navedenih je bilo sedem trditev:

1. Menedzerji so pri svojih poslovnih odlo¢itvah dolZni upostevati eticni kodeks podjetja.

2. Moji nadrejeni pri svojih poslovnih odloc¢itvah ve¢inoma upostevajo eti¢ni kodeks podjetja.
3. Moji nadrejeni me opozorijo, kadar moja odlocitev/ravnanje ni v skladu z eti¢nim
kodeksom podjetja.

4. Na rednih delovnih sestankih obravnavamo tudi eti¢ni kodeks podjetja.

5. Ko se znajdem pred eti¢no dilemo, mi je eti¢ni kodeks v pomoc pri moji odlocitvi.

6. Eti¢ni kodeks v podjetju, kjer sem zaposlen, je uporaben dokument.

7. Z vsebino eti¢nega kodeksa sem dobro seznanjen/a.
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Pri vseh trditvah, ki jih je vseboval anketni vprasalnik, so imeli anketiranci moznost izraziti

svoje strinjanje ali nestrinjanje s posamezno trditvijo, in sicer na petstopenjski lestvici:

1 - S trditvijo se sploh ne strinjam.

2 - S trditvijo se ne strinjam.

3 - S trditvijo se niti ne strinjam niti strinjam.
4 - S trditvijo se strinjam.

5 - S trditvijo se popolnoma strinjam.

Z anketo sem pridobil podatke, s pomocjo katerih sem v nadaljevanju potrdil oziroma ovrgel

postavljene hipoteze.
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6. ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV

Menedzerji morajo biti inovativni in ustvarjalni pri reSevanju problemskih situacij, resevati
Jjih morajo s sodelovanjem, sprejemati tveganja, iskati pozitivne spremembe. Jasen mora biti
cilj in strategija, kako do tega cilja priti. Obstajati mora Zelja in hotenje po uspeSnosti
posameznika, skupine ali celote. Vse to je lahko dosezeno, ce se ne zapostavi tisto, kar je
najdragocenejse, to je cloveski potencial, ¢loveski kapital organizacij. (Anketiranec v anketi o

Eticnem odlocanju menedzmentu 2007)

V nadaljevanju prehajam na analizo in interpretacijo rezultatov, pridobljenih z anketnim
vprasalnikom. Najprej bom predstavil osnovne rezultate, nato pa bom preveril Se postavljene
hipoteze. Pridobljene podatke sem obdelal z racunalniskim programom SPSS, interpretiral pa

jih bom s pomocjo grafov in tabel.

6.1 PREDSTAVITEV OSNOVNIH REZULTATOV

Preden bom preveril postavljene hipoteze, bom na kratko predstavil nekaj osnovnih
rezultatov, ki sem jih pridobil z anketiranjem. Kot sem Ze omenil, je anketiranje potekalo
preko internetne strani v ¢asu od 12. 12. 2007 do 31. 12. 2007. Vabilo za sodelovanje v anketi
je prejelo 250 zaposlenih v podjetju. V anketi je sodelovalo 152 anketirancev, kar pomeni, da
se je vabilu na anketo odzvalo 61 odstotkov vseh, ki so prejeli vabilo za sodelovanje. Podjetje,
v katerem je bila izvedena raziskava, ima 3500 zaposlenih, torej Stevilo respondentov
predstavlja nekaj vec kot 4 odstotke vseh zaposlenih.

Osnovne rezultate predstavljam v nadaljevanju po posameznih sklopih vprasan;j.

6.1.1 DEMOGRAFSKI PODATKI

Slika 6.1 prikazuje strukturo anketirancev po spolu. Med 152 anketiranci je 100 Zensk (66 %)
in 52 moskih (34 %).
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Slika 6.1: Struktura anketirancev po spolu
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Slika 6.2 prikazuje starostno strukturo anketirancev, ki je sledeca: 30 anketirancev (19,5 %)

ima manj kot 30 let, 45 anketirancev (29,5 %) je starih od 30 do 39 let, 59 anketirancev (38,9

%) je starih od 40 do 49 let in 18 anketirancev (12,1 %) je starih 50 let in ve¢. Povpre¢na

starost anketirancev znaSa 38,9 let. Naj Se omenim, da je najmlajSi anketiranec star 23 let,

najstarej$i pa 59 let.

Slika 6.2: Starostna struktura anketirancev
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Slika 6.3: Izobrazbena struktura anketirancev
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[zobrazbena struktura anketirancev je sledeca: 80 anketirancev (53 %) ima srednjeSolsko
izobrazbo, 23 anketirancev (15,2 %) ima vi§jeSolsko, 22 anketirancev (14,6 %) ima

visokoSolsko izobrazbo, 26 anketirancev (17,2 %) pa ima univerzitetno izobrazbo ali koncan

magisterij.

Slika 6.4: Delovna doba
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Povpre¢na delovna doba anketirancev znasa 16,9 let, najkrajsa je eno leto in najdaljsa 37 let.
Anketirance sem razvrstili v Sest kategorij glede na delovno dobo. 22 anketirancev (14,7 %)
ima do 5 let delovne dobe, v enakem delezu so zastopani anketiranci s 5 do 10 let oziroma 11
do 15 let delovne dobe. 28 anketirancev (18,7 %) ima od 16 do 20 let delovne dobe, 32

anketirancev (21,3 %) ima o 21 do 25 let in 25 anketirancev (17 %) ima vec kot 25 let

delovne dobe.
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Slika 6.5: Vrsta pogodbe
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Po kolektivni pogodbi je zaposlenih 132 anketirancev (87,4 %). 17 anketirancev (11 %) je
zaposlenih kot vodje poslovalnic ali oddelka po kolektivni pogodbi, trije anketiranci (2 %) pa

so zaposleni po individualni pogodbi.

Slika 6.6 Pogostost opravijanja dela s strankami
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S strankami delajo pogosto 104 anketiranci (69,3 %). Vcasih dela s strankami 22 anketirancev
(14,7 %), 17 anketirancev (11,3 %) dela s strankami redko in 9 anketirancev (4,7 %) nikoli ne

dela s strankami.
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6.1.2 MENEDZERSKA ETIKA

Prvo vprasanje je bilo vprasanje odprtega tipa in anketiranci so sami opisali, kakSen je po
njihovi osebni predstavi etiéni menedzer ter kaksne lastnosti naj bi imel. V odgovorih
anketirancev sem poiskal lastnosti eticnega menedZerja, ki jih anketiranci najveckrat

omenjajo. Njihove odgovore sem zdruzil v tri glavne skupine:
» odgovor omenja korekten odnos do zaposlenih,
» odgovor omenja postenost,

» odgovor omenja strokovnost.

Slika 6.7: Lastnosti eticnega menedzerja
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Velika vecina odgovorov (90,5 %) omenja, da mora imeti eti€éni menedZer korekten odnos do
zaposlenih, malo manj kot tretjina odgovorov vsebuje postenost in skoraj petina strokovnost.

Vsi odgovori anketirancev so zbrani v prilogi C.

V nadaljevanju je sledilo devet trditev, kjer so anketiranci izrazili svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje s posamezno trditvijo. Trditve sem v nadaljevanju uporabil za preverjanje

hipotez. Frekvencne porazdelitve pa se nahajajo v prilogi B.
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6.1.3 ETICNO ODLOCANJE MENEDZERJEV

Tudi ta sklop vprasanj se je pricel z odprtim vpraSanjem, in sicer so anketiranci opisali, kaj bi
morali menedzerji v najvecji meri upoStevati pri svojih odloc¢itvah v zvezi s poslovnimi
partnerji in svojimi podrejenimi. Tako kot pri prvem odprtem vprasanju sem tudi v teh
odgovorih poiskal skupne tocke oziroma dejavnike, ki jih v odgovorih najpogosteje navajajo

anketiranci. Razdelil sem jih v tri skupine:

» odgovor omenja uravnotezenost odlocitve do vseh, na katere se odlocitev nanasa,
» odgovor omenja, da odlocitev ne prizadene Custev podrejenih,

» odgovor omenja pravi¢nost oziroma postenost pri sprejemanju odlocitev.

Slika 6.8: Dejavniki,ki bi jih morali upostevati menedzerji pri svojih odlocitvah
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Najve¢ odgovorov (64 %) omenja, da naj bodo odlocitve menedzerjev takSne, da ne
prizadenejo Custev svojih podrejenih. Malo ve¢ kot polovica (56 %) jih omenja
uravnotezenost odlocitev do vseh, na katere se odloc¢itev nanasa, slaba desetina odgovorov (8
%) pa omenja pravi¢nost oziroma postenost pri sprejemanju odlocitev.

Vsi odgovori anketirancev so zbrani v prilogi C.
V nadaljevanju je sledil sklop devetih trditev, ki se nanasajo na eticno odlo¢anje menedzerjev.

Anketiranci so izrazili svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s posamezno trditvijo. Trditve

sem uporabil za preverjanje hipotez. Frekvenéne porazdelitve se nahajajo v prilogi B.
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6.1.4 ETICNI KODEKS V PODJETJU

Zadnji sklop je vseboval sedem trditev, ki se nanasajo na poznavanje, uporabo in uporabnost

eticnega kodeksa v podjetju. Tudi te trditve so bile uporabljene za preverjanje postavljenih

hipotez. Frekvencne porazdelitve se nahajajo v prilogi B.

6.2 HIPOTEZA 1

H1: Podjetje deluje eticno v odnosu do svojih zaposlenih.

Slika 6.9: Eticno delovanje podjetja do zaposlenih (HI1)
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S to hipotezo bom preveril, ali po mnenju anketirancev podjetje deluje etino v odnosu do

svojih zaposlenih.
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Slika 6.9 nam prikazuje deset trditev, ki opisujejo sklop trditev za preverjanje prve hipoteze in
sestavljeno spremenljivko (Eticno delovanje podjetia do svojih zaposlenih), ki predstavlja
povprecje ocen na teh trditvah. Anketiranci so trditve ocenjevali na lestvici od 1 (sploh se ne
strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Trditvam, katerih pomen ima negativno konotacijo,
sem obrnil lestvico in jih oznacil s ¢rko R. Visje vrednosti torej pri vseh trditvah pomenijo
pozitiven pomen. Za vse trditve sem izracunal povprecno vrednost.

IzraCunana povprecna vrednost sestavljene spremenljivke znaSa 2,8. Najvisje je ocenjena
trditev, ki govori o pomoci sodelavcu, ko se le ta znajde v tezavah (3,9), najnizje pa trditev, ki

govori o obravnavanju eti¢nega kodeksa na rednih delovnih sestankih (2,1).

Za preverjanje hipoteze sem izbral spremenljivko Eticno delovanje podjetia do svojih
zaposlenih, za katero sem izracunal, ali je povpre¢na vrednost statisticno pomembno vec¢ja od
testne vrednosti 3, ki predstavlja sredino lestvice. Hipotezo sem preveril s t preizkusom o

vrednosti aritmeti¢ne sredine (One Sample t-test).

Preglednica 6.1: Opisna statistika - Eticno delovanje podjetja do zaposlenih

N Arltmetlcna Standardni Standardna napaka
sredina odklon
Eti¢no delovanje podjetja do svojih zaposlenih
152 2,8389 0,646 0,05243

IzraCunana aritmeti¢na sredina spremenljivke Eticno delovanje podjetja do svojih zaposlenih

znasa 2,8, standardni odklon pa 0,65.

Preglednica 6.2: t test -Eticno delovanje podjetja do zaposlenih

Testna vrednost = 3
Razlika med | 95-odstotni interval
t df p (dvostranski | testno in -
test) izmerjeno Spodnja Zgornja meja
vrednostjo meja
Eticno delovanje podjetja
do svojih zaposlenih -3,073 | 151 0,003 -0,16112 -0,2647 -0,0575

Povpre¢na vrednost je statisticno pomembna pri manj kot 1-odstotnem tveganju manjSa od
testne vrednosti 3, kar pa je v nasprotju s postavljeno hipotezo, saj zaposleni ne menijo, da
podjetje deluje eticno v odnosu do njih.

Glede na dobljene rezultate postavljeno hipotezo zavra¢am.
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6.3 HIPOTEZA 2

H2: Menedzerji s svojimi odlocitvami svoje podrejene pogosto postavljajo pred eticne dileme.

Slika 6.10: Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih (H2)

Eti¢ne dileme zaposlenih zaradi odlocitev 31
nadrejenih ’

Moiji nadrejeni pri svojih odlocitvah pogosto ne

upostevajo eticnih nadel. 33

Zaradi odlocitev mojih nadrejenih se pogosto

znajdem pred eti¢no dilemo pri svojem delu. 33

Odlo¢itve mojih nadrejenih me silijo, da
opuscam eti¢na nacela pri delu s strankami.

31

Odlocitve mojih nadrejenih me silijo v neeti¢en

odnos do svojih sodelavcev. 2.8

Povprec¢na vrednost

S hipotezo bom preveril, ali so anketiranci zaradi odlocCitev svojih nadrejenih pogosto
postavljeni pred eti¢no dilemo

Na sliki 6.10 so prikazane stiri trditve, ki opisujejo sklop trditev za preverjanje druge
hipoteze. Sestavljena spremenljivka (Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih)
predstavlja povprecje ocen na teh trditvah. Anketiranci so trditve ocenjevali na lestvici od 1
(sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Visje vrednosti pri vseh trditvah
pomenijo pozitiven pomen. Za vse trditve sem izracunal povprec¢no vrednost.

Izracunana povprecna vrednost sestavljene spremenljivke znaSa 3,1. Najvi§je sta ocenjeni
trditvi »Moji nadrejeni pri svojih odlocitvah pogosto ne upostevajo eti¢nih nacel« (3,3) in
trditev »Zaradi odlocCitev mojih nadrejenih se pogosto znajdem pred eti¢no dilemo pri svojem
delu« (3,3). Najnizje je ocenjena trditev »Odlocitve mojih nadrejenih me silijo v neeti¢en
odnos o svojih sodelavcev« (2,8). Izpostavil bi Se trditev, ki govori o opuscanju eti¢nih nacel
pri delu s strankami. Zanimivo je, da je ta trditev ocenjena pozitivno (3,1), kar kaze na to, da

zaposleni opuscajo eti¢na nacela pri delu s strankami.
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Za preverjanje druge hipoteze sem uporabil sestavljeno spremenljivko Eticne dileme
zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih. S t preizkusom o vrednosti aritmeti¢ne sredine (One
Sample t-test) sem preveril, ali je povpre€na vrednost statisticno znacilno vecja od 3, ki je

srednja vrednost lestvice.

Preglednica 6.3: Opisna statistika - Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih

Aritmeti¢na | Standardni Standardna
N .
sredina odklon napaka
Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev
nadrejenih 150 3,1322 1,03622 0,08461

Povprecna vrednost znaSa 3,1, standardni odklon pa je 1,04, kar kaze na precej$njo

razprSenost odgovorov.

Preglednica 6.4: t test — Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih

Testna vrednost = 3
Razlika med | 95-odstotni interval
t of p (dvostranski | testno in
test) izmerjeno Spodnja meja | Zgornja meja
vrednostjo
Eti¢ne dileme zaposlenih
zaradi odloCitev
nadrejenih 1,563 | 149 0,12 0,13222 -0,035 0,2994

Vrednost t statistike, s katero sem preveril, ali je izmerjena povprecna vrednost na preucevani
spremenljivki Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih statisticno pomembno
vi§ja od 3, je premajhna, da bi hipotezo z dovolj veliko gotovostjo potrdil. Vseeno pa lahko na

podlagi povpreéne vrednosti 3,1 sklepam, da zaposleni niso tako redko pred eticno dilemo.

6.4 HIPOTEZA 3

H3: Zaposleni, ki delajo s strankami pogosto, so veckrat postavijeni pred eticne dileme kot

zaposleni, ki s strankami delajo obcasno, redko ali nikoli.

Za preverjanju tretje hipoteze sem kot odvisno spremenljivko izbral Eticne dileme zaposlenih
zaradi odlocitev nadrejenih, kot neodvisno spremenljivko pa Kako pogosto delate s strankami
podjetja?, ki je merjena na S§tiri stopenjski lestvici od 1 (nikoli) do 4 (pogosto). V
nadaljevanju sem to spremenljivko rekodiral tako, da sem vrednosti 4 (pogosto) dolo¢il novo

vrednost 1 (ima pogosto stike s strankami), vrednosti 1 do 3 (nikoli, redko ali v¢asih) pa
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vrednost 0 (nima pogosto stikov s strankami). Hipotezo sem preveril s t preizkusom za

neodvisna vzorca (Independent Samples t test).

Preglednica 6.5: Opisna statistika - Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev svojih nadrejenih glede
na to, ali delajo s strankami ali ne

Aritmeti¢na Standardni Standardna
N )
sredina odklon napaka
N . . pogosto delajo s
Eticne dileme zaposlenih | strankami 104 3,36 1,04 0,10
zaradi navodil nadrejenih - -
ne delajo s strankami 46 2,62 0,85 0,12

Povprecna vrednost spremenljivke Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev nadrejenih
znaSa pri tistih anketirancih, ki pogosto delajo s strankami, 3,36, in pri tistih, ki delajo s
strankami vcasih, redko ali nikoli, 2,62. Standardni odklon je pri zaposlenih, ki delajo pogosto

s strankami vecji, kar kaze na vecjo razprSenost odgovorov.

Preglednica 6.6: t test - Eticne dileme zaposlenih zaradi odlocitev svojih nadrejenih glede na to, ali
delajo s strankami ali ne

Levenov test enakosti . -
) t test enakosti povpredij

varianc

F p t df p
Eticne dileme Predpos.tavk.a
zaposlenih enakosti varianc 3,222 0,075 4,238 148 0
zaradi navodil | predpostavka
nadrejenih neenakosti varianc 4,581 104,392 0

Levenov test enakosti varianc pokaze, da lahko potrdim, da so variance v obeh podskupinah
anketirancev enake, tako da upoStevam t test ob tej predpostavki (zgornja vrstica). Razliki v
povprecnih vrednostih lahko pri manj kot 1-odstotnem tveganju potrdim, s tem pa lahko
potrdim postavljeno hipotezo, da so tisti zaposleni, ki imajo pogosto stik s strankami, veckrat

pred eti¢no dilemo, kot pa tisti, ki nimajo (pogostega) stika s strankami.

6.5 HIPOTEZA 4

H4: Nadrejeni so svojim delavcem v pomoc¢ in jim nudijo podporo.
Dve trditvi, ki sta bili uporabljeni za preverjanje Cetrte hipoteze, sta prikazani na sliki 6.11.

Izbral sem tudi sestavljeno spremenljivko Pomoc¢ nadrejenih zaposlenim, ki predstavlja

povprecje obeh trditev. Anketiranci so trditve ocenjevali na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam)
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do 5 (popolnoma se strinjam). Vis§je vrednosti pri vseh trditvah pomenijo pozitiven pomen. Za
vse trditve sem izracunal povprec¢no vrednost.

Izraunana povprecna vrednost sestavljene spremenljivke znasa 2,7.

Trditev, »Moj nadrejeni/nadrejena mi prisko¢i na pomo¢, ko pri svojem delu naletim na
tezave«, je ocenjena z 2,9, trditev »Na svojega nadrejenega se lahko zanesem, saj mi bo
stal/stala ob strani, ¢etudi bom naredil/naredila napako« pa je ocenjena z 2,4. Kot vidimo, sta

obe trditvi ocenjeni negativno.

Slika 6.11: Pomoc nadrejenih zaposlenim (H4)

Pomo¢ nadrejenih zaposlenim 2,7

Moj nadrejeni/nadrejena mi prisko€i na
pomod, ko pri svojem delu naletim na 29
tezave.

Na svoje/ga nadrejene/ga se lahko
zanesem, saj mi bo stal/a ob strani, ¢etudi 2,4
bom naredil/a napako.

1 2 3 4 5

Povpre¢na vrednost

Hipotezo sem preveril s t testom o aritmeti¢ni sredini (One Samples t test), s katerim
ugotavljamo, ali je povprecna vrednost spremenljivke Pomoc nadrejenih zaposlenim vecja od

testne vrednosti 3.

Preglednica 6.7: Opisna statistika — Pomoc nadrejenih zaposlenim

N Aritmeticna Standardni Standardna
sredina odklon napaka
Pomoc¢ nadrejenih zaposlenim 152 26974 1.27917 0.10375

Povprecna vrednost spremenljivke znasa 2,7 in je manjSa od testne vrednosti, standardni

odklon je 1,2, kar kaze na precej$njo razprSenost odgovorov.

Preglednica 6.8: t test - Pomoc nadrejenih zaposlenim

testna vrednost=3
razlika med | 95% interval zaupanja
¢ of b testno in
izmerjeng spodnja meja | zgornja meja
vrednostjo
Pomo¢ nadrejenih
zaposlenim 2,917 151 0,004 -0,30 -0,51 -0,10
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V tem primeru, ko je testna vrednost ve¢ja od izmerjene, niti ni smiselno preverjati s t testom,
ali je vec€ja, saj postavljena hipoteza ne more biti potrjena. Izmerjena povprecna vrednost je
celo statisticno znacilno manjSa od testne vrednosti, torej lahko potrdim nasprotno - da

nadrejeni ne nudijo pomoci svojim zaposlenim.

6.6 HIPOTEZA 5

H5: Eticni kodeks je zaposlenim v pomoc pri njihovih odlocitvah.

Na sliki 6.12 so prikazane tri trditve, ki so bile uporabljene za preverjanje pete hipoteze.
Sestavljena spremenljivka Eticni kodeks kot vodilo zaposlenim predstavlja povprecno
vrednost vseh trditev. Anketiranci so trditve ocenjevali na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam)
do 5 (popolnoma se strinjam). Vi§je vrednosti pri vseh trditvah pomenijo pozitiven pomen. Za
vse trditve sem izracunal povpre¢no vrednost.

IzraCunana povprecna vrednost sestavljene spremenljivke znasa 3,0.

Najvi$je je ocenjena trditev je trditev, da so anketiranci dobro seznanjeni z vsebino eti¢nega
kodeksa (3,2). Najnizje pa je ocenjena trditev, da je eticni kodeks podjetja uporaben

dokument (2,8).

Slika 6.12: Eticni kodeks kot vodilo zaposlenim (HS5)

Eti¢ni kodeks kot vodilo zaposlenim h 3,0

Z vsebino eti¢nega kodeksa sem dobro

, 3.2
seznanjen/a.

Ko se znajdem pred eti¢no dilemo, mi je |

etiéni kodeks v pomo¢ pri moji odlocitvi. 2.9

Eti¢ni kodeks v podjetju kjer sem zaposlen |
je uporaben dokument.

1 2 3 4 5

Povpre€na vrednost
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Za preverjanje te hipoteze sem uporabil sestavljeno spremenljivko Eticni kodeks kot vodilo

zaposlenim in s t preizkusom o vrednosti aritmeti¢ne sredine (One Sample t-test) preveril, ali

je povprecna vrednost statisti¢éno znacilno vecja od 3, ki je srednja vrednost lestvice.

Preglednica 6.9: Opisna statistika — Eticni kodeks kot vodilo zaposlenim

N Aritmeti¢na Standardni Standardna
sredina odklon napaka
Etiéni kodeks kot vodilo
zaposlenim 151 2,9779 0,78071 0,06353

Povprecna vrednost spremenljivke znasa 3, standardni odklon pa 0,78.

Preglednica 6.10: t test - Eticni kodeks kot vodilo zaposlenim

testna vrednost=3

razika ~ med | 95% interval zaupanja
t df b testno in
Izmerjeno spodnja meja zgornja meja
vrednostjo
Eticni kodeks kot vodilo
zaposlenim -0,347 | 150 0,729 -0,02 -0,15 0,10

Vrednost t statistike ni statisti¢no znacilna, kar pomeni, da ne morem potrditi hipoteze, da je

eti¢ni kodeks zaposlenim v pomo¢ pri njihovih odlocitvah, vsaj ne v veliki meri. Postavljena

hipoteza je torej zavrnjena.
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7. UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI RESITEV

Menedzer mora biti urejen (ne sme biti samovSecen), znati mora motivirati svoje ljudi,
upostevati njihove predloge in Zelje, pohvaliti delavca oziroma korektno povedati delavcu za
napako, ki jo je naredil, ocenjevati delavca objektivno in ne subjektivno ne glede na to, kje
dela, ker je vsak zelo pomemben clen v procesu, zavzeti se za svoje ljudi v kakrsnikoli
situaciji. Lastnosti dobrega menedzerja so, da je korekten, urejen, fleksibilen, trdno na tleh,
pravicen, da zna pohvaliti, direkten, prijazen, vendar ne pretirano. Dober menedzer je tisti, ki
zna zdruziti in motivirati ljudi oziroma zaposlene, da dobro opravijo delo in da med njimi Se
vedno vlada prijetno vzdusje, tudi ko so pod pritiskom. (Anketiranec v anketi o Eticnem

odlocanju menedzmentu 2007)

V prejSnjem poglavju sem predstavil izsledke ankete, ki je bila izvedena med zaposlenimi v
eni izmed poslovnih bank v Sloveniji. Pri preverjanju hipotez se je za pravilno postavljeno
hipotezo izkazala samo hipoteza Stevilka tri, da so zaposleni, ki delajo s strankami pogosto,
veckrat postavljeni pred eti¢ne dileme kot zaposleni, ki s strankami delajo obcasno, redko ali
nikoli. Deloma lahko vzamemo za potrjeno tudi hipotezo Stevilka 2 (Menedzerji s svojimi
odlo¢itvami svoje podrejene pogosto postavljajo pred eticne dileme). Ostale tri hipoteze pa se

na osnovi izsledkov raziskave niso potrdile.

Na kratko lahko re¢emo, da po mnenju anketirancev podjetje ne deluje eticno v odnosu do
svojih zaposlenih, da so zaposleni zaradi odlocitev menedZerjev pogosto postavljeni pred
eticne dileme, da nadrejeni svojim delavcem ne nudijo pomoci in podpore ter da eti¢ni kodeks

zaposlenim ni v pomoc¢ pri njihovih odlocitvah.

Kot sem Ze omenil, so anketiranci mnenja, da podjetje, v katerem so zaposleni, ne deluje
eticno v odnosu do zaposlenih (hipoteza 1). Mnenje anketirancev je lahko posledica vpliva
odlocitev njihovih nadrejenih, saj sem z drugo hipotezo dokazal, da se anketiranci veckrat
znajdejo pred eticno dilemo zaradi odlocitev svojih nadrejenih. Na podlagi teh dveh hipotez
lahko re¢em, da so menedzerji ogledalo podjetja in ga nasproti zaposlenim prestavljajo v
eticni ali neeti¢ni luci. Zaposleni podjetje ocenjujejo po delovanju svojega nadrejenega in ga

enacijo z delovanjem podjetja.
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Iz raziskave lahko razberemo, da so zaposleni zaradi odloCitev svojih nadrejenih veckrat
prisiljeni opuscati eti¢na nacela pri delu s strankami in pri odnosih med sodelavci (obe trditvi
imata povprecno vrednost ve¢ kot 3, na lestvici od 1 - sploh se ne strinjam do 5 - popolnima
se strinjam). Tako ravnanje lahko pripelje do poslabsanja medsebojnih odnosov v podjetju in
tudi do izgube zaupanja strank. Vse to lahko moc¢no vpliva na dolgoro¢no uspesno poslovanje
podjetja. Medsebojni odnosi v podjetju so eden izmed temeljev uspe$nega poslovanja. Ce se
medsebojni odnosi poslabsajo, se izgublja medsebojno zaupanje med samimi zaposlenimi in
na relaciji menedzer - podrejeni. To pripelje do uvajanja novih kontrol in s tem pade
produktivnost (glej Lynch in Cruise 2002). Posledica takSnih odnosov je lahko tudi, da
zaposleni ne odhajajo na delovno mesto, da bi bili produktivni, ampak jim delovno mesto

pomeni nujno zlo (glej Borowski 1998: 1626).

Da medsebojni odnosi med zaposlenimi in menedZerji niso na visoki ravni, kazeta tudi trditvi:

» Moj nadrejeni/nadrejena mi prisko¢i na pomoc, ko pri svojem delu naletim na tezave

(trditev ima povprec¢no vrednost 2,9 na lestvici od 1 - sploh se ne strinjam do 5 -
popolnima se strinjam).

» Na svoje/ga nadrejene/ga se lahko zanesem, saj mi bo stal/a ob strani, ¢etudi bom

naredil/a napako (trditev ima povpre¢no vrednost 2,4 na lestvici od 1 - sploh se ne

strinjam do 5 - popolnima se strinjam).

Boljsi so medsebojni odnosi med samimi zaposlenimi, saj anketiranci menijo, da si
medsebojno pomagajo, ko se znajdejo v tezavah (trditev ima povprec¢no vrednost 3,9 lestvici

od 1 - sploh se ne strinjam do 5 - popolnima se strinjam).

Medsebojni odnosi v podjetju bi morali temeljiti na dolo¢enih organizacijskih vrednotah.
Tako se ustvari medsebojno zaupanje med zaposlenimi in menedzmentom. Tak odnos pripelje
do vecje produktivnosti in kot posledica - tudi eticnega delovanja. Za izboljSanje medsebojnih
odnosov lahko podjetje uvede naslednje organizacijske vrednote (glej Harshman 1999: 15):

» medsebojno zaupanje,
medsebojno spostovanje,
prepoznavanje dobrih strani posameznika,
drzanje obljub,

resnicoljubnost in medsebojna iskrenost,

Y V. V V V

delovati z integriteto,
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» odprtost za spremembe,
» priznati napako z namenom postati boljsi,

» uciti se in preizkusati nove ideje.

Prav tako je pomembno eti¢no delovanje do strank. Podjetje mora do svojih strank delovati
eti¢no, saj je iz raziskav razvidno, da se stranke Se kako zavedajo eti¢nega delovanja in le-to

nagradijo ali pa kaznujejo (glej Creyer in Ross 1997: 428).

Prav tako anketiranci menijo, da so odlo¢itve menedzerjev vecinoma v korist podjetja in tudi
v njihovo lastno korist (obe trditvi imata povprecno vrednost preko 3, na lestvici od 1 - sploh
se ne strinjam do 5 - popolnima se strinjam). Odloc¢itve menedZerjev zgolj v korist podjetja bi
lahko podprli s tezo Miltona Friedmana (1970), saj je to njihova osnovna in edina dolZznost.
Sporno pa je lahko to, da se menedzerji odlo¢ajo tako, da so njihove odlocitve tudi v njihovo
osebno korist, kar lahko vodi v utilitarizem ali celo korupcijo. Menedzerji morajo biti za
vzgled svojim podrejenim, saj prav oni igrajo klju¢no vlogo pri postavljanju eti¢nih

standardov v podjetju (Gable 2007).

Da se anketiranci dobro zavedajo, kako bi se morali odloc¢ati menedzerji, kazejo njihovi

odgovori v raziskavi. V nadaljevanju navajam nekaj primerov:

Ne samo odlocati samo v svojo osebno korist, ampak mora gledati, kako njegova odlocitev
vpliva na vse vpletene strani ter v koliksni meri koga ta odlocitev prizadene. (Anketiranec v

anketi o Eticnem odlocanju menedzmentu 2007)

Najti ravnotezje med dobickonosnostjo in eticnostjo v smislu dolgorocnega delovanja,
sodelovanja, vedno z subtilnim obcutkom sprejemati odlocitve tako, da je za vse partnerje
Se sprejemljivo. Dober menedzer ima pravo mero in vedno naredi korak naprej, sprejema
pa tudi neugodne resitve, ki so za vkljucene transparentne in pricakovane, da so z
neprijetnimi novicami dovolj zgodaj seznanjeni. Odloca se dovolj hitro in mora imeti
naraven instinkt za to, kaj je prav in kaj ne, ker s tem ljudje laZje zaupajo in sprejmejo
drugacno resitev, ce njihova ni grajana. SposStuje ljudi in jih ne vrednoti kot ljudi, saj se
zaveda, da nima pravice, temvec¢ obravnava njihove izdelke in vedenja. (Anketiranec v

anketi o Eticnem odlocanju menedzmentu 2007)
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Pri sodelovanju s poslovnimi partnerji bi morali menedzerji sposStovati in zasledovati
poslovne cilje podjetja ter sprejemati odlocitve, ki niso v nasprotju s poslovnimi interesi.
Obenem pa delovati profesionalno in korektno v odnosu do poslovnih partnerjev ter
spostovati tudi njihove interese pri pogajanjih. V odnosu do podrejenih pa je osnovno to,
da bi moral vsak menedzer svoje podrejene spostovati, prisluhniti njihovim predlogom in
idejam, jih vzpodbujati pri realizaciji le-teh, v kolikor pomenijo izboljsanje procesov,
racionalizacijo ali prinasajo kakrsenkoli prispevek k uresnicevanju poslovnih ciljev. V
vsakem primeru se mora nadrejeni zavedati, da so njegovi sodelavci/zaposleni tisti, ki
uresnicujejo poslovno vizijo, in temu primerno jih je treba tudi nagrajevati in stimulirati za
uspesno opravljeno delo, posebne dosezke, sodelovanje v projektih poleg opravljanja

linijskih nalog itd. (Anketiranec v anketi o Eticnem odlocanju menedzmentu 2007)

Zelo podobne poglede lahko zasledimo tudi v literaturi. Hellriegel in Slocum (v Berlogar
2000: 130) navajata tako imenovana eti¢na sodila, po katerih naj bi se odlo¢al menedzer.

Zanimivo je, da eti¢na sodila vsebujejo vecino tega, kar so navedli anketiranci.

Ce pogledamo, koliko &asa so anketiranci zaposleni pri delodajalcu, vidimo, da je povpreéna
delovna doba anketirancev 16,9 let, kar pomeni, da nekateri anketiranci vztrajajo pri istem

delodajalcu ze precej let, kljub temu da podjetje do njih deluje neeticno.

Ob tem se zastavlja vprasanje, kako naj ravna osvesceni posameznik, ko se znajde v primezu
neeti¢nih zahtev svojih nadrejenih. Mozni odzivi na neeti¢ne pritiske v organizaciji so lahko
naslednji (glej Mozina 2000: 7):

» umik, odpoved — sodelavec se umakne neeticnemu pritisku v organizaciji, vendar ne
ve zagotovo, ¢e bo drugod bolje;

» nekriti¢na pokorscina oz. nacelo »Sef ima vedno prav« — brezbriznost za eti¢nost in
moralnost je lahko trenutna reSitev, ki pa zadeve ne uredi; ponavadi se le-ta s Casom
ponovno zaostri in prej ali slej zahteva ustrezno ukrepanje;

» sabotiranje oz. nacelo »klin se s klinom zbija« — odzivanje na neeti¢ni pritisk z
neeticnim protipritiskom, je vsekakor napacna strategija, ki sprozi spiralo
stopnjevanja, ki ne obeta dobrega zakljucka;

» izsiljevanje oz. nacelo »bom poskrbel, da se izve« — samovolja in neupravi¢ena

dejanja zgolj Skodijo tako organizaciji kot njenim posameznikom;
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» protest oz. nacelo »sem jim povedal, kaj jim gre« — edina korist je olajSanje in
boljse, osebno pocutje; zadeva pa ostane neurejena;

> utemeljen ugovor, dokazovanje — v primerni kulturi je najbolj korekten in u¢inkovit
ukrep; v neprimernem okolju je povsem neucinkovit;

» oblikovanje eti¢nih zavezniStev — dale¢ najboljsi, vendar naporen in dolgotrajen
pristop — eti¢nost in morala prevladata, ko se sporazume dovolj vplivna skupina v

organizaciji.

Ce zgornji model nekoliko poenostavimo, ga lahko primerjamo z modelom ekonomista
Alberta O. Hirschmana, ko je primerjal odzive drzavljanov na politi¢ni sistem z odzivi
potro$nikov na trgu (glej Donatella Della Porta 2003: 78). Pri tem je odkril razli¢ne strategije
za izrazanje nezadovoljstva (strategija Voice - Exit).

Izstop (angl. exit) se nanaSa na opusScanje nekega izdelka v prid drugemu in je znalilen za
gospodarski sistem, kjer potrosnik, ki je nezadovoljen z izdelkom nekega proizvajalca,
prestopi k drugemu proizvajalcu. V tem smislu je izstop iz neke ponudbe, ki je obravnavana
kot nezadostna, uporabljen kot strategija, katere namen je ohraniti lastno blaginjo ali izboljsati
lasten polozaj (glej Hirschman v Donatella Della Porta 2003: 78).

Ce strategijo izstopa prenesemo na zaposlene v podjetju, lahko re¢emo, da za njih velja
podobno. V kolikor podjetje deluje neeticno v odnosu do zaposlenih in so le-ti podvrzeni
neeti¢nim pritiskom, bi lahko dejali, da gre tudi v tem primeru za ponudbo, ki je obravnavana
kot nezadostna (zaposlitev). Za posameznika lahko pomeni izstop (menjava delodajalca)
ohranjanje lastne blaginje (osebne integritete) in izboljSanje lastnega polozaja.

Znacilen odziv je tudi glas (angl. voice), ki je opredeljen kot kakrSnokoli prizadevanje, da bi
spremenili graje vredno stanje, bodisi tako da, posami¢ ali skupinsko, pritiskamo na
neposredno odgovorno poslovodstvo ali pa pozivamo visjo oblast, da poslovodstvu wvsili
spremembe (glej Hirschman v Donatella Della Porta 2003: 78).

Podobno lahko velja za zaposlene v podjetju. S strategijo glasu lahko opozarjajo svoje
nadrejene na njihove neeti¢ne odlocitve oziroma se obrnejo na vi§je vodstvo in jih opozorijo
na neeticno delovanje svojih nadrejenih. Podjetju mora biti vsekakor v interesu, da daje
prednost glasu pred izstopom, saj je izstop za podjetje bolj Skodljiv.

Iz rezultatov ankete je razvidno, da se anketiranci v doloCeni meri posluzujejo »glasu« kot
strategije za izraZanje nezadovoljstva zaradi neeti¢nih odlocCitev svojih nadrejenih (trditev:
»svojih nadrejenih ne opozarjam na njihove neeti¢ne odlo€itve«, ima povprecno vrednost 2,9

na lestvici od 1 - sploh se ne strinjam, do 5 - popolnoma se strinjam in pa trditev: »navodila
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svojih nadrejenih izvrSujem ne glede na to, da so v¢asih v nasprotju z mojimi osebnimi
etiénimi normami«, ima povpre¢no vrednost 2,9 na lestvici od 1 - sploh se ne strinjam, do 5 -

popolnoma se strinjam).

Eno izmed orodij, ki je zaposlenim lahko v pomoc¢ pri njihovih odlocitvah ali pa pri
izvrSevanju navodil nadrejenih, je tudi eticni kodeks podjetja. Podjetje, v katerem so zaposleni
anketiranci, ima svoj eti¢ni kodeks. Anketiranci so navedli, da so z eticnim kodeksom
vecinoma dobro seznanjeni, saj ima ta trditev povpre¢no vrednost 3,2 na lestvici od 1 - sploh
se ne strinjam, do 5 - popolnoma se strinjam. Popolnoma drugace pa je z uporabnostjo
eticnega kodeksa. Anketiranci namre¢ menijo, da eti¢ni kodeks ni uporaben dokument in da
jim ni v pomo¢ pri njihovih odlocitvah (trditev »Ko se znajdem pred eticno dilemo, mi je
eticni kodeks v pomoc¢ pri moji odloCitvi« ima povprecno vrednost 2,9 in trditev »Eti¢ni
kodeks v podjetju, kjer sem zaposlen, je uporaben dokument« ima povprecno vrednost 2,8 na
lestvici od 1 - sploh se ne strinjam, do 5 - popolnoma se strinjam). To je lahko posledica tega,
da menedzerji ne posvecajo dovolj pozornosti eticnemu kodeksu oziroma komunikaciji s
svojimi podrejenimi na temo eticnega kodeksa. Na to kaze trditev »Na rednih delovnim
sestankih obravnavamo tudi eti¢ni kodeks podjetja«, ki ima povpre¢no vrednost 2,1 na lestvici

od 1 - sploh se ne strinjam, do 5 - popolnoma se strinjam.

Vidimo, da zaposleni poznajo vsebino etinega kodeksa, vendar ga pri svojem delu ne
uporabljajo in se ne zavedajo pomembnosti dokumenta. Kot kaze gre za tipi¢en primer, ki ga
navaja literatura: podjetje ima eti¢ni kodeks, vendar ni storilo tega, da ga spravi »v zivljenje«

in da ga zaposleni vzamejo za svojega (glej Schwartz 2005).

Ce na kratko povzamem ugotovitve v tem poglavju, lahko re¢em, da podjetje ne deluje etiéno
v odnosu do svojih zaposlenih. S tem so zaposleni postavljeni pred eti¢ne dileme pri svojem
delu, prav tako pa jih odlocitve nadrejenih silijo v neeti¢en odnos do sodelavcev in strank.
Zaposleni kot odziv na eticne pritiske uporabljajo strategijo »glasu«. Navkljub obstoju
eticnega kodeksa in poznavanju le-tega s strani zaposlenih, eti¢ni kodeks ne sluzi svojemu

namenu.

Raziskave so pokazale, kaj morajo podjetja storiti, da izboljSajo medsebojne odnose in eti¢no
delovanje svojih zaposlenih. Predvsem morajo nameniti pozornost orodjem, ki spodbujajo

eticno delovanje. Razviti so eti¢ni programi, ki pa ne pomenijo zgolj eti¢nega kodeksa. Poleg
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eticnega kodeksa lahko podjetja uporabljajo Se naslednje elemente eti¢nih programov (glej
Fisscher in Nijhof 2005):

» Formiranje eticnega odbora, ki skrbi za razvoj eti¢ne politike podjetja. Njegova naloga
je tudi vrednotiti delovanje zaposlenih in odkrivati neeti¢na dejanja oziroma krsitve
eticnih politik.

» Vzpostavitev ucinkovitega etiéno komunikacijskega sistema, ki skrbi, da zaposleni
ravnajo odgovorno in morebitne krSitve prijavijo.

» Imenovanje pooblaséenca za etiko (angl. Ethics officer), ki je zadolzen za
koordiniranje eti¢nih politik, izvajanje izobrazevanj s podrocja etike in za raziskovanje

krsitev.

Poleg zgoraj nasteti ukrepov sta pomembna Se dva dejavnika (glej Glas 2007):
> Podjetje mora poskrbeti, da zaposluje visoko eti¢ne osebe. Se posebno pozornost mora
posvetiti kadrovanju menedzerjev.

» MenedZerji morajo poskrbeti, da zaposlenim dajejo osebni vzor.

Da bi zagotovili u¢inek menedzerske in organizacijske etike, morda podjetje tudi ne potrebuje
ekspertov ali eticnih kodeksov, je pa potrebno, da stvari ne prepusca volji ali razpolozenju
menedzmenta. Tudi menedzersko oziroma organizacijsko etiko je potrebno nacrtovati - kot
politiko, strategijo, konkretne aktivnosti in nato preverjamo (ne stroskov) doseganje ciljev
oziroma uresnicevanje nacrta. Etike se ne nacrtuje loceno, ampak znotraj drugih procesov in

funkcij. Tam se jo tudi preverja (glej Berlogar 2000).

Pomembno je tudi, da podjetje oblikuje interno etiko, ki predstavlja proces definiranja tistega,
kar delodajalci in zaposleni drug od drugega pricakujejo. Interna etika vsebuje veliko
pricakovanj. Le-ta niso artikulirana tako jasno kot opis del in nalog ali iz njih izhajajoce
ugodnosti. Predvsem so manj o€itna in manj otipljiva. So pa zato pri¢akovanja v zvezi z etiko
na delovnem mestu zares velika in razli¢na, ne glede na to, da se spreminjajo odvisno od
podjetja in posameznika. Ce so zaposleni glede svojih pri¢akovanj razo¢arani, bodo sicer
ostali na delovnem mestu, odnosi in delovni ucinki pa ne bodo pravi. Zaposleni se v zvezi s
svojimi pri¢akovanji hitro znajdejo v vlogi potrosnikov. Tudi tam pri¢akujejo nekaj, ponavadi

niti ne vedo natan¢no kaj, a se dobro zavedajo, Ce tega ne dobijo.

82



V upravljanju s ¢loveskimi viri so kvalitete postenost in odkritost ter osebne potrebe po moci
in samospostovanju. Za zaposlene so te kvalitete celo bolj pomembne kot za potroSnika varni
proizvodi. Vse to je vitalni del interne etike. Tisto, kar je naloga menedzerjev, je spoznati in
razumeti psiholoske ter socioloske dejavnike, ki tovrstna pricakovanja oblikujejo. Ne gre za
samo zadovoljstvo zaposlenih, ampak za uveljavljanje prave etike, pri ¢emer zanemarjanje

pricakovanj zaposlenih lahko povzroca eti¢ne probleme (glej Berlogar 2000: 97).

Za oblikovanje interne etike morajo podjetja upoStevati Stiri podrocja, kjer so pri¢akovanja
najbolj aktualna (Henderson v Berlogar 2000):

» Predvidljivost: menedzment in zaposleni morajo vedeti, kaj lahko eni od drugih
pricakujejo.

» Nadzor: lahko predstavlja tudi problem interne etike, saj nadzora ne moremo vedno
oznaciti kot eticnega. Nadzor nad delom je povezan z obcutkom pomembnosti in
ohranjanjem pozicij.

» Skupne vrednote: podjetje mora biti pozorno na spreminjanje potreb in vrednot,
predvsem pa glede razlik in celo konfliktov med vrednotami posameznikov in tistimi,
ki jih kot skupne propagira menedzment podjetja.

» Samopodoba: je pomembno vodilo interne etike kot prizadevanje za moznost
zaposlenih, da ohranijo celovito samopodobo ali pa jo celo popravijo. Za vsakega
zaposlenega obstaja neki prag, ki ga njegovi nadrejeni ne smejo prestopiti. Tako

dejanje ni samo neeti¢no, ampak ima posledice tudi za delovne dosezke zaposlenih.
Cloveski potenciali morda niso izmerljivi, a so neprecenljive vrednosti. Ravnati v skladu s

tem spoznanjem ali ne je seveda izbira menedzmenta, tako kot so to mnoge druge poslovne

odlocitve. Napake se tako ali drugace placa povsod (glej Berlogar 2000: 99).
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8. ZAKLJUCEK

Véasih sem bil slep. Zdaj pa vidim. (Jn, 9,2,)

V zadnjem casu se eticnemu delovanju pripisuje vse vec¢ji pomen. Podjetja imajo v vecini
napisane tudi svoje eticne kodekse. Prav tako je v nekaterih zaposlitvenih oglasih Ze mogoce

zaslediti »eti¢nost« kot osebnostno lastnost, ki jo delodajalec pri¢akuje od novih sodelavcev.

Namen mojega diplomskega dela je bil, da prikazem nekatere poglede, predvsem tujih
avtorjev na poslovno etiko in predvsem na eticnost menedZerjev, kot tistih, ki vsakodnevno
sprejemajo odlocitve. Prav te odlocitve pa so bistvenega pomena za zaposlene v podjetjih, saj
predstavljajo nekaj, kar zaposleni morajo izpolniti. Dolznost menedzerjev je, da sledijo ciljem
podjetja in so jih dolzni tudi izpolniti. Kako doseci posamezen cilj, je prepusceno njim samim.
Nekateri so dovolj mo¢ni, da te cilje dosegajo z eticnimi odlocitvami. Drugi se posluzujejo
vcasih tudi neeti¢nih odlocitev. V literaturi so mnenja deljena. Nekateri avtorji zagovarjajo, da
je v poslu dovoljeno prav vse, da se doseze postavljeni cilj, drugi spet trdijo, da podjetje lahko

uspe le na nacin, da deluje eti¢no v odnosu do vseh svojih deleznikov.

Praksa je bolj na strani drugih. Neeti¢ne odlocitve menedzerjev so lahko zelo kratkega veka.
Spomnimo se zloma korporacije Enron, do katerega je priSlo izklju¢no zaradi neeti¢nega
delovanja menedzerjev. V svetu bi nasli Se nekaj podobnih primerov, ki so odmevali v
javnosti, verjetno pa Se precej takih, ki so $irSi javnosti ostali skriti. V teh dneh se celo v nasi
drzavi lahko »pohvalimo« s podobno afero, ki je posledica neeticnega delovanja menedZerjev

(korupcija).

Menedzerji kot tisti, ki sprejemajo najpomembnejse odlocitve, bi morali biti zgled svojim
podrejenim. S svojimi dejanji bi morali vzpodbujati zaposlene k etiénemu delovanju. Tako se
krepi medsebojno zaupanje in zaposleni ¢utijo, da jim njihov nadrejeni stoji ob strani in tocno
vedo, kaj lahko od njega pricakujejo. Posledicno se izbolj$ajo odnosi med samimi
zaposlenimi in tudi na relaciji nadrejeni - podrejeni. Le-to pa vodi v vecjo produktivnost in
vecjemu dobicku podjetja. Prav tako bi morali menedzerji poslusati svoje podrejene oziroma
jih spodbujati k odkritosti in iskrenosti. Marsikdaj se zgodi, da si nekdo od zaposlenih ne upa

povedati, kar v resnici misli in Cuti, saj se boji negativnih posledic. Tak nacin pripelje do
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neiskrenosti in lazi, kar je vse prej kot dobro za medsebojne odnose v podjetju in za samo

poslovanje podjetja.

Menedzerji se odlo¢ajo razlicno. Nekateri sprejmejo hitre odlocitve na podlagi svoje notranje
intuicije. Spet drugi zahtevajo podatke, na podlagi katerih sprejmejo odlocitev. Tezko je
verjeti, da bo odlocitev menedzerja dobra za vse, vendar pa mora biti transparentna. V
literaturi najdemo veliko razliénih modelov, po katerih naj bi se menedzerji odlocali. Prav
vsem pa je skupna eticna komponenta odlocitve. Na eti¢no komponento pri odlocitvi bi
menedzerji ne smeli pozabiti. In ¢e gre za eti¢no sporne odlocitve, bi veljalo, da se v teh
primerih pri svojih odlocitvah drzZijo argumenta stroSkovne presoje in naj ne uporabljajo
argumenta tekmovalnih iger. Zavedati bi se morali, da je pri delu z ljudmi vlozek prevelik, saj
pri posameznikih lahko pride do trajnih posledic. V tem primeru ni v igri samo kupcek
denarja, pa¢ pa tudi osebno dostojanstvo, Eustva in eti¢na nadela vsakega posameznika. Ce bi
menedzerji uporabljali argument stroSkovne presoje, bi bili tudi zaposleni in stranke v vecini

primerov bolj zadovoljni, saj bi lazje razumeli posamezne odloc¢itve menedzerjev.

Vprasanje, ki se mi je vseskozi zastavljalo, je, ali se zaposleni dovolj zavedajo, kaj je eticno
delovanje. V ta namen sem izvedel raziskavo med zaposlenimi v eni zmed poslovnih bank v
Sloveniji. Rezultati raziskave so me po eni strani presenetili, saj sem iz odgovorov
anketirancev razbral (odgovori na vprasanji, kakSen naj bo eticen menedzer in kaj mora
menedZzer upostevati pri svojih odlocitvah), da se dobro zavedajo, kakSen je eti¢ni menedzer,
kaksne lastnosti naj bi imel in kaj bi moral upostevati pri svojih odlo¢itvah. Odgovori so
presenetljivo podobni temu, kar je navedeno v literaturi. Po drugi strani pa sem ugotovil, da
menedZerji svoje podrejene postavljajo pred eti€ne dileme pri poslovanju s strankami in pri
odnosu do sodelavcev. Presenetljiva tudi ni ugotovitev, da so zaposleni, ki delajo s strankami,
pogosto veckrat postavljeni pred eti¢ne dileme kot zaposleni, ki s strankami delajo redko ali

nikoli.

Raziskava je pokazala tudi to, da se zaposleni ne morejo v veliki meri zanesti na svoje
nadrejene in da jim le-ti ne nudijo ustrezne pomoci, ko naletijo na tezave pri svojem delu.
Prav tako je zanimiva ugotovitev, da se menedzerji v podjetju odlocajo tako, da so njihove
odlocitev tudi v njihovo osebno korist, kar vsekakor ne predstavlja pozitivne ocene za

podjetje.
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S pridobljenimi rezultati v raziskavi lahko sklepamo na doloc¢eno stanje, ki vlada v podjetju.
Za dokonc¢no potrditev dobljenih rezultatov pa bi bile nujne nadaljnje raziskave, s katerimi bi
lahko z vec¢jo gotovostjo ocenil, kaksno je dejansko stanje v podjetju.
Tako bi bilo potrebno izvesti Se:

» poglobljene intervjuje med zaposlenimi,

» anketo med menedzerji podjetja,

» poglobljene intervjuje med menedzerji v podjetju.

Nadaljnje raziskave bi lahko dokon¢no potrdile ali ovrgle stanje v podjetju, kot je prikazano
na podlagi izvedene ankete. Kljub temu, da je bil izbran vzorec anketirancev reprezentativen,

lahko odgovore jemljemo z dolo€eno rezervo, saj so lahko odraz »trenutnega navdiha«.

S pric¢ujoco diplomsko nalogo sem Zelel opozoriti tudi na odlo¢itve menedzerjev, predvsem iz
eticnega vidika do svojih podrejenih. Znano je, da so menedzerji izpostavljeni velikim
pritiskom s strani lastnikov podjetja. In prav v tem lahko najdejo dober izgovor za svoje
neeticne odlocitve. Kako se ob tem pocutijo zaposleni, jih ve€inoma ne zanima, saj stremijo le
k ustvarjanju dobicka. V menedZerskih krogih se pojavlja sindrom »cesarjevih novih oblacil,
saj so prepricani, da z zaposlenimi ravnajo korektno in posteno. Vsi okoli njih jim pritrjujejo,

malega decka pa ne sliSijo oziroma ga nocejo slisati.

Kljub vsemu so nekateri menedzerji ze »spregledali« in vedo, da brez zaposlenih ne morejo
poslovati, da je potrebno z zaposlenimi ravnati posteno, jim prisluhniti in pomagati. Do tega,
da bodo »spregledali« vsi menedzerji, vse skupaj Caka Se dolga in naporna pot. Do takrat pa

bo v menedZerskih krogih etika ostajala filozofska tema.
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10. PRILOGE

Priloga A: Anketni vpraSalnik

ANKETA O ETICNEM ODLOCANJU V MENEDZEMNTU IN VPLIVU
ODLOCITEV NA DELO PODREJENIH

Sem Matjaz Mohori¢, absolvent na Fakulteti za druzbene vede, smer sociologija - kadrovski
menedzment. Diplomska naloga, katere naslov je Eti¢no odloCanje v menedzmentu in vpliv
odlocitev na delo podrejenih, bo vsebovala tudi Studijo primera. S tem namenom vas prosim
za sodelovanje v anketi, s katero bom pridobil podatke, ki mi bodo v pomo¢ pri izdelavi
diplomske naloge. Anketa je popolnoma anonimna, zato vas prosim za iskrenost pri
odgovarjanju na vprasanja. Prav tako ne bo nikjer v nalogi omenjeno ime podjetja, kjer ste
zaposleni. Na vec¢ino vpraSanj je mogoce odgovoriti s preprosto izbiro enega izmed ponujenih
odgovorov.

V kolikor bi vas zanimale podrobnejSe informacije v zvezi z raziskavo, me lahko poklicete na

telefon 040 215 604 ali mi piSete na elektronski naslov mohoric_m@email.si.

Za vas$e sodelovanje se vam Ze vnaprej najlepSe zahvaljujem.

A. Demografski podatki

1. Oznacite vas spol:

0 zZenski
0 moski

2. VpiSite letnico vasSega rojstva:

3. Oznacite vasSo zadnjo pridobljeno stopnjo izobrazbe:

0 poklicna izobrazba
0 srednjesolska izobrazba
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vi§jeSolska izobrazba
visokosSolska izobrazba
univerzitetna izobrazba
magisterij

doktorat

OO0O0OO0oOo

4. Kaksne vrste pogodba ureja vase delovno razmerje?

0 kolektivna pogodba
0 kolektivna pogodba (vodja poslovalnice ali oddelka)
0 individualna pogodba

5. Vpisite Stevilo let delovne dobe v podjetju, kjer ste zaposleni:

]

6. Kako pogosto delate s strankami podjetja?

nikoli
redko
vCasih
pogosto

O O0OO0oOo

B. MenedzZerska etika

7. Najprej vas prosim, da v nekaj stavkih napiSete, kakSen je po vasi osebni predstavi
eticni menedZer ter nastejete lastnosti, ki naj bi jih po vasi osebni predstavi imel eti¢ni
menedZer:
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8. Pri vsaki od naslednjih trditev oznacite, v kolikSni meri se strinjate ali ne strinjate z

navedenim:

1 2 3 4 5

Sploh se Se ne Se niti ne Se Popolnoma
ne strinjam | strinjam, strinjam se strinjam
strinjam niti
strinjam

Odgovornost menedzerjev 1 2 3 4 5
je, da delujejo izkljucno v
interesu lastnikov podjetja.
Za sodobne menedzerje je 1 2 3 4 5
znacilno, da kot vrednoto v
vecji meri izpostavljajo
dobickonosnost kot eti¢na
nacela.
Izraz »menedzerska etika« 1 2 3 4 5
je nesmiseln, saj kaj takega
v praksi ne obstoja.
Za uspesno poslovanje 1 2 3 4 5
podjetja je kljucen eti¢ni
odnos menedZzerjev do
zaposlenih.
Podjetje, v katerem sem 1 2 3 4 5
zaposlen, deluje eti¢no v
odnosu do zaposlenih.
Moj nadrejeni/nadrejena je 1 2 3 4 5
usmerjen/a zgolj na rezultate
dela.
Moj nadrejeni/nadrejena mi 1 2 3 4 5
prisko¢i na pomo¢, ko pri
svojem delu naletim na
teZave.
Sam/a sem usmerjen/a zgolj 1 2 3 4 5
na rezultate dela.
Sodelavcu/ki pomagam, ko 1 2 3 4 5

se znajde v tezavah pri
svojem delu, ¢etudi to
vpliva na moje rezultate pri
delu.
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C. Eti¢no odloc¢anje menedzZerjev

9. Najprej vas prosim, da v nekaj stavkih napisete, kaj bi morali menedZerji v najvecji

meri upoStevati pri svojih odlocitvah v zvezi s poslovnimi partnerji in svojimi

podrejenimi:

10. Pri vsaki od naslednjih trditev oznacite, v kolikSni meri se strinjate ali ne strinjate z

navedenim:

1 2 3 4 5

Sploh se Se ne Se niti ne Se Popolnoma
ne strinjam | strinjam, strinjam se strinjam
strinjam niti
strinjam

Zaradi odlocitev mojih 1 2 3 4 5
nadrejenih se pogosto
znajdem pred eti¢no dilemo
pri svojem delu.
Moji nadrejeni pri svojih 1 2 3 4 5
odlocitvah pogosto ne
upostevajo eticnih nacel.
Navodila svojih nadrejenih 1 2 3 4 5
izvrSujem ne glede na to, da
so vcasih v nasprotju z
mojimi osebnimi eti¢nimi
normami.
Svojih nadrejenih ne 1 2 3 4 5
opozarjam na njihove
neeticne odlocitve.
Odlocitve mojih nadrejenih 1 2 3 4 5
me silijo, da opus¢am eticna
nacela pri delu s strankami.
Odlocitve mojih nadrejenih 1 2 3 4 5
me silijo v neeti¢en odnos
do svojih sodelavcev.
Na svoje/ga nadrejene/ga se 1 2 3 4 5
lahko zanesem, saj mi bo
stal/a ob strani, ¢etudi bom
naredil/a napako.
Moji nadrejeni se odlocajo 1 2 3 4 5
tako, da so njihove poslovne
odlocitve zgolj v korist
podjetja.
Moji nadrejeni se odlocajo 1 2 3 4 5

tako, da so njihove poslovne
odlocitve tudi v njihovo
osebno korist.
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D. Eti¢ni kodeks v podjetju

11. Pri vsaki od naslednjih trditev oznacite, v kolikSni meri se strinjate ali ne strinjate z

navedenim:

1 2 3 4 5

Sploh se Se ne Se niti ne Se Popolnoma
ne strinjam | strinjam, strinjam se strinjam
strinjam niti
strinjam

Menedzerji so pri svojih 1 2 3 4 5
poslovnih odlocitvah dolzni
upostevati eticni kodeks
podjetja.
Moji nadrejeni pri svojih 1 2 3 4 5
poslovnih odloc¢itvah
vecinoma upostevajo eticni
kodeks podjetja.
Moji nadrejeni me 1 2 3 4 5
opozorijo, kadar moja
odlocitev/ravnanje ni v
skladu z eti¢nim kodeksom
podjetja.
Na rednih delovnih 1 2 3 4 5
sestankih obravnavamo tudi
eti¢ni kodeks podjetja.
Ko se znajdem pred eticno 1 2 3 4 5
dilemo, mi je eti¢ni kodeks
v pomo¢ pri moji odlocitvi.
Eti¢ni kodeks v podjetju 1 2 3 4 5
kjer sem zaposlen je
uporaben dokument.
Z vsebino eti¢nega kodeksa 1 2 3 4 5

sem dobro seznanjen/a.

99




Priloga B: Frekvencne porazdelitve po sklopih

Menedzerska etika

1 2 3 4 5
Sploh se | Sene Se niti Se Popolno
ne strinjam ne strinjam | ma se
strinjam strinjam, strinjam
niti
strinjam
Fi% Fi% Fi% Fi% Fi% Povprecna
(Fi) (Fi) (Fi) (Fi) (Fi) vrednost
Odgovornost menedzerjev 31,6% 34,9% 13,2% 15,1% 5,3% 2,3
je, da delujejo izkljucno v (48) (53) (20) (23) ()
interesu lastnikov podjetja.
Za sodobne menedzerje je 3,3% 7,9% 8,6% 42,8% 37,5% 4,0
znacilno, da kot vrednoto v (&) (12) (13) (65) (57)
vecji meri izpostavljajo
dobickonosnost kot eti¢na
nacela.
Izraz »menedzerska etika« 11,2% 30,9% 29,6% 23.7% 4,6% 2.8
je nesmiseln, saj kaj takega (17) 47) (45) (36) (7)
v praksi ne obstoja.
Za uspesno poslovanje 0,7% 3,3% 5,3% 30,9% 59,9% 4,5
podjetja je kljucen eti¢ni (1) %) (8) (47) 91)
odnos menedzerjev do
zaposlenih.
Podjetje, v katerem sem 17,1% 36,8% 28,9% 16,4% 0,7% 2,5
zaposlen, deluje eticno v (26) (56) (44) (25) (D)
odnosu do zaposlenih.
Moj nadrejeni/nadrejena je 4,0% 24,0% 14,7% 34,0% 23,3% 3,5
usmerjen/a zgolj na rezultate (6) (36) (22) (51) (35)
dela.
Moj nadrejeni/nadrejena mi 17,2% 25,2% 20,5% 20,5% 16,6% 2,9
priskoci na pomo¢, ko pri (26) (38) (31) (31) (25)
svojem delu naletim na
tezave.
Sam/a sem usmerjen/a zgolj 9,9% 42,8% 30,9% 12,5% 3,9% 2,6
na rezultate dela. (15) (65) (47) (19) (6)
Sodelavcu/ki pomagam, ko 1,3% 5,3% 21,7% 48,0% 23,7% 3,9
se znajde v tezavah pri 2) (8) (33) (73) (36)

svojem delu, ¢etudi to
vpliva na moje rezultate pri
delu.

100




Eti¢no odlo¢anje menedzerjev

1 2 3 4 5
Sploh se | Sene Se niti Se Popolno
ne strinjam ne strinjam | ma se
strinjam strinjam, strinjam
niti
strinjam
Fi% Fi% Fi% Fi% Fi% Povprecna
(Fi) (Fi) (Fi) (Fi) (Fi) vrednost
Zaradi odlocitev mojih 6,0% 22,8% 15,4% 46,3% 9,4% 3.3
nadrejenih se pogosto 9 (34) (23) (69) (14)
znajdem pred eti¢no dilemo
pri svojem delu.
Moji nadrejeni pri svojih 6,1% 19,6% 19,6% 45,3% 9,5% 33
odlocitvah pogosto ne 9 (29) (29) (67) (14)
upostevajo eti¢nih nacel.
Navodila svojih nadrejenih 10,0% 26,7% 24.7% 36,7% 2,0% 2,9
izvrSujem ne glede na to, da (15) (40) (37) (55) 3)
so vCasih v nasprotju z
mojimi osebnimi eticnimi
normami.
Svojih nadrejenih ne 9,4% 32,2% 20,1% 34,9% 3,4% 2,9
opozarjam na njihove (14) (48) (30) (52) %)
neeti¢ne odlocitve.
Odlocitve mojih nadrejenih 12,2% 26,4% 18,9% 27,0% 15,5% 3,1
me silijo, da opus¢am eticna (18) (39) (28) (40) (23)
nacela pri delu s strankami.
Odlo¢itve mojih nadrejenih 16,7% 32,0% 11,3% 32,7% 7,3% 2.8
me silijo v neeti¢en odnos (25) (48) (17) (49) (11)
do svojih sodelavcev.
Na svoje/ga nadrejene/gase | 36,0% 18,7% 17,3% 20,7% 7,3% 2,4
lahko zanesem, saj mi bo (54) (28) (26) (31) (11)
stal/a ob strani, ¢etudi bom
naredil/a napako.
Moji nadrejeni se odlo¢ajo 5,3% 16,7% 18,7% 43,3% 16,0% 3,5
tako, da so njihove poslovne (8) (25) (28) (65) (24)
odlocitve zgolj v korist
podjetja.
Moji nadrejeni se odlocajo 6,0% 12,0% 18,0% 39,9% 24.7% 3,6
tako, da so njihove poslovne 9 (18) (27) (59) (37)

odlocitve tudi v njihovo
osebno korist.

101




FEti¢ni kodeks v podjetju

1 2 3 4 5
Sploh se | Sene Se niti Se Popolno
ne strinjam ne strinjam | ma se
strinjam strinjam, strinjam
niti
strinjam
Fi% Fi% Fi% Fi% Fi% Povpreéna
(Fi) (Fi) (Fi) (Fi) (Fi) vrednost
Menedzerji so pri svojih 0,0% 0,7% 2,0% 36,4% 60,9% 4,6
poslovnih odloc¢itvah dolzni (0) (1) 3) (55) 92)
upostevati eticni kodeks
podjetja.
Moji nadrejeni pri svojih 3,3% 30,0% 30,0% 30,0% 6,7% 3,1
poslovnih odlocitvah %) 45) 45) 45) (10)
vecinoma upostevajo eticni
kodeks podjetja.
Moji nadrejeni me 4,7% 25,5% 36,2% 30,2% 3,4% 3,0
opozorijo, kadar moja (7 (38) (54) (45) %)
odlocitev/ravnanje ni v
skladu z eti€énim kodeksom
podjetja.
Na rednih delovnih 35,3% | 38,0% 14,0% 11,3% 1,3% 2,1
sestankih obravnavamo tudi (53) (57) (21) (17) 2)
eti¢ni kodeks podjetja.
Ko se znajdem pred eti¢no 6,0% 30,7% 34,7% 24,0% 4,7% 2,9
dilemo, mi je eti¢ni kodeks 9) (46) (52) (36) (7
v pomo¢ pri moji odlo¢itvi.
Eti¢ni kodeks v podjetju 7,5% 28,1% 41,1% 19,9% 3,4% 2,8
kjer sem zaposlen je (11) (41) (60) (29) %)
uporaben dokument.
Z vsebino eti¢nega kodeksa 6,7% 20,0% 26,7% 38,7% 8,0% 3,2
sem dobro seznanjen/a. (10) (30) (40) (58) (12)
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Priloga C: Odgovori anketirancev na odprta vprasanja

KakSen je po vasi osebni predstavi eti¢ni menedzZer ter kakSne so lastnosti, ki naj bi
imel po vasi osebni predstavi ?

Odgovori anketirancev - december 2007

Sem imela Ze veliko Sefov in ¢e bi zdruzila vse, bi dobila pol-eti¢nega menedzerja. Sicer
pa mora biti to ¢lovek z visokimi osebnimi moralnimi standardi, ne sme popuscati

pritiskom in hoditi mora po poti, ki si jo je zacrtal.

Kaj je ze to? Do sedaj ga Se nisem spoznal. Sicer pa mora biti poSten, strokoven, odprt do

soCloveka, imeti posluh za tezave podrejenih in jim pripravljen pomagati.

Prijazen, dostopen, poSten, mora imeti smisel za delo z ljudmi.

Mora biti poSten do sebe in svojih podrejenih.

Eti¢ni menedzer mora biti posSten, razgledan, imeti mora samozaupanje in visoko stopnjo

zavesti. Poleg tega mora spostovati svoje podrejene.

Eti¢ni menedzer mora biti poSten, imeti mora posluh za svoje podrejene.

Posten, zanesljiv, izdelana mora imeti trdna stali$ca, imeti mora ¢ut za so¢loveka.

Pri menedziranju sledi moralnim nacelom in principom, tudi pri doseganju ciljev podjetja.
Ne izrablja svoje moci kot sredstvo za Skodovanje podjetju/okolju in lastno (protipravno)
okori$canje. Deluje v korist lastnikom, zaposlenim in drugim deleznikom - na
konsenzualen nacin. Lastnosti: - obCutek za soc¢loveka - upostevanje SirSe dobrobiti

poslovanja podjetja (v smislu druzbene odgovornosti) - ne izkoris¢a v skodo drugemu.

Menedzer mora biti urejen (ne sme biti samovsecen), znati motivirati svoje ljudi,
upostevati njihove predloge in zelje, pohvaliti delavca oziroma korektno povedati delavcu
za napako, ki jo je naredil, ocenjevati delavca objektivno in ne subjektivno, ne glede na to,
kje dela, ker je vsak zelo pomemben ¢len v procesu, zavzeti se za svoje ljudi v kakr$nikoli
situaciji. Lastnosti dobrega menedzerja so, da je korekten, urejen, fleksibilen, trdno na
tleh, pravicen, da zna pohvaliti, direkten, prijazen, vendar ne pretirano,. Dober menedzer
je tisti, ki zna zdruziti in motivirati ljudi oziroma zaposlene, da dobro opravijo delo in da

med njimi Se vedno vlada prijetno vzdusje, tudi ko so pod pritiskom.

10

Pravicnost, poStenost, iskrenost, posluh za socloveka.

11

Posten, iskren, resnicoljuben, razumevajo¢, vztrajen, miren, s smislom za delo z ljudmi.

12

Upostevanje sodelavcev.
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13 | Preudaren, imeti mora smisel za delo z ljudmi, imeti mora visoke eti¢ne norme,
samozavesten, odprt za mnenja drugih, razumevanje za tezave podrejenih, pripravljen
pomagati, nesebicen.

14 | Sposobnost se vZziveti v sodelavca, pravicnost, poStenost, trdnost stalis¢, neuklonljivost.

15 | Hm, eti¢ni menedzer. Nisem ga Se srecal. Bi pa moral imeti obCutek za ljudi, jim biti vzor
s svojim vedenjem in ravnanjem. PoStenost, nepristranskost, resnicoljubnost, brez
spletkarjenja, profesionalnost.

16 | Sposobnost zagotavljanja varnosti zaposlenih (ne grozi z odpuscanjem - ureja
individualno) - stoji za strokovnimi odlo¢itvami podrejenih - ima partnerski odnos do
podjetij in organizacijskih delov s katerimi sodeluje - se zaveda, da so podjetje ljudje.

17 |Svoje podrejene mora jemati kot ljudi, ki ¢utijo in imajo Custva.

18 | Darazume svoje podrejene, jim pomaga, je nepristranski.

19 | Upostevati mora interese lastnika in delavcev. Saj le zadovoljen delavec lahko dobro dela.
Ce je dober, lahko najde skupno pot.

20 | Da deluje v enaki meri v interesu podjetja kot tudi do zaposlenih.

21 | Ob tem najprej pomislim na nepodkupljivost, na trdna staliS¢a, na nepriklanjanje politicni
oblasti, ¢loveka, ki funkcionira z obema mozganskima polovicama, na sposobnost
vzivljanja tudi v koZo podrejenih, v njihove stiske in tezave, ki zna argumentirati in se
zoperstaviti tudi lastnikom, da ne gleda zgolj na svoj zep itd.

22 | Znati mora zdruZevati cilje zaposlenih s cilji podjetja -human -poslovno naravnan -
prilagodljiv trznim niSam.

23 | Poznavanje stroke, v kateri dela, spoStovanje, motiviranje svojih podrejenih.

24 | Postenost,odlo¢nost, prodornost, ¢ut za Cloveka.

25 |Dela v korist lastnega podjetja in v korist stranke.

26 |Pravicen do vseh enako.

27 |Korekten do vseh delavcev - zna prisluhniti svojim delavcem - dela v dobrobit podjetja in
zaposlenih.

28 [PRIPRAVLJEN POSLUSATI, PRIPRAVLJEN POMAGATI, ISKREN, DOSLEDEN.

29 |ETICNI MENEDZER NAJ BI BIL RAZGLEDAN IN ODPRT DO SODELAVCEYV,

STROKOVNO PODKOVAN ZA PODROCJE PODJETJA, PIRPRAVLIEN
STIMULIRATI ZAPOSLENE, NAGRAJEVATI NOVE IDEJE, JIM PUSCATI PROSTE
ROKE PRI UVELJAVELJAVLJANJU NOVIH IDE]J...
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30 | Spostljiv do ljudi, se drzi dogovorjenega, ceni vsakogar, je odloCen in vodi z zgledom.

31 | Eticni menedzer je tisti, za katerega je znacilno sodelovanje na vseh nivojih in ne samo
doseganje planov in dobicka.

32 | S svojimi dejanji je vzor in ogledalo svojim zaposlenim, zato je pomembno, da tudi
dejansko deluje vestno, odgovorno in posSteno. UpoSteva in spostuje dogovorjena pravila
in navodila, uposteva in spoStuje osebno integriteto svojih zaposlenih, zagotavlja enakost
pri delu z ljudmi, je usmerjevalec in nudi ustrezno pomoc¢ pri reSevanju problemov, se
izogiba navzkrizju interesov.

33 | Strokovnost, iskren odnos do sodelavcev, odprtost.

34 | Po moji predstavi je to oseba, ki ima sposobnosti biti: - pravi€en, - korekten, - delaven, -
odgovoren, - dostopen, - da zna tudi pohvaliti, ne samo kritizirati, - da na/pri sodelavcih
oz. partnerjih opazi tudi denimo, da imajo novo kravato, obleko, frizuro, - da zna razumeti,
da imajo sodelavci tudi privatno Zivljenje, - da zna nagraditi sodelavce/delavce.

35 |Poleg navodil lastnikov mora upostevati tudi podrejene, jih usmerjati. Pri dogovorih z
drugimi podjetji uposteva tudi njihove zelje in ne le dobicek svojega podjetja.

36 | Vreden zaupanja, dostopen, komunikativen, dober motivator, delaven in socialni cut za
cloveka.

37 | Strokoven, razgledan, poSten do sodelavcev. Naj uposteva tudi mnenja svojih podrejenih,
naj jim da pravo osebnostno veljavo.

38 | Eticni menedzer mora biti predvsem poSten, pravicen, odprt do nasprotnih mnenj,
pripravljen prisluhniti, pripravljen pomagati. Prav tako se mora zavedati, da so njegovi
podrejeni razli¢nih znacajev in spodobnosti.

39 | Posluh za zaposlene, zavedanje, da vodi ljudi, ne stroje.

40 | Posten, zanesljiv, do vseh ravna enako, ima posluh za so¢loveka, skratka nekaj, Cesar
danes ni.

41 |Deluje v skladu z vrednotami, moralnimi naceli.

42 | Eticni menedZer je tisti pravi menedzer, ki dela v skladu z vso veljavno zakonodajo, tako
da z vodenjem zaposlenih zasleduje cilje podjetja. - dober mediator, - dober pogajalec, -
custvena inteligenca.

43 |ODKRITOST, POSTENOST - DELO V OBOJESTRANSKO KORIST.

44 | Najprej mora imeti vsaj univerzitetno izobrazbo, saj to pomeni, da ima neko §irino in da je

sploSno izobrazen in razgledan (ne pa da je samo Clovek iz prakse, z bogatimi izkuSnjami).

Naslednji kriteriji, ki jih mora menedzer izpolnjevati so: na prvem mestu, da je delaven, da
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je vsem podrejenim za vzgled, posten, dosleden, ni zamerljiv, ima do vseh podrejenih enak
odnos (ne dela razlik med zaposlenimi), odprt za predloge in da zna prisluhniti

sodelavcem, dostojanstven...

45 |- deluje tako v dobro podjetja kot stranke, - sposoben zajemati celoten cilj druzbe, za
katero dela in v duhu tega delovati, tudi ¢e je sistem spremljanja rezultatov nagnjen k
temu, da se deluje drugace,

- korekten in poSten odnos do zaposlenih.

46 |Da je odgovoren za svoje delo, da ima uspesSne rezultate, da ima dober odnos do
podrejenih delavcev, da se sooca tudi s problemi....

47 | Striktno spoStovanje osebnih eti¢nih nacel, dobre osebne kvalitete, podpora in
razumevanje podrejenih, osebne vrednote...

48 - Enakopravnost pri odlocanju ne glede na spol, raso, stan, vero itd. - nepristranskost

pri delegiranju in odlo¢anju.

49 | Ali to obstaja? Eticni menedZer: pravicen, visoka samopodoba, zaupanja vreden, posten, ti
stoji ob strani ob vsaki situaciji.

50 |Lastnosti: - pomoc¢ podrejenim - skrb za dober kolektiv - na prvem mestu so zaposleni,
pred interesi lastnikov - zaveda se, da v kolikor bodo zaposleni zadovoljni, da bodo tudi
interesi lastnikov dosezeni.

51 |ODOS DO VSEH ZAPOSLENIH MORA IMETI ENAK - ETIKA, KI JE DANES NI

52 | Ki skrbi za verodostojen odnos s strankami podjetja in sodelavci. Biti mora odprt,
komunikativen, imeti mora visoko ¢ustveno inteligenco, znati poslusati in upostevati
argumente...

53 | Strokoven iznajdljiv spostljiv vreden zaupanja.

54 |- bi moral delovati posteno,

- enakovreden do vseh zaposlenih,
- ne delati le za svojo korist
- si ne prilasc¢ati zaslug ostalih.
55 |Zanima se za delo zaposlenih in prisluhne njihovim tezavam.
- ¢lovecnost
- zanesljivost.
56 |Je oseba, ki je usmerjena v delo, ki ji je zaupano; je strokovna; zna ravnati s sodelavci, ki

so ji bolj pomembni kot "sama sebi".
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57

- Enakopravna obravnava vseh ljudi, ki jih vodi - primeren odnos do strank -

spoStovanje institucije, v kateri je zaposlen.

58

Visoka stopnja custvene inteligence, pridobljene veS¢ine ravnanja z zaposlenimi (HRM),

eti¢nost, pripadnost podjetju.

59

S tem poimenovanjem vodilnega delavca se srecujem prvic. Bi pa, po mojem mnenju,
moral biti odgovoren, konstruktiven, komunikativen, optimisticen, pozitivisti¢en, seveda

tudi strokoven in z veliko mero ¢ustvene inteligence.

60

- Za zacetek strokovno primerno usposobljen, ne pa po sistemu - lahko delam kjer koli, se
bom Ze priucil; - komunikativen; - z ob¢utkom za ljudi (poznavanje njihovih dobrih in

manj dobrih lastnosti).

61 |Eti¢ni menedZer naj bi poleg strokovnega znanja imel predvsem visok potencial ¢ustvene
inteligence, bil dovzeten za pripombe in spremembe, imel ¢loveski odnos do vseh -
podrejenih in nadrejenih, pozitiven odnos do stvari, realisti¢en pristop, predvsem pravicen,
dinamicen, simpatic¢en, karizmaticen, razgledan, topel, prijateljski, humoren, ne sme biti
kolerik, pesimisti¢en, ukazovalen, prenapet, Sablonski, ozko usmerjen.

62 | Upostevanje in spostovanje zakonodaje, pogodb, dogovorov, visoka stopnja druzbene
odgovornosti, delovanje po eti¢nih nacelih, ki veljajo v posameznem okolju, druzbi,
drzavi, izogibanje konfliktov, delovanje za blaginjo zaposlenih.

63 | Korekten, sprejema vse enako, ne dela razlik med ljudmi, pozitiven...

64 Eti¢ni menedzer je po mojem mnenju predvsem tisti, ki ne dela razlik med zaposlenimi.

65 | Mora biti korekten, posSten in socialen. Nasi menedZerji si ne upajo biti socialni do
delavcev. Ne zavedajo se, da je zadovoljen delavec lahko bolj uspesen in produktiven.

66 | Nepristranski poSten strokoven.

67 |SPOSOBEN, S POSLUHOM, KOLEGIJALEN, REALEN, ISKREN, UVIDEVEN,
USTVARJALEN, NE NADUTEZ, KOMUNIKATIVEN, ODLICEN ORGANIZATOR...

68 |ETICNI MENDZER MORA BITI NAJPREJ POSTEN. IMETI MORA POSLUH ZA
ZAPOSLENE V SVOJEM PODJETJU, HKRATI PA MORA DELOVATI V INTERESU
LASTNIKOV, ZATO MORA BITI TUDI PRECEJ IZNAJDLIJIV...

69 |Najti mora pravi nacin spodbujanja, pohvale in nagrajevanja. Postaviti si mora jasne cilje.

Vsak menedzer mora znati komunicirati. Pomembno je, da je vsak delavec na tistem
delovnem mestu, ki mu najbolj ustreza. Skrbeti mora za osebni in strokovni razvoj

delavcev.
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70

Eti¢ni menedzer je oseba s poudarkom na pravi¢nosti in enakopravnosti v odnosu do
svojih podrejenih. Lastnosti: pravi¢nost, razgledanost, vsebovati mora atribute psihologa,

prepoznavati osebnosti podrejenih ter jih upoStevati in se na nek nacin prilagajati.

71

- Strokoven - objektiven - pripaden podjetju in kolektivu - sprejema odlocitve v dobro
podjetja in kolektiva - zdravo ambiciozen (ne shizofreno) - dobro seznanjen s stanjem v
kolektivu (odnosi, delo, ozka grla, tezave) - realen in pozitivno naravnan do vseh
sodelavcev in poslovnih problemov - samostojen in s hrbtenico glede na svoje nadrejene in
podrejene - je sposoben prisluhniti tezavam in oviram ljudi pri delu, JJTH SLISATI ter
reSevati ovire - dobre organizacijske sposobnosti - sposoben motivirati in podpreti razvoj

kariere vseh svojih podrejenih.

72

NIMAM PREDSTAVE O ETICNEM MENEDZERJU. LASNOSTI, KI NAJ BI JIH
IMEL, PA SO PREDVSEM DOBER ODNOS DO DELAVCEV, SAJ SO DELAVCI
GONILNA SILA PODJETJA, PRAVICEN, RAZGLEDAN, PRIPRAVLJEN NA
POGOVOR Z DELAVCEM, POSTEN.

73

Poleg formalne izobrazbe mora biti visoko ¢ustveno inteligenten. Zavedati se mora, da je
njegov uspeh odvisen od dela njegovih podrejenih. Zato odnos do delavcev ni jaz car ti
suzenj, pac pa spostovanje vsakega posameznika kot edinstvene vrednote v skupini.

Obvezno je maksimalna zaSc¢ita in pomoc¢ pri reSevanju podrejenih v primeru napak.

74

Profesionalen, korekten, strokoven, obcutek za ljudi in organiziranje.

75

To je oseba, ki uredi, da vsi zaposleni brez dvoma vedo, kaksno je njihovo delo, kaksna so
pri¢akovanja in s ¢im so lahko nadpovpre¢ni. Skrbi za popolno potrebno informiranost
zaposlenih. Kritike pove posamezniku za zaprtimi vrati, pohvale deli pred vsemi. Nikoli
ne sme od sodelavcev pricakovati ve¢, kot je pripravljen in sposoben narediti sam.
Avtoriteto gradi s stroko, na¢inom managiranja ter pristopom do vseh in posameznika.
Pravila igre etike in poStenja veljajo zanj najprej, Sele potem jih lahko pricakuje od drugih.
Vedeti mora, katere informacije veljajo za javnost in katere za posameznika. In lojalnost

do firme, nadrejenih in sodelavcev.

76

Eti¢ni menedzer je po mojem pojmovanju vodja, ki je moralen, razumen, nraven. Zna
zdruzevati svoje, sluzbene in sodelavéeve interese. Ni dvolicen, posten, stoji za svojimi
besedami in dejanji. Svojo moralnost izkazuje tako besedno, Se bolj pa z dejanji. Je
sposoben sprejemati tako pohvale, $e bolj pa kritike - nenazadnje je to vodja, ki mora biti

za vzgled ostalim sodelavcem.
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77

ODKRITOST, TRANSPARENTNOST, ZANESLJIVOST, POSTENOST, SPLOSNA
RAZGLEDANOST.

78

Eti¢ni menedzer je: Ce je profesionalen tako z vidika odnosov do sodelavcev kot stroke, saj
le tako lahko absolutno pravi¢no oceni opravljeno delo, ¢e ni kolerik oz. je obziren v
nacinu komuniciranja, ¢e spostuje in ne podcenjuje dela sodelavcev, ¢e nima divergentnih
lastnosti, zahteven do sodelavcev in jih zna motivirati na neprisiljen nacin, da stoji za

delom sodelavcev.

79

ETICNI menedzer naj bi predvsem gledal na dobrobit podjetja in zadovoljstvo zaposlenih.

80

Pravicen, da dela v dobro lastnikov, zaposlenih in strank.

81

Lastnosti: posluh za zaposlene, ne-usmerjenost samo v rezultate, pripravljenost pomagati
podrejenim in jih usmerjati in motivirati. Eti¢ni menedzer je ¢lovek, ki ima smisel za

ekipo, jo zna motivirati in ji pomagati pri skupnih nalogah.

82

Eti¢ni menedzer naj bi pri poslovanju uposteval eti¢na nacela, tudi pri svojem odnosu do
podrejenih, naj bi bil odprt do zaposlenih, skrbel za pozitivno delovno klimo, naj ne bi silil

svojih podrejenih k neeticnim dejanjem...

83

Nimam pojma.

84

Prisluhne sodelavcem, ni pristranski, je poSten, odgovoren, pohvali takoj, graja napako -

ne ¢loveka.

85

Pravi¢nost in eticnost, pripravljenost poslusati, sposobnost sprejemanja kritik...

Eti¢ni menedZer bi moral na eni strani obvladati podro¢je dela, ki ga pokriva, na drugi
strani pa bi moral poznati svoje zaposlene. Odnos do sodelavcev bi moral biti
profesionalen in ob enem cloveski. Strokovnost, profesionalnost, postenost, realnost,

razumevanje socloveka.

87

Eti¢ni menedZer uspesno usklajuje interese zaposlenih, lastnikov in strank ter s tem
zagotavlja optimalno stopnjo zadovoljstva vseh vkljucenih in dolgoro¢no rast podjetja.
Lastnosti: - odgovornost - primerne osebnostne lastnosti in dober osebni pristop -

strokovnost - inovativnost - visoke pogajalske sposobnosti - obvladovanje situacij.

88

MenedZer, ki dela z vsemi zaposlenimi enako, poSteno, ne dela razlik in vse skupaj
zapakira z mehkimi metodami vodenja oz. ¢loveskim odnosom. Lastnosti: empatija,
komunikativnost, dober motivator, smisel za humor, ¢loveski - prijateljski odnos do

sodelavcev.

109




&9

- Strog a razumevajoc, se pravi, da zna prisluhniti in nepristransko odlocati, ima jasne
cilje, ki jih predstavi svojim podrejenim in opravlja svoje delo kot neodvisen, a

zainteresiran vodja.

90

Eti¢ni menedzer mora imeti profesionalen odnos do dela in sodelavcev. Mora imeti
korekten odnos do sodelavcev in jih ocenjevati po njihovem delu in ne po privatnem
znanstvu. S svojim delom in odnosom do dela in sodelavcev mora biti zgled ostalim
zaposlenim. Ne sme se preve¢ distancirati od zaposlenih in mora dajati obcutek, da je eden
izmed njih, ne eden iznad njih. Imeti mora obcutek za soljudi in jim skusa v okviru svojih
zmoznosti pomagati, kadar so v tezavah v sluzbi in tudi v zasebnem zivljenju. Pri svojih
poslovnih odlocitvah ne sme gledati le na kratkoroc¢ni profit, ampak tudi na druge
okolis¢ine, ki dolgoro¢no pomembno vplivajo na uspesnost podjetja (zadovoljno delovno

okolje in pogoji dela za zaposlene...).

91

SPOSOBNOST MENEDZERJA NAJ BI BILO MOJSTRSKO KRMARJENJE MED
ZADOVOLJITVIIO POTREB LASTNIKOV IN POTREB DELOVNEGA TIMA ALI
SKUPINE.

92

Moral bi biti: odgovoren, posSten, objektiven, komunikativen, sprejemljiv, poznati mora

podrocje, ki ga vodi....

93

Posten , kar rece, naredi, ¢lovek dejanj in v tem transparenten, konsistenten, enovita
osebnost, dovolj inteligenten, da prepoznava vedenja in ustrezno vodi razli¢ne ljudi na
nekonflikten nac¢in. Uposteva temeljne vrednote: spostuje soc¢loveka, mu da vedno znova
priloZnost, je miroljuben, ima rad ljudi in i§Ce za vse primerno reSitev- na eni strani
zaposlenega in na drugi za podjetje in sebe kot vodjo z zastavljeno normo, dosleden in ¢im
bolj enak do vseh podrejenih glede kakrsnihkoli oblik nagrajevanja, kolikor je to smiselno
glede na razlike med ljudmi. Dovolj izobraZen, da ve, da je nagrajevanje vedno krivi¢no, v
teh nemogocih okvirih kolikor toliko pravicen, razgledan in pozna temeljne ¢lovekove
pravice ter jih uposteva. Pozna razliko med moskimi in Zenskami, ne izkori§¢a Zenske v
primerjavi z moskimi zaposlenimi, se zaveda, da imamo vsi moznost izbire, predan sebi,
podrejenemu in firmi. Vedno iS¢e najboljSo pot za vse tri, nikoli ne kritizira pred drugimi

in razume mo¢ pohvale. Misli s svojo glavo in se drzi ustreznih vrednot

94

DELUIJE ZA PODJETIE, JE VDAN PODJETJU, STREMI ZA DOBICEK, POSTEN DO
PODIJETIJA.

95

Dopusca mnenja drugih, sodelovanje, razumevanje razli¢nosti, zbira pluse...
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96

Spostuje sebe, sodelavce, razvija sebe in sodelavce, je iskren, izredno dobro poslusa,
vkljucuje predloge sodelavcev in nadrejenih v vizijo, strategijo v naloge. Skozi odlo¢anje
in ravnanje izraZa to, za kar se zavzema z besedami. Vodi z vzgledom in spodbudami.
Izredno jasno opredeljuje cilje in pri¢akovanja, izredno dobro pozna sodelavce - njihova
znanja, sposobnosti in ves¢ine in njihove poklicne cilje. Delegira redne naloge in ob¢asno
tudi nekoliko bolj zahtevne, s Cimer jim omogoca, da pridobijo nova znanja in razvijejo
svoje potenciale. Jasno, konkretno razlozi sodelavcu, kaj je opravil dobro in kaj mu je vSec¢
pri odnosu do sodelavcev in strank in to tudi nagrajuje. Preverja napredek sodelavcev pri
nalogah in osebnem razvoju in jim pomaga odpravljati morebitne ovire. Vodja deluje v
korist strank, druzbe, sodelavcev in poslovnih partnerjev. Je miren, kulturen - eticen,
pozitiven, ima veliko energije, ustvarja prijetno vzdusje, razvija sebe, sodelavce, storitve,

procese.

97

Predvsem mora upostevati obremenjenost in delovne napore, ki jih nek delavec vlaga v

svoje delovne rezultate in takSne delavce nikakor ne sme preobrementiti.

98 - Predvsem strokoven, - kulturno izobrazen, - ¢ut za pravicnosti, - priljuden, -
druzaben, - odkrit.
99 | EM = po mojem vodja podjetja ali direktor oz. predsednik druzbe (torej vodilni osebek

podjetja), ki ima dolocena moralna nacela in se jih drZi ves ¢as, ko upravlja s podjetjem.
Vsekakor mora imeti cut za ljudi, mora biti motivator, najboljsi sodelavec in mora imeti
zelo mocan znacaj. Mora se znati prilagajati, biti diplomatski in uporabljati manipulacijo v
pozitivnem smislu (uporabljati v dobre namene in ne sebi v prid). Ne sme pa biti labilna

oseba, ker s tem lahko povzroci veliko Skode sodelavcem, podjetju ali sebi.

100

Dober menedzer je strokoven, dosleden, dober organizator, posten, ni zamerljiv, vztrajen,

ima jasne cilje, razmislja stratesko.

101

Tak, ki dela v interesu uprave, vendar ne pozabi na eti¢na nacela do podrejenih. Spostovati

mora nacela eti¢nosti, pravic¢nosti, postenosti, pripadnosti ipd.

102

Predvsem mora poleg strokovne avtoritete upostevati, da ljudje niso le Stevilke oziroma
strosek dela, ampak najprej ljudje s svojimi zeljami, potrebami, znanjem in jih je njegovim
sposobnostim primerno potrebno vklopiti v skupino in mu dati ustrezne naloge ter oceniti
obseg ter zahtevnost teh nalog. Socialni cut, pravi¢nost, strokovnost, razgledanost, timsko
vodenje, delegiranje nalog, izvajanje kontrole, prevzemanje odgovornosti, zastopanje

podrejenih v koc€ljivih situacijah, odprt za nove ideje.
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103

Eti¢ni menedzer bi moral imeti naslednje lastnosti: - visok nivo morale pri poslu -
upostevati osebne lastnosti in sposobnosti svojih podrejenih in jih k temu primerno

obremeniti in nagraditi - ne delati razlik med zaposlenimi.

104

Vloga eti¢nega menedzerja je v prvi vrsti zastopati interes podjetja, ki ga predstavlja oz. ga
vodi na kateremkoli nivoju vse do meje, ko je poslovanje podjetja v skladu s splosno
priznanimi normami. Zastopati bi moral eti¢no delovanje podjetja in voditi eticen odnos

do sodelavcev.

105

Eti¢ni menedzer? Ali sploh obstaja? - posten odnos do vseh sodelavcev - zmoznost
komuniciranja s podrejenimi - sprejem predlogov od sodelavcev ne glede na njihov

polozaj.

106

Eti¢ni menedzer ima visoka moralna nacela, pravila, katerih se tudi dejansko sam drzi in
jih prenasa na podrejeni kolektiv. Do podrejenih je lahko tudi strog, ampak do vseh enako.
Posameznikom svoje naklonjenosti ali nenaklonjenosti javno ne kaze. V primeru, da Zeli
mnenje kolektiva, posluSa mnenja vseh, uposteva tista, ki so po njegovem koristna za
posel (njegovo odlocitev). V sporih vedno poslusa obe nasprotujoci strani - ne naseda

provokacijam, lazem...

107

- Upostevanje eti¢nih vrednot v ravnanju do sodelavcev, - moralno in pravno delovanje do
poslovnih partnerjev, - motiviranje zaposlenih z vzpodbujanjem in kazanjem pozitivnih
vzgledov in ne dajanje ukazov - pritozbe so nasa priloznost za izboljSanje samega sebe ali
podjetja - zahtevati veC od sebe kot kdorkoli drug - zahtevati ve¢ od sodelavcev kot
kdorkoli drug - svoje sodelavce je potrebno dobro poznati - sodelavce je potrebno varovati

pred drugimi.

108

- Jasna navodila - strokoven (zna strokovno voditi ljudi, jim svetovati, kako in kaj
pripraviti) - daje zgled sodelavcem - izpolni obljubljeni/dogovorjeni dogovor -
pravi¢no finan¢no ali nefinancno nagradi sodelavce glede na dejanski obseg in

kvaliteto nalog.

109

MEHKO TRDI PRISTOP, POSLUSNOST, KOREKTNOST, VISOKA STOPNJA
SAMOZAVESTI, AMBICIOZNOST.
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Kaj bi morali menedZerji v najvecji meri upoStevati pri svojih odlo¢itvah v zvezi s
poslovnimi partnerji in svojimi podrejenimi?

Odgovori anketirancev - december 2007

Predvsem mora biti pozoren na to, da njegova odlocitev ne prizadene osebnih Custev

so¢loveka.

Ne samo odlocati samo v svojo osebno korist, ampak mora gledati, kako njegova odlocitev

vpliva na vse vpletene strani ter v kolik$ni meri koga ta odlocitev prizadene.

Poleg interesa podjetja mora upostevati tudi interes stranke in zaposlenih.

Za mnenje bi moral kdaj vprasati tudi svoje podrejene.

Upostevati bi morali interese vseh, katerih se odlocitev tice.

Upostevati mora interese podjetja, vendar ne za vsako ceno.

| | W»n| B~ W

Doseganje ciljev podjetja (ki jih postavljajo lastniki) z ustreznim upravljanjem podjetja v
procesu zagotavljanja dodane vrednosti, z u€inkovitim delovanjem dobaviteljev,
motiviranjem zaposlenih, ob pogoju, da rezultati, ki jih podjetje zagotavlja, zadovoljujejo

trg.

S poslovnimi partnerji spremljati njihov poloZaj na trgu, upostevati njihove zelje, biti
pozoren nanje na vsakem koraku, jih obves¢ati o novostih v ponudbi. S svojimi podrejenimi:
pripravljen prisluhniti problemom svojih podrejenih in ukrepati temu primerno, v stresnih
situacijah ohranjati dobro voljo in spodbujati, nagraditi sodelavce za dobro opravljeno delo,
spodbujati delavce k podajanju idej/motivirati za novitete oz.izboljSave. Najpomembnejsa je
komunikacija oziroma dialog. Z pogovorom in dobro voljo se da marsikaj urediti. Imeti
korekten odnos do vseh, znati prisluhniti in primerno odreagirati. Mora biti tisti, ki mora
znati zdruziti v enem dolo¢eno mero avtoritete in strogosti ter hkrati dostopnost in prijaznost

ter smisel za humor.

Da ne prizadene Custev podrejenih.

10

Mora priti do spoznanja, kako bo odlocitev vplivala na njegovo okolje.

11

Odlocitev mora biti pravicna.

12

Za odlocitev mora pridobiti kvalitetne podatke, potem pa sprejeti odlocitev, ki uposteva tako

interes podjetja kot interes stranke.

13

Pretehtati mora vsako odlocitev in upostevati najboljSo pot za vse vpletene.

14

Da smo ljudje ziva bitja in ne stroji.

15

- Da osebne koristi niso v nasprotju z interesi podjetja - da poslovnim partnerjem

zagotavlja dolgoroc¢no korekten-partnerski polozaj.
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16

Pri odloc¢itvah mora upostevati vidik vseh, ki jih odlocitev prizadene.

17

Upostevati mora koristi podjetja in koristi strank. Do svojih podrejenih pa mora odlocati

transparentno.

18

Da so za svoje delo primerno nagrajeni, da imajo delovni ¢as takSen, da so lahko $e z

druZino.

19

Kot sem Ze napisala - najprej mora biti ¢lovek in se kdaj pa kdaj tudi vprasati po svoji vesti.

20

- Povezovati obe strani -znati zadovoljiti Zeljo po pomembnosti zaposlenih in cilja.

21

Podpiranje podrejenih pri njihovih odlocitvah (seveda, ¢e so v skladu z normami)...

22

Kot prej v bistvu, na prvem mestu postenost do vseh.

23

Simbioza.

24

Obcutek za socloveka.

25

POSTAVITEV REALNIH CILJEV, USTVARITI DOBRO KLIMO, UPOSTEVATI ZELJE
PODREJENIH.

26

Da drzijo dano obljubo, da cenijo sogovornika, da sprejemajo odlocitve.

Ne vidim nobene potrebe, da bi morali menedzerji upostevati drugacna merila za poslovne

partnerje in drugacna za zaposlene.

28

Tako interes delodajalca, poslovnega partnerja oz. zaposlenega, medsebojno spostovanje,
izogibati se navzkriZju interesov , varovanje ugleda in vzdrzevanje zaupanja, varovanje

poslovnih skrivnosti.

29

KOREKTEN ODNOS DO VSEH SODELAVCEV, POMOC, KADAR JE POTREBNA
ALI PRI DELU ALI V OSEBNEM ZIVLJENJU. CE SI ZADOVOLJEN DOMA, SI TUDI
V SLUZBI. STROKOVNO VODENIJE, HITRO IN PRAVILNO ODLOCANIJE.

30

S partnerji: - enakovreden medsebojni odnos - odvisnost podjetja od partnerja. S

podrejenimi: - strokovnost - moralnost - pripravljenost na timsko delo.

31

Pri poslovnih partnerjih je po mojem mnenju predvsem potrebno oceniti, ali imajo
vizijo/cilje, pa ne za vsako ceno, ker prej ko slej se pokazejo slabi rezultati. Pri podrejenih je
potrebno paziti na pravi¢nost (vse, kar sem ze nastela na prejSnji strani). Ker le zadovoljen
delavec bo sposoben narediti ve¢, kot od njega pri¢akuje Sef. V¢asih znajo pozitivno
presenetiti v smislu, da za manj placila naredijo ve¢, ¢e so le odnosi pravi. V¢asih lepa

beseda delavcu pomeni veliko (seveda tudi placilo). Tako je moje mnenje.

32

S poslovnimi partnerji: ni na prvem mestu samo dobicek tvoje firme, za sklenitev posla in
kontinuiteto posla morata biti zadovoljni obe strani. S podrejenimi: tudi podrejeni smo njim

stranke, zato morajo z nami ravnati enako.
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33

Pravilno oceniti dobrobit odlocitve za obe strani. Pri menedzerjih naj velja pravilo win-win,
nih¢e naj v odlocitvi ne potegne kratkega konca, saj je to za nadaljnje delo vec kot

pomembno in dobro za obe strani pomeni tudi dobre rezultate.

34

Koristi podjetja in koristi stranke. Predvsem pa ne sme odlocati po sistemu "ti meni, jaz

tebi".

35

Gledati bi moral na koristi podjetja in strank - enakovredno.

36

Upostevati vse informacije, ki jih imajo. Gledati tudi na druge, ne samo na svoje koristi.

37

- Upostevanje zakonodaje in predpisanih pravil (da velja za vse enako, ne pa glede na

priimek in VIP) - enake moznosti - odloCitev na podlagi posla in sposobnosti.

38

DELO ZA OBOJESTRANSKO KORIST, UPOSTEVATI PODREJENE IN NJIHOVE
IDEJE IN PRAKSE...

39

Pri poslovnih partnerjih bi menedzer moral znati oceniti, kako pomemben je posamezen
poslovni partner, odvisno tudi od vizije, razvojnih planov itd. Skratka, menedZer mora imeti

obcutek in ustrezna znanja tudi za ravnanja s svojimi podrejenimi.

40 - Pravi¢nost in razvijanje dolgoro¢nega partnerskega odnosa, - upostevati bi morali
tako trde kot mehke dejavnike pri odlocitvah.
41 | Upostevati dobra eticna nacela do dela in odnos do dela, upostevati eti¢ni kodeks podjetja.

42

Eti¢nost svojih odlocitev, vpliv odlocitve na podrejene in na rezultat podjetja.

43

PRI SVOJIH ODLOCITVAH DO SODELAVCEV, BI PREDVSEM MORALI
UPOSTEVATI, DA SO ZAPOSLENI LJUDJE, NE STEVILKE, KAR SE VSE
PREPOGOSTO DOGAJA. PREDVSEM PA BI MORALI RAZVIJATI EMPATIIO. V
ZVEZI S POSLOVNIMI PARTNERIJI, PA PREDVSEM UPOSTEVATI ZAUPNOST
INFORMACIJ, SPOSTOVANJE DOGOVOROV.

44

- Etika pri sprejemanju odlocitev in lobiranju.

45

Predvsem to, da ljudje niso stroji, ampak ziva bitja s Custvi.

46

Poslovni partnerji: - profesionalen odnos. Zaposleni: - profesionalen odnos - enakovreden
odnos do vseh zaposlenih - prilagojen odnos znanju in osebnostnim karakteristikam

zaposlenih.

47

Cemu poslovni odnos - kaj bo imelo moje podjetje od tega, kaksen doprinos.

48

- Biti odgovoren za svoja dejanja - ne sme biti podkupljiv - biti posten do drugih.

49

- Korektnost - spostovanje dogovorov - moznost iskanja resitev - medsebojno usklajevanje

mnenj - zadovoljstvo sodelujocih.
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50

Jasna stalisca in jasno postavljene zahteve, pri¢akovanja, naloge.

51

Dolgorocno se neeti¢ne odlocitve ne obnesejo.

52

Odvisno od tega, za kaksne odlocitve gre, a na vsak nacin dosedanji odnos, rezultate

dosedanjega sodelovanja in osebnostne lastnosti.

53

- Najprej je tu seveda obseg dela, ta mora biti prilagojen obstojecim procesom in
opremljenosti, iz tega sledi, da je potrebno sproti racionalizirati postopke; - da so obljube
dane poslovnim partnerjem uresnic¢ljive v okviru neke normalne ponudbe podjetja, - da

podrejeni ne ostanejo osamljeni oz. prevec izpostavljeni v primerih, ko pride do zapletov.

54

Poslovne partnerje je potrebno presojati po njihovih poslovnih sposobnostih (ne le bilan¢nih
rezultatih, pa¢ pa tudi po "dobrem imenu - good will", kar vkljucuje tudi lojalnost,
postenost,zanesljivost... Podrejeni naj bi poleg strokovnega znanja imeli predvsem veselje do
dela, ki ga opravljajo - kar pomeni- kadrovati ljudi na pravo mesto v skladu z njihovimi

zeljami in nagnjen;ji.

55

Morali bi gledati na celotno sliko, torej celotno sliko v podjetju.

56

Dolgoroc¢no sodelovanje in bodo¢i potencial.

57

Dobro organizacijo dela, DOBRE REZULTATE, VENDAR NE TAKSNE, KI
PRESEGAJO VSE MOZNE MEJE.

58

Menedzerji bi morali upostevati predvsem dobrobit vseh zaposlenih in podjetja. VSI
ZAPOSLENI PRIPOMOREJO K USPESNOSTI PODJETJA, ZATO MISLIM, DA ZA
VSAKO CENO MENEDZER NE BI SMEL SPREJETI VSAKEGA POSLA.

59

UPOSTEVATI MISLJENJE VSEH - PROFESIONALNOST PRI IZBIRI PRAVE
ODLOCITVE.

60

MenedzZerji morajo biti inovativni in ustvarjalni pri reSevanju problemskih situacij. ReSevati
Jih morajo s sodelovanjem, sprejemati tveganja, iskati pozitivne spremembe. Jasen mora biti
cilj in strategija, kako do tega cilja priti. Obstajati mora Zelja in hotenje po uspesnosti
posameznika, skupine ali celote. Vse to je lahko dosezeno, Ce se ne zapostavi tisto, kar je

najdragocenejse - to je ¢loveski potencial, Cloveski kapital organizacij.

61

Menedzerji bi morali v odnosu do poslovnih partnerjev upostevati preteklo poslovno
sodelovanje oziroma vizijo in strategijo poslovnega partnerja ter oceniti, v kak$ni meri naj
pride do posla. V odnosu do svojih podrejenih; morali bi upostevati osebnost le-teh ter se na

nek nacin prilagoditi v smislu dosega cilja brez slabe volje.

62

- Dobrobit podjetja in kolektiva.
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63

Pred poslovnimi partnerji mora menedzer in podrejeni nastopiti pri odlocitvah kot eno. To
vsekakor napeljuje na izkazovanje zaupanja menedZzerjev v strokovno usposobljenost svojih
podrejenih in navsezadnje na izkazovanje zaupanja posl. partnerjev menedzerjem in njegovi

ekipi.

64

Upostevati bi morali: pogoje dela zaposlenih, potencial posameznika in naj$irSe skupine,
kratkoro¢ne in vsaj Se srednjerocne vidike razvoja, novosti, informacije, ki jih imajo o

partnerjih in sodelavcih.

65

Da si zastavijo realne cilje, da razmisljajo, da so za dosego tega cilja potrebni ljudje in ne
zgolj stroji. Da imamo tudi ljudje svoje lastnosti, interese, cilje in zmoznosti. Da zadovoljni

zaposleni oz sodelavci naredijo veliko vec.

66

ODKRITOST IN TRANSPARENTNOST V MEDSEBOJNIH ODNOSIH SPOSTOVANIJE
RAZLICNOSTI V MEDSEBOJNIH ODNOSIH.

67

Enakovrednost partnerjev.

68

Zadovoljstvo obeh.

69

Da se prilagaja zaposlenim in strankam, da skrbi za zadovoljstvo zaposlenih in strank.

70

Posten odnos, fair-play, dolgorocne cilje podjetja.

71

Morali bi v vecji meri upoStevati eticna nacela, v vecji meri upostevati predpise.

72

Poslovni partnerji - win win situacija. Podrejeni - ustvarjanje pozitivne klime.

73

Korekten poslovni odnos tako do podrejenih, kot do poslovnih partnerjev.

74

Kljucno je ustvarjanje zdravega, odprtega vzdusja, kjer ljudje ne ¢utijo strahu, da bi

kreativno sodelovali pri odlocitvah, ceprav so morda v neskladju z mnenjem menedzerja.

75

Sprejemati in usklajevati zelje, potrebe, predloge partnerjev in podrejenih ter jih upostevati v

skladu z dejanskimi moznostmi, dolgoronimi vizijami in cilji...

76

Pri svojih podrejenih bi morali bolj upostevati karakterne znacilnosti posameznika in se
situacijsko obnasati in voditi ter bolje spoznati ljudi, saj edino tako lahko dobro vodis,
resSujes tezave, usmerjas ljudi, ki ti sledijo. Pri poslovnih partnerjih je podobno, potrebno jih

je spoznati, poznati njihove navade, hobije, ¢e so tujci, obi¢aje in rezultati bodo vidni.

77

Eti¢nost dejanja, ne za vsako ceno sklepanja posla.

78

Da so odlocitve dolgoro¢no naravnane.

79

Pri sklepanju odlocitev s poslovnimi partnerji morajo upostevati kon¢no korist, ki jo bo
podjetje imelo od te odlocitve in nacin, kako bo mogoce to korist realizirati brez prevelikih

"zrtev/odrekan;j" v podjetju.
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80

Najti ravnotezje med dobi¢konosnostjo in eticnostjo v smislu dolgoro¢nega delovanja,
sodelovanja. Vedno s subtilnim obc¢utkom sprejemati odlocitve tako, da je za vse partnerje Se
sprejemljivo. Dober manager ima pravo mero in vedno naredi korak naprej, sprejema pa tudi
neugodne resitve, ki so za vklju€ene transparentne in pricakovane, da so z neprijetnimi
novicami dovolj zgodaj seznanjeni. Odloca se dovolj hitro in mora imeti naraven instinkt za
to, kaj je prav in kaj ne, ker s tem ljudje lazje zaupajo in sprejmejo drugacno resitev, ¢e
njihova ni grajana. SpoStuje ljudi in jih ne vrednoti kot ljudi, saj se zaveda, da nima pravice,

temvec¢ obravnava njihove izdelke in vedenja...

81

DOBICEK ZA PODJETIJE, RAZDELITEV DOBICKA MED ZAPOSLENE.

82

Modra izbira vrednot, stremljenje k popolnosti, nenehna skrb za neopore¢nost, jasni cilji,
pogum za spremembe, ljudem pa pomagati doseci njihove skrajne zmoznosti. Tudi dobra
komunikacija in odli¢en nastop pomembno prispeva k uspesnosti poslovanja ter vpliva na

ugled, trzni delez, finan¢ni uspeh in prodajo.

83

Zadovoljstvo vseh, uspeh vseh.

84

Potrebe strank, zaposlenih, podjetja, okolja.

85

Spostljiv odnos do sogovornika, upostevanje drugega mnenja, sprejeti odlo¢itve na temelju

preverjenih dejstev in strokovnim mnenj in ne na podlagi kar necesa.

86

- Strokovnost, - pravi¢nost.

87

S poslovnimi partnerji - bi morali upostevati to, da notranji sodelavci lahko naredijo veliko
vec in ceneje kot zunanji partnerji. Potrebno jih je le spodbuditi in dobro stimulirati. Seveda
je pri tem pomembno, da se sodelavca ustrezno placa (ne vem, zakaj podjetja ponavadi
placujejo zunanje izvajalce zelo drago in za velike denarce, za notranje sodelavce pa tega
denarja ni, kljub temu da bi bilo bolj in hitreje narejeno!!!) S podrejenimi 0z. mi jim pravimo
sodelavci - zelo pomembna je motivacija in dodatna stimulacija za sodelavce, kateri se res

trudijo in veliko ter kvalitetno delajo.

88

Do poslovnih partnerjev morajo imeti jasna pricakovanja, pogoje, pod katerimi sodelujejo,
korekten odnos. Podrejenim pa je pomembno, da jim postavimo jasne cilje, roke,

pricakovanja, jim povemo napake, predlagamo, kako napake odpravijo in se izboljsajo.

89

Ne zanemariti podjetnosti in strateskih ciljev, vendar ne za vsako ceno.

90

Res je, da naj bi jih postavili lastniki, vendar v Sloveniji menedZzerji $e niso preskocili
stopnicke, kjer se uporablja tudi EQ. Odlocitve morajo biti premisljene, nekonfliktne, WIN

WIN, upostevati je potrebno tako interes lastnika in zadovoljstvo podrejenih.
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91

- Koristi tako za podjetje, ki ga zastopa, kot tudi delno koristi poslovnega partnerja, s

katerim sodeluje.

92

- Korekten in posloven odnos do poslovnih partnerjev, pri ¢emer morajo obljube vedno
rezultirati v dejanjih, kar pomeni, da je tudi obljube za sklenitev posla potrebno realno
oceniti - do podrejenih je potrebno oblikovati odrasel, partnerski in jasen odnos, ki se vodi

na poslovnem nivoju.

93

Pri sodelovanju s poslovnimi partnerji bi morali menedzerji spostovati in zasledovati
poslovne cilje podjetja ter sprejemati odlocitve, ki niso v nasprotju s poslovnimi interesi.
Obenem pa delovati profesionalno in korektno v odnosu do poslovnih partnerjev ter
spostovati tudi njihove interese pri pogajanjih. V odnosu do podrejenih pa je osnovno to, da
bi moral vsak menedZer svoje podrejene spostovati, prisluhniti njithovim predlogom in
idejam, jih vzpodbujati pri realizaciji le-teh, v kolikor pomenijo izboljSanje procesov,
racionalizacijo ali prinasajo kakrSenkoli prispevek k uresni¢evanju poslovnih ciljev. V
vsakem primeru se mora nadrejeni zavedati, da so njegovi sodelavci/zaposleni tisti, ki
uresnicujejo poslovno vizijo, in temu primerno jih je treba tudi nagrajevati in stimulirati za
uspesno opravljeno delo, posebne dosezke, sodelovanje v projektih poleg opravljanja

linijskih nalog itd.

94

Partnerski odnos in odnos do sodelavca mora biti "enak". Delovanje v smislu Win-Win.
Velikokrat so menedZerji do poslovnih partnerjev veliko bolj "dobri", jim izkazujejo vecjo
pozornost, kot pa to poénejo do svojih podrejenih. Cas okoli novega leta je odli¢en primer.
Koliko in kaks$na darila so namenjena poslovnim partnerjem in koliko in kak$na pa
podrejenim. Se celo bivsi zaposleni (upokojenci) so véasih in ponekod v privilegiranem
polozaju glede na zaposlene. MenedZerji (predpostavljeni - ker svojega Sefa pa¢ ne jemljem
za menedzerja) znajo v vec€ini le grajati in kazati na napake, redki pa so tisti, ki znajo
pohvaliti. Dajanje variabile ali dodatka pri placi je neosebno in je zgolj stimulacija, ne pa

tudi motivacija. Morda sem malo zaSel glede na vprasanje.

95

Jemati jih morajo kot enakopravne subjekte posla, z rahlim pridihom "stranka je kralj",
vendar nikoli popuscati pred pretiranimi zahtevami, pritiski in raznimi izsiljevanji. Pred
podrejenimi izkazati navedene lastnosti in si ne dovoliti, da izpade, da s stranko sodeluje, ali

na nekaj pristaja tudi zaradi svojih osebnih koristi.

96

- Delno opisal Ze na st. 2.
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97 - Dobro morajo poznati svojega sogovornika - upostevati morajo delovanje timskega
dela in jasno razmejiti vloge posameznikov v timu - spoStovati in upostevati morajo
poslovni bonton.

98 | PRI SVOJIH POSLOVNIH ODLOCITVAH V ZVEZI S POSLOVNIMI PARTNERIJI

MORAJO KLJUB VSEMU UPOSTEVATI TUDI ETICNA NACELA, KI VELJAJO V
PODJETIJU. SVOJIM PODREJENIM MORAJO KLJUB VSEMU NUDITI USTREZNO
VELJAVO IN OBCUTEK, DA SO TUDI ONI TISTI, KI VELIKO PRIPOMOREJO K
SKUPNEMU USPEHU PODJETIJA.
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