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Vpliv osebnih vrednot menedZerjev na implementacijo druZbene odgovornosti v
podjetjih

S prepoznavanjem druzbene odgovornosti v smislu normativnega koncepta (npr. eti¢ni odtis),
kjer gre za prispevanje resnicne prioritete eticnih vprasanj nad dobi¢konosnimi, se postopoma
Siri  zavedanje o pomenu vloge posameznih menedzerjev pri udejanjanju druzbene
odgovornosti. Ob tem njithov vpliv pri izvajanju druZzbeno odgovornih praks ostaja precej
neraziskan. Naloga je zato osredotoCena na preucevanje posameznikov kot iniciatorjev
druzbene odgovornosti v njihovih podjetjih kot na raziskovanje, katere so tiste terminalne
osebne vrednote, ki vplivajo na implementacijo druzbene odgovornosti. Prav tako med
osrednje cilje naloge sodi preucevanje odnosa med korporativno in individualno
odgovornostjo, ali lahko korporacijo razumemo kot moralnega akterja ali moramo to oznako v
ve€ji meri pripisati posameznikom. Izsledki empiricnega raziskovanja z uporabo metode
lestvi¢enja in intervjujev kazejo, da so posamezni menedzerji pogosto tisti, ki Zelijo oblikovati
moralno okolje, v katerem delujejo. Pri tem izraZajo kolektivisticne osebne vrednote, ki so
nujno potrebne za implementacijo druzbeno odgovornih praks, obenem pa se pri izvajanju
slednjih zaradi nepodporne organizacijske kulture veckrat poudarjajo racionalne in
komercialne koristi druzbene odgovornosti.

Kljucne besede: eti¢ni odtis, individualna odgovornost menedZerja, osebne prednostne
vrednote, implementacija DOP.

The influence of personal values of managers on the implementation of corporate social
responsibility in business

By recognizing social responsibility as a normative concept (e.g. »the ethical footprint«),
which is contributing true priority to ethical issues above the issues of profitability, awareness
about the importance of the role of individual managers in the implementation of social
responsibility is gradually spreading. At the same time their influence in the implementation
of socially responsible practices remains largely unexplored. For this reason this thesis is
focused on the study of individuals as initiators of social responsibility in their companies as
well as on researching which are the terminal personal values that influence the
implementation of corporate social responsibility. The other main objective of this thesis is
the study of the relationship between corporate and individual responsibility whether a
corporation can be understood as a moral actor, or do we have to reserve this trait as mainly
describing individuals. The results of the empirical study using the laddering method and
interviews show that individual managers are often the ones who shape the moral
environment in which they operate. In doing so they reflect collectivistic personal values,
which are necessary for implementation of socially responsible practices, while for the
realization of such, due to the unsupportive organizational culture, the rational and
commercial benefits of corporate social responsibility are often emphasized.

Key words: ethical footprint, individual manager's responsibility, terminal personal
values, implementation of CSR.
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1UVOD

Druzbena odgovornost podjetij postaja tako znotraj svojega raziskovalnega polja kakor tudi v
praksi v veliki meri prepoznana kot posledica zagovarjanja posameznih menedzerjev, pri
¢emer ti udejanjajo svoje osebne vrednote in prepricanja. Ti so namre¢ pogosto posamezniki,
ki oblikujejo moralno okolje, v katerem delujejo (Goodpastor in Matthews v Desai in
Rittenburg 1997, 792), dejstvo, ki mnogokrat ostane prezrto. Menedzerji pri tem pogosto
udejanjajo svoje vrednote navkljub morebitnim Zrtvovanjem poslovnih ciljev in tveganjem,
kot so slabsi poslovni rezultati in posledi¢no nizji lastni izkupi¢ek (npr. Drumwright 1994;

Swanson 1995).

V magistrskem delu bomo poskuSali pokazati na pomembnost posameznikovih osebnih
vrednot in preferenc za formalno posvojitev in implementacijo druzbene odgovornosti
(Hemingway in Maclagan 2004, 33). Pri tem bomo izhajali iz §tirih ravni, ki opredeljujejo
druzbeno odgovornost (Carroll 1979, 500), poudarek pa bo sledil cetrti diskrecijski
komponenti oziroma t. i. filantropiji, ki jo pogosto oznacujemo kot prostovoljno altruisticno
delovanje. Glavni namen magistrskega dela bo skozi vidik implementacije druZzbene
odgovornosti prikazati menedzerje kot iniciatorje strategije druzbene odgovornosti. Zanimalo
nas bo tudi, katere so tiste terminalne kon¢ne vrednote, ki usmerjajo posameznike pri
njthovem delovanju in sprejemanju odlocitev. Na osnovi predstavljenega okvira
raziskovalnega problema kot njegove relevantnosti se bomo v magistrskem delu osredoto¢ili
na raziskovanje koncepta druzbene odgovornosti v povezavi s posamezniki oziroma
posameznimi menedzerji kot pobudniki druzbene odgovornosti podjetij. Teoretski nastavki za
tako razmiSljanje v literaturi obstajajo (npr. Hemingway in Maclagan 2004; Hemingway

2005), vendar pa omenjen raziskovalni problem Se ni bil podrobneje empiri¢no raziskan.

Nalogo sestavljata teoreticni in empiricni del. Znotraj teoretskega okvira bomo najprej
predstavili koncept druZzbene odgovornosti. Temu bo sledila primerjava koncepta DOP in
poslovne etike, kjer bomo razpravljali o druzbeni odgovornosti kot individualni odgovornosti
posameznika. Za osvetlitev raziskovalnega problema se bomo nadalje oprli na teorijo vrednot
(npr. Schwartz in Bilsky 1987), pri ¢emer bomo vrednote razdelili v kategorije glede na
razlicne dejavnike. Na osnovi tega bomo vrednote predstavili kot gonilo posameznikovega
vedenja in ravnanja. Nadalje bomo vpeli koncept korporativne filantropije, razpravljali bomo
o diskrecijski pravici menedzerjev ter o vodstvenih vrednotah in se povprasevali o odnosu

med organizacijskimi in osebnimi vrednotami. V nadaljevanju bomo s pomocjo t. i. okvira za



analizo DOP (Hemingway in Maclagan 2004, 34) in tipologije predispozicij druzbene
odgovornosti (Hemingway 2005, 238) raziskali, kako vrednote posameznikov oziroma
menedZerjev in omejitve, s katerimi se srecujejo, vplivajo na implementacijo druzbene
odgovornosti. Teoretskemu delu bo sledil empiri¢ni del z analizo in interpretacijo rezultatov

kvalitativne metode lestvicenja in intervjujev.

2 KONCEPT DRUZBENE ODGOVORNOSTI IN NJEGOV POMEN

Koncept druzbene odgovornosti podjetij ima dolgo in pestro zgodovino. Skrb poslovne
skupnosti za druzbo lahko zasledimo Ze skozi stoletja, vendar pa formalno pisanje o druzbeni
odgovornosti v veliki meri sovpada z 20. stoletjem, natancneje od 50. let dalje (Carroll 1999,
268; Garriga in Melé 2004, 51). Druzbena odgovornost je postala osrednja tema razvitejSih
drzav (Carroll 1999, 268) oziroma sodobnega dela svetovnega gospodarstva (Golob 2004,
874). Tako je gibanje h konceptu druzbene odgovornosti podjetij v zadnjem Casu delezno
pozornosti zlasti s strani evropskih drzav (Janc¢ic¢ 2004, 898). V zadnji dveh desetletjih je
koncept postajal vse pomembne;jsi (Golob in drugi 2008, 83), kot takSen pa je njegov diskurz
mocno prisoten tako v mednarodni akademski kot poslovni sferi (Crowther in Martinez 2007,
26). Kot pomemben koncept se pojavlja znotraj razlicnih poslovnih ved (Golob 2004, 874) in
razli¢nih disciplin (Lu in Liu 2013), pri ¢emer marketing (npr. Maignan in Ferrell 2004;
Maignan in drugi 2005) ni izjema. Z vseprisotnostjo pojma se vse bolj izpostavlja nujnost po
spremembi prevladujoega dojemanja druzbene odgovornosti kot vira diferenciacije v
razumevanje druzbene odgovornosti kot standarda poslovanja (Podnar in Golob 2002, 952).
Golob (2011, 1573) navaja, da je v danaSnjih okolis¢inah nepredstavljivo za podjetje, da kot

njegov edini cilj izpostavlja dobicek za delnicarje oziroma lastnike.

Ceprav je koncept druzbene odgovornosti podjetij eden najbolj uveljavljenih konceptov v
literaturi (Turker 2009, 411) je kljub povecanju pritiskov za njeno vkljucitev v poslovne
prakse (Freeman in Hasnaoui 2011, 419) slednji v literaturi opredeljen precej neenotno
(Golob 2004, 874; De Bakker in drugi 2011, 283; Taneja in drugi 2011, 357-358). Kljub
Stevilnim prizadevanjem po jasni in nepristranski opredelitvi druzbene odgovornosti podjetij
ter navkljub veliki porasti literature in znanstvenih ¢lankov (npr. Lockett in drugi 2006;
Alcaiiz in drugi 2009, 46; Murphy in Schlegelmilch 2013, 1808) Se vedno obstaja precej
zmede glede njene definicije. Polje druzbene odgovornosti podjetij ne predstavlja le mnozice

teorij temveC tudi nenehno Sirjenje pristopov, ki so sporni, zapleteni in nejasni (Garriga in



Melé 2004, 51; Murphy in Schlegelmilch 2013, 1807). Slednje je postalo ovira, ki povzroca
pocasen napredek, napacno tolmacenje rezultatov na podrocju DOP, obenem pa je merjenje
DOP $e vedno problemati¢no (Taneja in drugi 2011, 357; Turker 2009, 411). Analiza mnogih
opredelitev DOP je pokazala, da je umanjkanje skupne definicije sicer pricakovano, saj naj bi
DOP predstavljala krovni izraz za mnogo sorodnih pojmov, obenem pa se je koncept razvijal
skozi Cas kot posledica spreminjajoCih se druzbenih vrednot. Kot takSno lahko druzbeno
odgovornost podjetij oznac¢imo kot inherentno subjektiven pojem (Matten in Moon 2008,
405). Slednje lahko navezemo z ugotovitvijo Dahlsruda (2008, 1), ki ugotavlja, da se vse
obstojeCe opredelitve druzbene odgovornosti podjetij v veliki meri skladajo, pri ¢emer
poudarja, da ni tolikSne zmede o tem, kako je DOP opredeljena, temve¢ kako je DOP

druZbeno konstruirana v specifi¢nih kontekstih.
2.1 Novo pojmovanje koncepta DOP osnovano na etiki

2.1.1 DOP kot »eti¢ni odtis«

Druzbena odgovornost kot konstrukt druzbe tako nakazuje, da se pomen, ki ga pripisujemo
konceptu DOP, razvija v sozvocju s poslovnimi, politicnimi in druzbenimi spremembami v
luci trenutne globalizacije in razvoja na podro¢ju mnozi¢nega komuniciranja (Taneja in drugi
2011, 343). Prav tako pa se je sCasoma spremenila tudi terminologija, s katero pojasnjujemo
pojem DOP. Baden in Harwood (2013, 624) se tako zavzemata za druga¢no poimenovanje
DOP, in sicer govorita o »etitnem odtisu«. Raziskave so namre¢ pokazale, da naj bi ze
podoben uveljavljen izraz ogljikov odtis ustvarjal obCutek uspesnosti in proaktivnega vedenja.
Metafora odtis je v javnosti imela precejSen odmev, zato se je zdelo, da inspirativno deluje v
usmerjanju pozornosti na osebno odgovornost za njihov vpliv. Tako je odtis izraz, ki lahko
deluje prek generacij in je kot takSen enako relevanten za posameznike, podjetja in drzave, saj
omogoca skupen jezik in skupno razumevanje. TakSno premiSljanje je v nasprotju z
dojemanjem DOP, ki se povecini osredotoca le na korporacije. Poleg tega je izraz »eticen«
izrecno normativen in ne instrumentalen, kot je mnogokrat upodobljena DOP (Schultz in
drugi 2013). Dokazi kazejo na to, da izrazi, ki dolo¢ajo normativna vprasanja kot prednostno
nalogo (npr. eti¢no) in imajo tudi konotacijo vpliva (npr. odtis), spodbujajo obCutek osebne
odgovornosti in ucinkovitosti. Slednje pri¢akujemo, da bolj prispeva k resni¢ni prioriteti
eti¢nih vprasanj nad ¢im visjimi dobicki (Baden in Harwood 2013, 625). TakSno pojmovanje
in teznjo po zasledovanju pravih eti¢nih postavk dopolnjuje tudi nova konceptualizacija DOP

(Aguinis in Glavas 2013, 314), kjer govorimo o vgrajeni in periferni DOP. Vgrajena DOP
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zajema klju¢ne organizacijske kompetence in integrira DOP v strategijo, rutino in poslovanje
podjetja ter kot taka vpliva na vse zaposlene. V nasprotju se periferna DOP osredotoca zgolj
na dejavnosti, ki niso vkljucene v strategijo organizacije, eden tak$nih primerov je na primer

prostovoljstvo.

2.1.2 Integrativen pogled na druZzbeno odgovornost podjetij

Podobno Murphy in drugi (2013, 86) trdijo, da bi v marketingu moralo premisljanje o
druzbeni odgovornosti podjetij dale¢ presegati njeno tradicionalno razumevanje. Res je, da
dolocena tipi¢na prizadevanja, kot sta filantropija in prostovoljnost, premorejo izrazito
socialno komponento, pa vendar je v zadnjih letih precej druzbeno odgovornih praks in
dobrodelnih aktivnosti instrumentalno prezetih z znamcenjem, razvojem izdelkov in s
konstruiranjem dobavnih verig, pri ¢emer obenem predstavljajo gostitelja ostalim strateSkim
odlo¢itvam podjetja. Murphy in drugi (2013, 87-100) zelijo zagotoviti §irSo perspektivo
druzbene odgovornosti v marketingu, pri cemer predlagajo, da bi se moralo DOP obravnavati
bolj integrativno kot osrednji koncept preucevanja in prakse v marketingu. Pri predlagani
opredelitvi koncepta avtorji dosledno uporabljajo termin »druzben« (societal) in ne »socialen«
(social), kot je to bilo uporabljeno doslej. Medtem ko naj bi izraza tehni¢no predstavljala
sinonima, pa se pri ponovnem premisleku pokaze nasprotno. Termin »social« izraza dolo¢eno
razmerje, kako stranka A vpliva na drugo specifi¢no stranko B. »Societal« pa naj bi
predstavljal SirSi pojem, ki zajema vecji poudarek k temu, kako organizacija vpliva na
blagostanje celotne druzbe kot agregata. Obenem poudarek na »societal« namesto »social«
opominja trznike, da njihova dejanja povecini ne izhajajo iz konkuren¢ne prednosti, ampak
rezultirajo iz mandatne obveze do deleznikov in SirSe odgovornosti do celotne druzbe
(Murphy in drugi 2013, 93). Murphy in drugi (2013, 100) namrec¢ oznacujejo strogo strateski
pristop k odgovornosti za kratkoviden, kot takSen pa naj bi bil tudi pristop, ki na odgovornost
v trzenju gleda samo skozi pojem »social«. Avtorji menijo, da je €as za novo in razsirjeno
definicijo pojmovanja druzbene odgovornosti, kjer morajo trzniki razumeti svojo obvezo k
druzbeni pogodbi, da bi izboljSali skupno blaginjo. Slednje morajo doseci ne le prek svojih
produktov in storitev ter zagotavljanja zaposlitev, temve¢ morajo ugajati tudi interesnim
skupinam in deleznikom ter se udejanjati kot dober drzavljan, ki bo pripomogel k izbolj$anju

celotne druzbe.

Ceprav znanstvena literatura ponuja veé kot Stirideset definicij druZbene odgovornosti

podjetij, naj bi le tri opredelitve izstopale po svoji relevantnosti in Siroki zastavljenosti. Na tej
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podlagi Murphy in drugi (2013, 92) predlagajo naslednjo opredelitev koncepta: Druzbena
odgovornost podjetij v marketingu zajema uravnotezenje legitimnih in upravicenih zahtev
deleznikov (predvsem potroSnikov, zaposlenih, okolja, dobaviteljev oziroma ponudnikov,
regulatorjev, (lokalne) skupnosti in delnicarjev); sprejemanje odgovornosti pri marketinskih

odlocitvah; in vkljucevanje eti¢nih in druzbenih obvez v marketinske dejavnosti podjetja.

Razlog, da je etika postavljena kot temelj druzbene odgovornosti podjetij v marketingu, je
preprost. Ce korporacija zajema etiéne principe skozi temeljne vrednote, za katere si
prizadeva tudi top menedzment, DOP ne bo ostala samo povrsinski popravek prepri¢anj in
dejanj korporacije. Tak$na razSirjena definicija se postavlja po robu naras¢ajoc¢im kritikam na
vecino dosedanje literature o DOP, pri Cemer naj bi ta bila plitva, oportunisticna in obenem
socialna le v primeru, ko je finanéno ugodna (Murphy in drugi 2013, 93). Nov pogled na
druzbeno odgovornost podjetij pa je tako veliko bolj holisti¢en, saj sta pri trznih odlocitvah
upoStevani tako notranja in zunanja odgovornost. Pri tem je zasledovanje korporacijskih
vrednot in eti¢nih nacel seveda temelj, Se pomembne;jsi pa je top menedzment, ki spodbuja in

krepi eticno kulturo (Murphy in drugi 2013, 99).

3 DRUZBENA ODGOVORNOST PODJETIJ IN POSLOVNA ETIKA

3.1 Poslovna etika

Za razumevanje vloge posameznikovih vrednot in njegove moralne motiviranosti moramo
bolje osvetliti tudi sam pojem poslovne etike. Ceprav je poslovna etika koncept, ki v
akademski sferi pridobiva vse ve¢ pozornosti, njena definicija Se vedno ni zadostna, ve€ina
opredelitev pa je zasnovanih povsem abstraktno. Obicajne definicije se nanasajo na pravi¢no
ali napa¢no vedenje, pri ¢emer pa ni popolnoma jasno, kaj je moralno, torej prav in kaj
narobe, eticno ali neeti¢no. Etika je opredeljena kot pojmovanje tistega, kar je pravilno in
posteno ravnanje (npr. Carroll 1991). Kot koncept sloni na teoreticnem normativizmu, ki
predpostavlja, da se eticno razlikovanje med prav in narobe lahko kodificira in Sele nato
uporabi, da bi ugotovili, ali se dolo¢eno vedenje Steje za eti¢no ali neeti¢no (Clegg in drugi
2007, 109). Etika predstavlja sredstvo, skozi katerega ljudje v organizacijah opredeljujejo
situacije in odloc¢itve na nacin, da jim pripisujejo druzbeno izhajajoce vrednostne sodbe, kar
jim omogoca, da presojajo njihovo relativno »dobroto« (Clegg in drugi 2007, 113-114).

Natancneje v zvezi s poslovanjem De George (v Joyner in Payne 2002) poslovno etiko
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opredeljuje kot interakcijo etike in poslovanja. Taksna definicija zajema moralno vrednotenje
gospodarskega sistema ter posameznikov in njihovih dejanj pri vodenju poslovanja. De
George nadalje ponuja dodatno osvetlitev, in sicer naj bi moralne sodbe bile univerzalno
uporabne, pri ¢emer gre za resne zadeve z moznostjo povzrocitve hude posledice, obenem pa
vzbujajo pohvalo ali krivdo. Poleg tega je mnenja, da lahko moralne sodbe izvaja izklju¢no le
vsak posameznik zase, ostali namre¢ ne morejo vsiliti moralnih sodb za nikogar. De George
obenem razlikuje med objektivno in subjektivno moralnostjo. Prva je SirSa moralnost,
imenujemo jo tudi moralni zakon. Subjektivha moralnost pa je posameznikovo lastno
prepricanje o pravilnosti ali napa¢nosti dejanja. Podobno je s konceptom vesti. V poslovnem
svetu mora odloCevalec vcasih izbirati med tema dvema moralnostma; dosleden podjetnik bi
se odlo¢il za subjektivni prav. V organizacijskih Studijah so raziskovalci poskusali ugotoviti
tudi, ali je etika vprasanje posameznika ali organizacije. Nekateri strokovnjaki trdijo, da je
etika bistveno individualna odgovornost, spet drugi vztrajajo, da je etika zagotovljena skozi
birokratske strukture (Clegg in drugi 2007, 108). Kljub pomanjkljivi definiciji koncepta
poslovne etike pa ne moremo mimo dveh postavk. Poslovne etike ne moremo obravnavati
lo¢eno od osebne etike (ali katerekoli druge etike). Poslovanje namre¢ ni nikoli bolj eti¢no,

kot so eti¢ni posamezniki, ki so vkljuceni v posel (Lewis 1985, 377).
3.2 Eticna ali druzbeno odgovorna praksa?

Z vse pogostejSimi razpravami o druzbeni odgovornosti podjetij je postal odnos med poslovno
etiko in DOP precej nejasen. V preteklih letih je mnogo raziskovalcev trdilo, da sta DOP in
etika komplementarna pristopa, pri cemer gre pri DOP predvsem za zunanji pristop in pri etiki
predvsem za notranji pristop organizacije. Izraz DOP v literaturi sicer neredko vkljucuje
eticno vedenje, pri ¢emer je prvi pogosto obravnavan kot krovni pojem (predvsem v
evropskih raziskavah), ki zajema etiko, korporativno drzavljanstvo in ostale druzbeno
orientirane aktivnosti (Murphy in Schlegelmilch 2013, 1808). Medtem ko v ZdruZenih
drzavah Amerike teoretiki ze tradicionalno razlikujejo med omenjenima pojmoma (Robin in
Reidenbach 1987), mnogi raziskovalci v Evropi podrocji skorajda enacijo kot sinonima.
Holisticna razprava glede DOP se je v Evropi namre¢ pojavila nekoliko kasneje kot pa v
ZDA. Mozna razlaga slednjega lezi v tradicionalno moc¢nejSem sistemu socialne varnosti v
evropskih korporacijah (npr. Matten in Moon 2008, 408). Sprva so v Evropi poudarek
namenjali zgolj institucionalizaciji poslovne etike ter loCeni razpravi o varstvu okolja in

trajnostnem razvoju. Tako so se pretekle raziskave konceptualno osredotocale bodisi na
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eti¢nost ali pa na eno izmed domen DOP, kot je npr. okolje (Menon in Menon 1997). Sele
kasneje sta se obe podroc¢ji zdruzili v bolj holisticno razumevanje druzbene odgovornosti
podjetij, ki je vkljucevalo ne samo okoljsko ampak tudi korporativno etiko (Murphy in
Schlegelmilch 2013, 1807).

Opisan razkol v razumevanju druZbene odgovornosti podjetij je nemalokrat povzrocal
konceptualno zmedo v akademski spisih, saj mnogi teoretiki pozitivne aktivnosti, namenjene
druzbi, enacijo z eti¢nimi dejanji. TakSen pristop je lahko tezaven, saj zanemarja pomen
norm, principov in vrednot, ki poganjajo doloceno eti¢no kulturo znotraj podjetja. Na drugi
strani literatura s podrocja druzbene odgovornosti podjetij pod tem konceptom upodablja vse
preve¢ aktivnosti. Filantropija, prostovoljstvo zaposlenih, »cause related« marketing in
sponzoriranje Sportnih in kulturnih dogodkov so izrazite navzven usmerjene dejavnosti in zato
oznacene kot druzbeno odgovorne, Ceprav bi lahko te aktivnosti obravnavali zgolj kot dober

PR (Murphy in drugi 2013, 87).

Doslej literatura na podrocju marketinga tako Se ni predlozila zadovoljivega odgovora na
umanjkanje konceptualnega pojasnila. NatanCen pregled objavljenih raziskav sicer kaze na
premik od ¢lankov, ki govorijo o poslovni etiki do tistih, ki se bolj osredotocajo na druzbeno
odgovornost podjetij, poleg tega pa pri slednjih primanjkuje teoreti¢nih izhodiS¢
(Schlegelmilch in Oberseder 2010). Posledi¢no mnogo strokovnjakov ponuja zelo Siroko
opredelitev druzbene odgovornosti podjetij in obenem zelo ozko razlago za njene motive in
druzbeni vpliv, kar pa seveda omejuje strokovni akademski vpogled (Murphy in drugi 2013,
87).

3.2.1 Vsebinsko razlikovanje med pojmoma DOP in poslovna etika

Kot smo Ze omenili, sta koncepta etika in druzbena odgovornost pogosto uporabljena kot
sopomenki, Ceprav se v vsebinskem smislu precej razlikujeta. Druzbena odgovornost je
opredeljena kot dolZnost organizacije k maksimiziranju pozitivnega vpliva na deleznike in
obenem minimaliziranju njihovih negativnih vplivov. DOP lahko razumemo kot pogodbo z
druzbo, medtem ko poslovna etika vklju¢uje natan¢na in skrbno izbrana pravila oziroma
hevristiko poslovnega ravnanja, ki vodijo sprejemanje odlocitev (Ferrell in drugi 2011, 39). Z
obzirom, da obstajajo Stiri ravni druzbene odgovornosti, pa bi lahko trdili, da je etika le ena
izmed dimenzij druzbene odgovornosti, ki zasleduje standarde in preference zazelenega
vedenja, ki ga presojajo delezniki (Ferrell in drugi 2011, 39-40). Gledano iz perspektive

druzbene odgovornosti, poslovna etika utelesa vrednote, norme in pri¢akovanja, ki odrazajo
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interese vecine deleznikov, predvsem potrosnikov, zaposlenih, delnicarjev, dobaviteljev,
konkurentov ter irSe in lokalne skupnosti. Ce povzamemo z drugimi besedami, ti delezniki
skrbijo za to, kar je poSteno, pravicno ter s tem spodbujajo podjetje, da je v koraku z

njihovimi pravicami in zahtevami (Ferrell in drugi 2011, 37).

Tudi Murphy in drugi (2013, 100) se zavzemajo za razlikovanje med poslovno etiko oziroma
etiko v marketingu in druZzbeno odgovornostjo podjetij. Menijo, da sicer obstaja jasna
povezava med pojmoma, pri ¢emer naj bi oba bila odvisna tako od odloc¢itev menedzerjev kot
tudi od korporativne politike. Vseeno pa trdijo, da teh dveh podroc¢ij ne smemo obravnavati
kot sinonima. Jasno sta pojma razmejila Ferrell in Gresham (1985), ki trdita, da eticno
oziroma neeticno vedenje zavisi od individualnih dejavnikov in izbir (kar predstavlja domeno
poslovne etike) kot tudi od korporativne kulture, v kateri delujejo posamezni menedzerji
(domena druzbene odgovornosti podjetij). Tradicionalno stalisS¢e glede odgovornosti v
marketingu je torej razdvojeno — odgovornost je rezultat notranjih motivov ali pa nastopi kot

posledica zunanjih pritiskov.
3.3 Druzbena odgovornost kot individualna odgovornost podjetnika

Davis (1967) je polemiko sodobnega Casa o druzbeni odgovornosti pricel z zanimivim
vprasanjem, in sicer, »Kaj poslovnez dolguje druzbi?«. Ceprav je v Davisovem vprasanju
impliciran ameriSki nacin razmiSljanja o filantropiji, lahko v slednjem razberemo
povprasevanje po individualni obvezi posameznika do druzbe. Ta se nanasa na diskrecijsko
komponento piramide DO in ne govori o »kolektivni« odgovornosti (odgovornost podjetja),
ki prevladuje kot osrednje vprasanje vecine danasnjih teoretikov in raziskovalcev (Schwartz
in Carroll 2003, 504). Tak$no razumevanje druZzbene odgovornosti nas vodi do vpraSanja, ali
bi morda zaradi velike popularnosti in vpliva Carrollovega modela (1979), bilo smiselno
premisliti o alternativnem pristopu k obstoje¢emu dojemanju druzbene odgovornosti podjetja
(Schwartz in Carroll 2003, 504). Slednji bi preuceval podjetja zgolj v smislu posrednika pri
udejanjanju individualnih pobud, ki izhajajo iz osebnih vrednot in prepriCanj posameznih

menedzerjev.

Podobno je o DOP razmisljal idejni oce gibanja druzbene odgovornosti podjetij Bowen
(1953), ki je napisal vpliven ¢lanek o druzbeni odgovornosti poslovnezev. V njem se je
osredotocal predvsem na odlocitve posameznih menedzerjev, kar je v nasprotju z danasnjim

razumevanjem DOP, kjer kot moralni agenti nastopajo vecja podjetja in institucionalne
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prakse, pri ¢emer individualno odloc¢anje posameznih vodij ni izpostavljeno. Kot smo ze
nakazali, je premik od menedZerjev h korporacijam s svojo klasifikacijo DOP nadalje naredil
Carroll (1979, 1999, 500), ki opredeljuje druzbeno odgovornost podjetij skozi §tiri ravni, in
sicer govorimo o ekonomski, pravni in eti¢ni odgovornosti, pri ¢emer so vse tri komponente
zavezujoce in od vodilnih v podjetju zahtevajo izpolnjevanje njihovih obveznosti, kar pa ne
vkljucuje Cetrte ravni druzbene odgovornosti. Pri slednji govorimo o diskrecijski odgovornosti
oziroma o ¢lovekoljubnosti, kjer gre za prostovoljno dejavnost, ki ni podvrzena zahtevam in
pricakovanjem druzbe (Buchholtz in drugi 1999, 168—169). Ta presega okvire prava ter kot
takSna, kot menita Robin in Reidenbach (1987), predstavlja prevladujoco znacilnost literature,
ki se ukvarja z druzbeno odgovornostjo. Vendar pa omenjene znacilnosti te komponente
nemalokrat vodijo v odsotnost ¢lovekoljubnosti v politiki podjetij in tako je vprasanje, koliko
bo organizacija doprinesla skupnosti in deleznikom, pogosto prepuseno vodstvu samemu

(Buchholtz in drugi 1999, 168-169).

Slednja konceptualizacija (Carroll 1999) kljub Stevilnim opredelitvam DOP tako Se vedno
ostaja vodilna paradigma druzbene odgovornosti podjetij na podrocju upravljanja in
druzbenih vpraSanj. Carroll (1991, 42) pri tem poudarja, da so ekonomska, zakonodajna in
eticna domena najbolj temeljne za preucevanje druzbene odgovornosti podjetij, medtem ko
filantropsko odgovornost postavlja v ozadje in jo dolo¢a kot manj pomembno kot ostala tri
podro¢ja. Carroll celo meni, da diskrecijska kategorija lahko pri razumevanju DOP povzroca
zmedo in da se morda nekaterim zdi nepotrebna. Priznava tudi, da je lahko v resnici
»netocna« (1979, 500) ali celo »napacna« (1993, 33) in da takSne dejavnosti zaradi njene

prostovoljne oziroma diskrecijske narave ne moremo obravnavati kot odgovornost.

Kljub zacetnim teoretskim nastavkom in posameznim primerom, ki v ospredje preucevanja
postavljajo posamezne menedzerje, pa v literaturi o druzbeni odgovornosti primanjkuje
prispevkov, ki bi bili osredotoCeni predvsem na proucevanje vloge posameznikov pri
udejanjanju eti¢nih in socialnih pobud (npr. Post 2003; Post in drugi v Godos—Diez in drugi
2011, 531). Da bi zapolnili obstojeco teoretsko vrzel na tem podrocju, je relevantno, da
problem podrobneje razis¢emo. Motive za posvojitev in implementacijo druzbene
odgovornosti moramo tako nemalokrat iskati predvsem v osebnih vrednotah in prepri¢anjih
posameznikov oziroma menedzerjev, ki pogosto oblikujejo eti¢ni okvir na ravni podjetij
(Desai in Rittenburg 1997, 792). Duarte (2010, 355) namre¢ poudarja, da posamezniki
oziroma zlasti njihove osebne vrednote igrajo pomembno vlogo pri njihovih odlo¢itvah. Meni,

da menedzerjeve osebne vrednote lahko prispevajo k ustvarjanju in ohranjanju druzbene
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odgovornosti v njihovih podjetjih. Zdi se, da druzbena odgovornost v tem smislu morda ni
toliko odraz korporativne politike kot pa posledica posameznikovih vrednot in akcij
(Hemingway in Maclagan 2004, 39-41), ki v kon¢ni fazi tudi bistveno vplivajo na politiko

neke organizacije.

Omenjeno vodi tudi k Ze dolgo pereci polemiki (npr. Moore 1999, 329), ali lahko korporacijo
obravnavamo v smislu moralnega agenta ali pa bi morali moralno delovanje pripisati vedenju
in odgovornosti posameznika. Mulej (2013) meni, da je druzbena odgovornost zgodba o
vrednotah, ki morajo sicer postati podjetne, a vendar temeljijo na osebnih vrednotah
posameznika, organizacije so v tem kontekstu le orodje ljudi. S tega vidika bi lahko podjetje
razumeli zgolj kot posrednika za udejanjanje individualnih pobud, ki lahko v korporativnem
in SirSem okolju dosezejo spremembe. Hemingway in Maclagan (2004, 41) v zvezi s tem celo
pravita, da bi morali izraz »podjetje« v besedni zvezi druzbena odgovornost podjetij vnovi¢

premisliti in jo zamenjati oziroma ji dodati izraz »posameznik«.

4 OSEBNE VREDNOTE

Za razumevanje preucevanega problema moramo za zacetek osvetliti pomen in vlogo vrednot
v posameznikovem delovanju. Da bi lahko natanéneje opredelili vrednote in dolo¢ili njihovo
funkcijo, moramo za hip poseci tudi po literaturi s podro¢ja psihologije, filozofije in
upravljanja. Osrednja tema omenjene literature predstavlja vrednote kot gonilo
posameznikovega vedenja, pri ¢emer vrednote delujejo na razliénih ravneh (Hemingway
2005, 240). Zacetke raziskovanja vrednot moramo iskati ravno na podrocju filozofije, kjer so
skozi $tudij aksiologije, ki predstavlja idealisti¢ni filozofski nauk o vrednotah oziroma eti¢nih
vrlinah, svoje ideje kalili Sokrat, Platon in Aristotel (npr. Raz 2003). O vrednotah so govorili
kot o »/.../ stvareh v mislih ljudi, ki se nanaSajo na njihovo vizijo o dobrem zivljenju zase in

za njihove bliznje /.../« (Rescher v Hemingway 2005, 240).

Wright (1976, 201) je nadalje povezal koncept vrednot z moralno ideologijo, ki se ukvarja s
prepricanji o tem, kaj se smatra kot narobe, in z vrednotami, ki opredeljujejo pozitivne cilje v
zivljenju. TakSna umestitev vrednot predstavlja slednje kot nekakSne »standarde vodenja«
(Meglino in Ravlin 1998, 356), ki kot rezultat starSevske vzgoje nastanejo kot posledica
nagrajevanja, kaznovanja ali deprivacije Ze v naSem otro$tvu (npr. Wright 1976, 201). Seveda

pa ti standardi vodenja niso stalni in se lahko glede na nase izkuSnje spreminjajo in razvrscajo
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po pomembnosti (Rokeach 1973). Lahko bi rekli, da je funkcija vrednot v motiviranju
posameznika, da doseze zadovoljstvo in se izogne nezadovoljstvu (Rescher v Hemingway
2005, 240), dvakratna. Prvi¢, pomaga nam opredeliti naSe sebstvo in drugi¢, pomaga nam
preziveti. Ljudje namre¢ s svojim obnasanjem in vedenjem nenehno stremimo k okrepitvi
svoje identitete, pri Cemer vrednote igrajo pomembno vlogo v procesu doloCanja in
redefiniranja naSega sebstva ter izboljSanja nase samozavesti (Rokeach 1973; Wright 1976).
Se veg, funkcija vrednot vkljuéuje nase potrebe po potrditvi nasih vrednot. Kluckhohn (v
Meglino in Ravlin 1998, 356) navaja, da vsa dejanja, ki so v neskladju z vrednotami,
povzroc¢ajo obcutke krivde, sramu ali samodeprivacije. Posamezniki tako z namenom, izogniti
se omenjenim negativnim notranjim obcutkom, razvijejo vedenje, ki je povezano z njihovimi

vrednotami (Meglino in Ravlin 1998, 356).
4.1 Definicija vrednot

Pregled sicer Stevilnih razlicnih opredelitev vrednot v literaturi razkriva pet znacilnosti, ki
opisujejo formalne karakteristike vrednot (Schwartz in Bilsky 1987, 551) in so skupne vecini
definicij. Vrednote tako predstavljajo a) koncepte oziroma preprianja b) glede Zelenega
kon¢nega stanja ali vedenja, ki c) presegajo specificne situacije, d) usmerjajo izbiro oziroma
vrednotenje vedenja ali dogodkov in e) so razvrscene po relativni pomembnosti (npr. Maslow

1959; Rokeach 1973).

Poudariti je potrebno, da so omenjene znalilnosti zgolj formalne funkcije, ki sicer
opredeljujejo vse vrednote, pa vendar ne identificirajo kljucne znacilnosti vsebine, ki razlikuje
eno vrednoto (npr. modrost) od druge (npr. uspeh). Ta tocka razlikovanja predstavlja
motivacijsko vsebnost vrednote. Zavedati se moramo, da so vrednote kognitivne
reprezentacije posamezniku pomembnih ciljev in motivacij, o katerih morajo ljudje
komunicirati, da bi uskladili svoje vedenje. Vsebina, ki pomembno lo¢uje eno vrednoto od
druge, je vrsta motivacije oziroma cilj', ki ga predstavlja vrednota (Bilsky in Schwartz 1994,

164).

Williams (v Fritzsche in Oz 2007, 336) trdi, da so redki primeri, ko je posameznikovo vedenje

skozi daljSe ¢asovno obdobje vodeno s strani le ene same vrednote. Pogosteje so dolocena

' Nanasujo¢ se na McClelland (1985) so motivi in cilji loGeni osebnostni konstrukti, ki razli¢no vplivajo na
napovedovanje vedenja, v nasprotju z moznostmi, atributi in ostalimi kognitivno vodenimi vedenji. McClelland

vidi vrsto oziroma tip cilja kot tisto razlikovalno znacilnost, ki lo¢uje med vsebinami vrednot.
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dejanja oziroma njihovo zaporedje usmerjena prek mnogoterega in spreminjajocega se skupka
vrednot. Vrednote naj bi bile hierarhi¢no organizirane in kompromisno zamenljive druga z
drugo (Rokeach 1979; Schwartz in Bilsky 1987; Meglino in Ravlin 1998). Nizi skupkov
vrednot namre¢ skupaj tvorijo posameznikov sistem vrednot, ki sestoji iz hierarhije oziroma
prednostne strukture vrednot, ki temelji na relativnem pomenu posameznikovih preferenc.
Williams nadalje navaja, da sistem vrednot predstavlja organiziran sklop prednostnih
standardov, ki se uporablja pri oblikovanju izbora objektov in ukrepov, pri reSevanju
konfliktov, priklicu druzbenih sankcij in izpolnjevanju potreb oziroma terjatev za druzbeno in
psiholosko obrambo. Rokeach (1973) Se dodaja, da je sistem vrednot trajno organiziran sistem
prepricanj, ki sestoji iz zazelenih na¢inov ravnanja ali kon¢nih stanj. V nadaljevanju bomo

obravnavali dva vidika opredelitve vrednot, kot jih definirata Schwartz in Bilsky (1987).

4.2 Kategorizacija vrednot glede na tip cilja: prednostno razvrscanje na

terminalne in instrumentalne vrednote

Ideja sistemati¢ne urejenosti oziroma prednostnega razvrs¢anja nasih vrednot se odraza v
sistemu vrednot, ki je po mnenju nekaterih raziskovalcev sestavljen iz dveh povezanih
sklopov vrednot. Slednja se razlikujeta po tipu cilja, ki naj bi ga vrednote dosegale (Schwartz
in Bilsky 1987, 550). V prvi sklop spadajo temeljne intrinzi¢ne vrednote, pri ¢emer Rokeach
(1968, 551) slednje poimenuje kot terminalne, kon¢ne, zazelene vrednote oziroma kot kon¢no
stanje obstoja neke vrednote. Ena izmed takSnih vrednot je na primer zdravje. Drugi sklop
vrednot pa se nanasa na naine ravnanja oziroma doseganja naSih terminalnih vrednot. Pri
slednjih gre za instrumentalne vrednote, ki se uporabljajo kot tehnike za doseganje nasih
dolgoro¢nih kon¢nih ciljev. Med instrumentalne vrednote uvr§¢amo na primer samokontrolo
ali odgovornost. Medtem ko premoremo na tisoCe vedenj in staliS¢, Rokeach (1973, 11)
ocenjuje, da posedujemo priblizno osemnajst terminalnih vrednot in od Sestdeset do
sedemdeset instrumentalnih vrednot. Schwartz in Bilsky (1987, 551) Se dodajata, da je takSna
kategorizacija vrednot ekvivalentna drugi tocki v definiciji vrednot, kjer govorimo o
doseganju zelenega konCnega stanja (sovpada s terminalnimi vrednotami) ali vedenja
(sovpada z instrumentalnimi vrednotami). Ceprav empiri¢ne S$tudije podpirajo tak$no
razvrS€anje vrednot, se vseeno poraja vprasanje po takSnem razlikovanju. Rokeach (1973)
namre¢ opozarja, da lahko terminalne vrednote v dolo¢enih primerih sluzijo k spodbujanju
ostalih terminalnih vrednot (npr. druzbeno priznanje je namenjeno spodbujanju srece), s ¢imer

delujejo kot instrumentalne vrednote.
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4.3 Kategorizacija vrednot glede na njihov interes: individualisticne in

kolektivisti¢ne vrednote

Zgoraj omenjena kategorizacija vrednot narekuje predpostavko, ¢e vrednote predstavljajo
dolocene cilje, potem obenem predstavljajo tudi interes posameznika ali skupine (Schwartz in
Bilsky 1987, 551). Tako poleg tega, da z vrednotami krepimo naSo samopodobo, moralni
znacaj vrednot tezi k delovanju v interes druzbe (Rokeach 1973, 9). TakSno mnenje sta delila
tudi Schwartz in Bilsky (1987, 551), ki sta sklénila, da so vrednote kognitivne reprezentacije
treh vrst univerzalnih &lovekovih zahtev’: bioloskih potreb organizma, druzbeno
interakcionalnih zahtev za medsebojno usklajevanje in druzbeno institucionalnih zahtev za
skupno blaginjo in prezivetje. Dvojni namen delovanja vrednot, tj. krepitev obCutka sebstva in
blaginje celotne druzbe, bi lahko navidezno oznacili kot dihotomijo oziroma nasprotje
osebnih vrednot; gre za kategorizacijo, ki jo lahko opiSemo kot individualistino ali

kolektivistiéno (Hemingway 2005, 241).

Podobno meni England (1973, 84), ki navaja, da so vrednote »individualistiCno« ali
wkolektivisticno« orientirane, pri ¢emer jih razmeji Se na »tezke« (npr. uspeh, tekmovanje,
agresivnost) in »lahke« vrednote (npr. strpnost in socutje). Omenjeno kategorizacijo je podprl
tudi Rokeach (1973, 9), ki razmeji vrednote na tiste, ki imajo bodisi »osebni poudarek« ali
»druzbeni poudarek« oziroma so »self-centerd« ali »social-centred«. Meglino in Ravlin
(1998, 375) pri slednjih govorita o »ljudeh z visoko skrbjo za druge«, kar predstavlja
kolektivisticno usmerjenost. Schwartz in Bilsky (1987, 551) v svoji razpravi o
individualisti¢nih in kolektivisti¢nih vrednotah razlozita, kako so vrednote, kot so ambicije ali
uzitek, lahko predstavljene kot takSne, ki sluzijo individualisticnemu interesu, medtem ko
odgovornost in ustrezljivost sluzita kolektivisticnemu interesu. Spet druge vrednote, kot je
npr. modrost, lahko sluzijo obema vrstama interesov. Opozarjata Se, da v visoko
kolektivisti¢nih kulturah, kar lahko zasledimo npr. na Kitajskem, vrednoti, kot sta dosezek in

uspeh, bolj kot individualnemu sluzita kolektivnemu interesu (Schwartz in Bilsky 1987, 560).

Omenjeno premisljanje vrednot relevantno in pomembno doprinese k razpravi o druzbeno

odgovornih podjetnikih, za katere bi lahko pri¢akovali, da (vsaj delno) premorejo

? Da bi posamezniki bili u¢inkoviti ¢lani druzbe, morajo komunicirati, prepoznavati, premigljati in na&rtovati
odzive na vse tri univerzalne zahteve. Skozi kognitivni razvoj postane posameznik zmozen zavestno predstaviti
zahteve kot svoje cilje ali vrednote. Preko socializacije in z u¢enjem kulture spoznava skupne izraze, ki mu
omogocajo komunicirati o ciljih in vrednotah. Na primer potreba po spolnosti je transformirana v vrednoto
intimnosti ali ljubezni, zahteva po koordinaciji menjave virov v vrednoto enakosti in poStenosti ter potreba po
skupnem preZivetju v vrednoto nacionalne varnosti ali svetovnega miru (Schwartz in Bilsky 1987, 560).
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kolektivisti¢ne vrednote, ki spodbujajo razvoj druzbene odgovornosti znotraj podjetij. Seveda
je stvar razprave, ali tiste s kolektivisticnimi vrednotami usmerja resni¢na skrb za druge ali pa
je altruizem oziroma nesebi¢nost zgolj funkcija lastnih interesov (Hemingway 2005, 241).
Ker pa je altruizem precej zapleteno podrocje, se v magistrskem delu z njim ne bomo
podrobneje ukvarjali. 1z zgornje razprave je razvidno, da naSe vrednote ne delujejo le na
razli¢nih ravneh, v smislu individualisti¢nih in kolektivisti¢nih interesov, temvec jih Stejemo
tudi kot gonilo nasega vedenja. V ta namen je raziskava osebnih vrednot Se posebej

pomembna za preucevanje druzbeno odgovornega podjetnistva.
4.4 Vrednote kot gonilo vedenja

Do sedaj je bilo opravljeno precejSnje Stevilo empiri¢nih raziskav, ki kazejo na osrednjo vlogo
vrednot pri oblikovanju naSega vedenja in nadaljnjega ravnanja (npr. England 1967; Rokeach
1968, 1973; Lusk in Oliver 1974; Wright 1976; Fritzsche 1995; Meglino in Ravlin 1998;
Oliver 1999; Agle in Caldwell 1999). Stevilni teoretiki tako menijo, da je posameznikovo
vedenje posledica njegovih vrednot in staliS¢ oziroma da vrednote zagotavljajo podlago za
razvoj posameznikovega vedenja, ki vodi v specificno odlo¢anje. Williams v (Hemingway
2005, 241) navaja, da osebne vrednote sluzijo kot »merilo standardov in preferenc«, pri ¢emer
trdi, da imajo vrednote kognitivne, emocionalne/efektivne in usmerjevalne vidike, ki pri polni
konceptualizaciji postanejo kriteriji za sodbo, preference in izbiro. Slednje nakazuje, da nase
vrednote delujejo kot hevristicna naprava oziroma bliznjica odloc¢itev. Dejanske izbire
obnasanja izhajajo iz konkretnih motivacij v specifi¢nih situacijah, ki so delno dolocene s

predhodnimi prepricanji in vrednotami akterja.

Zdi se, da med raziskovalci vlada trdno soglasje, da osebne vrednote igrajo pomembno vlogo
pri sprejemanju eti¢nih odlocitev, vseeno pa moramo pri proucevanju vpliva vrednot na
vedenje zavzeti kriti¢en pogled. Raziskovalci namre€ opozarjajo na morebitno preveliko
poudarjanje napovedovanja vedenja skozi vrednote in zanemarjanje ostalih dejavnikov
vedenja, kot so okoljski dejavniki (npr. England 1967; Meglino in Ravlin 1998). Slednje
nakazuje, da obstajajo neloCljivi episteminoloski, ontoloski in posledicno metodoloski
problemi, povezani z raziskovanjem vrednot. K moznosti, da se napaka povecuje, pa

pripomore tudi, ¢e vrednote delujejo na razli¢nih ravneh (Hemingway 2005, 242).
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4.5 Razli¢ne ravni osebnih vrednot

Agle in Caldwell (1999) podata kritiko na vecina raziskav glede vrednot in poslovanja, ki so
bile objavljene med letoma 1989 in 1999 ter kot glavno napako oznaCujeta prezrto
razlikovanje med vrednotami, ki delujejo na razliénih ravneh. Njun okvir opredeljuje te ravni
kot posameznikove, organizacijske, institucionalne, druzbene in globalne vrednote. Empiri¢no
delo v naSem primeru bo seveda obsegalo osebno raven oziroma vrednote na posameznikovi
ravni, za podrobnejSe razumevanje delovanja menedZerjev v podjetju pa se bomo dotaknili

tudi organizacijskih vrednot.

Pri raziskovanju, katere vrednote vplivajo na posameznikovo vedenje, lahko namre¢ v
primeru osebnih in organizacijskih vrednot pride do zmede. England (1978) slednje razlozi na
primeru t. i. posvojenih vrednot. Pri posameznikovih vrednotah tako avtor razlikuje med
»zasnovanimi« ali »izraznimi« vrednotami in »nerelevantnimi« ali »Sibkimi« vrednotami.
Nerelevantne oziroma Sibke vrednote naj bi imele malo ali povsem ni¢en vpliv na vedenje,
medtem ko naj bi izrazne vrednote bile prevedene iz namere v vedenje. Izrazne vrednote
nadalje razvrsti v operativne (z visoko verjetnostjo, da bodo prevedene v dejansko vedenje);
predvidene (zmerna verjetnost) in posvojene. Posvojene vrednote niso toliko del osebnosti
same in njene strukture posameznika in na obnaSanje v veliki meri vplivajo zaradi situacijskih
dejavnikov. Tako lahko pricakujemo, da se konformisti oziroma konformni posamezniki (glej
Sliko 2) obnasajo v skladu z njihovimi posvojenimi vrednotami, saj pri svojem delu niso
toliko moralno motivirani, ampak delujejo zgolj zaradi ukazov vodstva. Glede na model, ki ga

je zasnoval England (1978, 36), so vse osebne vrednote potencialne vrednote.

Neke vrednote oc€itno prevladujejo nad drugimi, kar predstavlja hierarhijo vrednot (Mele
1995, 145) oziroma meta red s prevladujocimi vrednotami (Wright 1976; Meglino in Ravlin
1998), ki zaseda osrednji prostor v psihi posameznika (npr. Maclagan 1998, 97). Resni¢ni
izziv za raziskovalca je tako ugotoviti, katere so tiste dominantne vrednote, ki usmerjajo
posameznikovo vedenje. Katere vrednote delujejo kot katalizator druzbeno odgovornega
podjetnika? Kot smo Ze omenili, to predstavlja velike metodoloske tezave (Hemingway 2005,

242), vseeno pa bo slednje eno izmed klju¢nih vpraSanj nasega raziskovalnega dela.
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5 VREDNOTE KOT GONILO DRUZBENE ODGOVORNOSTI PODJETNIKOV

5.1 Korporativna filantropija

Za osvetlitev obravnavanega problema moramo podrobneje raziskati tudi pojem filantropije.
Nam najbolj znana je opredelitev avtorja Carroll (1979), ki filantropijo definira kot del SirSega
podrocja druzbene odgovornosti podjetja. Najpomembnejsi naj bi po njegovem mnenju bili
ekonomska in pravna odgovornost, sledila pa naj bi jima etiéna odgovornost. Ceprav v resnici
ni potrebno, da so menedzerji eti¢ni, se od njih pri¢akuje izpolnjevanje doloCenih eti¢nih
obveznosti. Na koncu imamo Se diskrecijsko (prostovoljno) odgovornost, kamor pristevamo
filantropijo. Ker gre za popolnoma prostovoljno dejavnost, ni niti potrebna niti pricakovana -
je samo zazelena (a ne med vsemi). Tako naj bi bila diskrecijska kategorija med vsemi Stirimi
odgovornostmi po pomembnosti pondirana najnizje (Carroll 1979), kar je bilo dokazano tudi
empiri¢no. Koliko bo korporacija prispevala druzbi, je tako v vecini primerov odvisno od
vodstva samega. Korporativna filantropija je pogosto »zadnja notri in prva zunaj« na spisku

dejanj podjetja.

5.1.1 Eksplicitna in implicitna DOP

Med korporacijami in SirSe med razli¢nimi sistemi je opaziti razlicno dojemanje in izvajanje
druzbeno odgovornih praks. Primerjalna raziskava na podro¢ju DOP med Evropo in ZDA je
namre¢ identificirala izjemne razlike med podjetji (Matten and Moore 2008, 404), pri ¢emer
govorimo o eksplicitni in implicitni DOP. S konceptom eksplicitna DOP govorimo o
korporativni politiki, ki prevzema in artikulira odgovornost do dolocenih druzbenih interesov.
Obicajno obsegajo prostovoljne programe in strategije s strani podjetij, ki zdruZujejo socialne
in gospodarske vrednote ter naslavljajo zadeve, ki se dojemajo kot del druzbene odgovornosti
podjetja. Eksplicitna DOP je lahko odgovor na pritiske interesnih skupin, lahko vkljucuje
partnerstvo z vladnimi in nevladnimi organizacijami, lahko pa se celo oblikujejo zaveznistva z
drugimi korporacijami. Kot tak$na temelji na diskrecijski pravici menedzerjev oziroma
korporacij in ne odraza bodisi avtoriteto vladnih organov ali §irSih formalnih in neformalnih
institucij (Matten in Moon 2008, 409). Na drugi strani govorimo o implicitni DOP, kjer gre za
vlogo korporacije znotraj formalnih in neformalnih institucij, ki skrbijo za druzbene interese
in blaginjo. Implicitna DOP obi¢ajno obsega vrednote, norme in pravila, ki izhajajo iz
(obveznih in obicajnih) zahtev korporacij pri naslavljanju delezniskih vprasanj in

opredeljujejo ustrezne obveznosti akterjev podjetij v kolektivnem smislu in ne individualnem.
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Medtem ko v reprezentativnih podjetjih, ki niso v zasebni lasti, pogosto neposredno
sodelujejo pri opredelitvi in legitimizaciji teh zahtev, individualne korporacije oziroma tiste v
privatnem lastniStvu pogosto ne artikulirajo svoje razli¢ice takSne odgovornosti (Matten in
Moon 2008, 409-410). Implicitna DOP ni zasnovana kot prostovoljna in namerna odlocitev
podjetja, temve¢ kot reakcija oziroma odsev na korporacijsko institucionalno okolje. V
nasprotju je eksplicitna DOP namerna, prostovoljna in pogosto strateska odlocitev podjetja.
Mnogo elementov implicitne DOP se pojavlja v obliki kodificiranih norm, pravil in zakonov,
pri ¢emer pa ti konvencionalno niso eksplicitno opisani kot DOP (Matten in Moon 2008,

410).

5.1.2 Vzroki za razlike med sistemi

Na mestu je torej vprasanje, zakaj med sistemi, ki si sicer delijo predpogoje za DOP, obstajajo
izraziti kontrasti, pri ¢emer govorimo o eksplicitni DOP v ZDA in o bolj implicitni razli¢ici v
Evropi. Odgovor moramo iskati v ustreznem nacionalnem poslovnem sistemu. Ceprav vsi trgi
nujno spodbujajo ekonomske interese udelezencev, so korporativne odlocitve in izbire glede
strategij obarvane z njihovim druzbenim in politicnim kontekstom (Matten in Moon 2008,
407). Tako je DOP v ZDA vgrajena v institucije in kulturo, Se zlasti v tradicijo
individualizma, demokrati¢nega pluralizma, moralizma in utilitarizma. Matten in Moon
(2008, 409) pri tem dodajata, da so znacilni elementi evropske DOP integrirani v nacionalnih
poslovnih sistemih kot so industrijski odnosi, delovno pravo in uprave podjetij. Glede na to,
da so razli¢ne druzbe razvile razli¢ne sisteme trgov, ki odrazajo njihove institucije, njihove
obicaje in etiko ter druzbene odnose, bi lahko pricakovali doloc¢ene razlike v nacinih, na

katere korporacije izrazajo in opravljajo svojo druzbeno odgovornost (Matten in Moon 2008,

407).

Nacionalne razlike v DOP lahko razlozimo z zgodovinsko rastjo institucionalnih okvirov, ki
oblikujejo nacionalne poslovne sisteme. Prvi izmed takSnih okvirov je politicni sistem.
Klju¢na tocka razlikovanja med ameriskim in evropskim politicnim sistemom je mo¢ drzave.
Ta naj bi bila ve¢ja v evropskih drzavah kot pa v ZDA. Obenem pa je za evropske vlade
znacilno, da so na sploSno bolj vpete v gospodarske in druzbene aktivnosti. V evropskih
drzavah poznamo nacionalizirane sisteme zdravstvenega ter pokojninskega zavarovanja in
ostalih socialnih ugodnosti, spet drugi pooblas¢ajo korporacije, da prevzamejo tovrstne
odgovornosti. V ZDA so korporacije delezne ve¢ diskrecije, saj je vlada manj aktivna v

politikah podjetij. Drzava se vkljuuje samo prek oblikovanja spodbud za delodajalce, ki
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zagotavljajo socialne koristi prek negativnih davénih izdatkov (Matten in Moon 2008, 407—
408). Drug sistem je finan¢ni sistem. Trg z delnicami oziroma borza je najpomembnejsi vir
kapitala podjetij, zato morajo korporacije vlagateljem zagotoviti visoko stopnjo
transparentnosti in odgovornosti. V evropskem modelu kapitalizma so podjetja vgrajena v
omrezju majhnega Stevila velikih investitorjev, kjer glavno vlogo igrajo banke. V okviru
evropskega modela delnic¢arji poleg deleznikov prav tako igrajo pomembno vlogo, v€asih celo
enakovredno ali pomembnejSo od deleznikov (Fiss in Zajac 2004). Pozabiti ne smemo tudi na
kulturni sistem. V ZDA in Evropi sta kulturna sistema ustvarila zelo razli¢ne predpostavke
glede druzbe, gospodarstva in vlade. Za Americane je znacilno, da imajo relativno moc¢ za
filantropijo, relativno sposobnost poslovnih ljudi za njeno udejstvovanje, relativen
skepticizem glede velike drzave in relativno zaupanje v moralno vrednost kapitalizma. V
Ameriki je poslediéno mocneje prisotna etika skrbniStva (stewardship) in vracanja druzbi.
Carnegie (v Matten in Moon 2008) omenjeno povzema kot dolznost premoznega ¢loveka, ki
mora preuciti vse prihodke in presezke kot skrbnisSke sklade, ki jih naj upravlja na nacin
najboljSega izracuna v korist skupnosti. Slednje je v nasprotju z vecinsko evropsko kulturo, ki
se naslanja na dolo¢ene reprezentativne organizacije, pa naj gre za politicne stranke, sindikate,
zdruzenja delodajalcev ali pa cerkve in drzave. Pozabiti pa ne smemo tudi na samo naravo
podjetij. Institucionalni okvir v drzavi dolo¢a tudi klju¢ne strukturne znacilnosti za podjetja,
vklju¢no s stopnjo, do katere zasebne hierarhije nadzorujejo gospodarske procese, stopnjo
diskrecije, ki jo lastniki omogocajo menedzZerjem pri upravljanju podjetja in organizacijske
sposobnosti, da se odzivajo na razli¢ne spremembe. Medtem ko v Ameriki prevladujejo trzne
oblike pogodbenega lastniStva, v Evropi prevladuje neposredno lastniStvo oziroma
zavezniStva, ki so spletena prek omrezij bank, zavarovalnic ali celo nevladnih akterjev.
Evropske drzave, predvsem Francija in Velika Britanija, so zgodovinsko gledano imele
visoko stopnjo javnih lastni$tev in javnih nalozb v zasebni industriji. Tako imajo evropske
korporacije obseg vdelanih odnosov z relativno Sirokim naborom druzbenih zainteresiranih

strani.

Vseeno pa moramo poudariti, da so med evropskimi korporacijami vse bolj vidni premiki od
implicitne do bolj eksplicitne DOP. Postopno sprejemanje eksplicitne odgovornosti se nanasa
na $irSo nacionalno (in nadnacionalno) evropsko institucionalno razporeditev, ki spodbuja
sprejetje reSitev na korporacijski ravni menedzerjev (Matten in Moon 2008, 417). Slednje
nam vzbuja razmislek, kakSen sistem druzbene odgovornosti trenutno prevladuje v Sloveniji.

Ali ta temelji predvsem na zakonodaji in obicajnih ter obveznih zahtev korporacije ali pa
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druzbena odgovornost izhaja predvsem iz diskrecijske pravice menedzerjev in njihove
moralne motiviranosti in vrednot? To bomo posredno ugotavljali v delu, vsekakor pa drzi
dejstvo, da imamo v Sloveniji teZave glede prepoznavanja bistvenih vrednot, kar pa je
povzrocila tranzicija iz socialisti€ne ureditve v trzno gospodarstvo. Pri¢akovanja ljudi glede
prehoda so bila velika, kakor tudi v vseh ostalih tranzicijskih drzavah in »kapitalizem po meri
¢loveka« (Lorencic 2011, 60—61), kot smo si ga v Sloveniji predstavljali, je zal ostal le iluzija.
Kosec Zorko (2009, 392-396) pri tem govori o porazdelitvi vrednot med kapitalistiénim in
socialisticnim gospodarstvom. Na nacelni ravni naj bi ljudje v zadnjem ¢asu postopoma sicer
bolj pozitivno vrednotili dobi¢ek, ucinkovitost in zasebno lastnino, ki predstavljajo tipi¢ne
kapitalisticne atribute. Vseeno pa ljudje na empiricni ravni Se vedno zavracajo zmanjSevanje
obsega socialne drzave zaradi uveljavljanja trznih nacel in avtonomizacije gospodarskih

subjektov ter z dobickom pogojeno vse visjo druzbeno neenakost.

Zgoraj opisane trditve se nanaSajo na razlike v sistemih, vprasati pa se moramo tudi po
razlikah na mikroravni, in sicer, zakaj se sama podjetja tako zelo razlikujejo v svoji
»radodarnosti«. Navkljub vplivu, ki ga filantropija premore na podjetja in druzbo, razmeroma
malo vemo o tem, zakaj se njihova dejanja razlikujejo v tolik§ni meri. Stevilne $tudije so
razs$irile nase vedenje o korporativni filantropiji z raziskovanjem Stevilnih determinant, kot so
velikost podjetja, vodstvena sestava, finan¢no poslovanje, institucionalne sile, industrijski
sektor, organizacijska starost in tudi vodstvene vrednote (npr. Bucholltz in drugi 1999, 168;
McWilliams in Siegel 2001). Polemika, ali bi podjetja morala filantropijo vkljuciti v svojo
politiko, je nadaljevanje dalj trajajoCe razprave. Nasprotovanje korporativni filantropiji je
zakoreninjeno ze v t. i. Friedmanovi »zablodi«, kjer trdi, da podjetja izpolnjujejo druzbeno
odgovornost zgolj s tem, ko ustvarjajo dobi¢ek za delniCarje. Tako bi filantropija bila
upravicena le v primeru, da bi povecevala bogastvo delnicarjev, v nasprotnem pa predstavlja
zlorabo njihovega denarja (Bucholltz in drugi 1999, 169).

Vseeno obstaja mnogo zagovornikov korporativne filantropije, ki se osredotocajo predvsem
na njene rezultate, na trditve o druzbeni odgovornosti podjetij in o dobrem, ki ga je mozno
ustvariti. Korporativno filantropijo moramo razumeti v skladu z etiko vrlin, ki zaobjema
sistem miSljenja, ki se osredotota na kakovost posameznikovega zna¢aja. Ceprav je
korporativna filantropija dejanje organizacije, dejansko izvira skozi odloCitve posameznih
menedZerjev. Kot tak$na predstavlja akt dejanja, pri ¢emer bi lahko trdili, da tako radodarnost
in socutje, ki sta nelo€ljivo povezana s tem dejanjem, ponazarjata dober znacaj posameznika

(Solomon v Buchholtz in drugi 1999, 169).
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5.2 Diskrecijska pravica menedzerjev

Vrednote se pogosto izrazijo skozi menedZerjevo moznost izvajanja diskrecijske pravice
oziroma pravice do prostega preudarka. Slednje predstavlja nekak$no pooblastilo za
sprejemanje odloc¢itev in ukrepov v dani situaciji, in sicer v skladu z lastno presojo
(Hemingway in Maclagan 2004, 35-39). Avtorja dodajata, da diskrecijska pravica menedzerja
deluje kot spodbujevalec druzbenih sprememb, kar posameznemu menedzerju omogoca, da

zasnuje oziroma spremeni dolocene projekte v skladu z njegovimi osebnimi vrednotami.

Diskrecijska pravica oziroma pravica do prostega preudarka pri upravljanju podjetij se mocno
razlikuje v posameznih organizacijah. ViSina diskrecije, ki jo je menedZer dovoljen izvajati
pri svojih odlocitvah, je odvisna od treh dejavnikov, in sicer od zunanjega okolja, notranje
organizacije in menedzerjevih individualnih znacilnosti (Hambrick in Finkelstein v Buchholtz
in drugi 1999, 172). Omenjeni dejavniki skupaj ustvarjajo raven diskrecije, ki jo ima vodja pri
sprejemanju strateskih odlocitev, kot je na primer pristop podjetja k ¢lovekoljubnosti oziroma
filantropiji. Vecja kot je stopnja diskrecije, vecja bo osebna vpletenost in odgovornost vodje
pri odlo¢itvah ¢lovekoljubne narave (Wood 1991), ter vecja kot je raven osebne odgovornosti,
tezje je odreci ali prezreti ¢lovekoljubne dejavnosti. Mnogi teoretiki poudarjajo, da je stopnja
vodstvenega nadzora v korporaciji pomemben dejavnik pri ¢lovekoljubnih odloditvah. S
stopnjo lastniStva delnic »insajderjev« kot priblizek vodstvenega nadzora so raziskovalci
pokazali, da je notranje lastniitvo pozitivno povezano z ravnjo filantropije. Clovekoljubno
»dajanje« menedzerjem obenem ponuja priloznost, da vplivajo na imidz, ki ga predstavljajo
pomembnim interesnim skupinam, s ¢imer pospesujejo tudi lastne interese (Haley v Bucholltz
in drugi 1999, 172). Seveda pri tem ne smemo pozabiti, da lahko menedZerji nudijo le toliko,
kolikor dovoljujejo sredstva podjetja. S svojo pravico do prostega preudarka lahko presojajo
le do te mere, kolikor Clovekoljubno dejavnost omogocajo viri podjetja. Vpliv slednjih se je
izkazal kot zanemarljiv le v primeru, ko sta prisotni obe spremenljivki, tako diskrecijska

pravica kot menedZerjeve vrednote (Bucholltz in drugi 1999, 172-182).
5.3 Vodstvene vrednote

Pri¢akovali bi, da menedZerjeve vrednote lezijo v osr¢ju korporativne filantropije. Znano je,
da so vrednote menedZerjev osrednjega pomena za strategijo procesa, saj vplivajo na izbiro in
odlocitve, ki jih menedzerji sprejemajo (Hambrick in Mason 1984). Vrednote vplivajo na

nacin, kako menedzerji vidijo, zaznavajo in si razlagajo prispevke kot tudi izbire, ki jih
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naredijo v odgovor (npr. England 1967). Glede na §tiri komponente druzbene odgovornosti, ki
jih predlaga Carroll (1979) v svojem modelu druzbene odgovornosti podjetij, bi lahko trdili,
da so diskrecijske dejavnosti, kamor spada tudi filantropija, najpogosteje posledica
menedzerjevih vrednot, saj niso niti zahtevane niti pricakovane od druzbe ali okolja

(Buchholtz in drugi 1999, 173).

Vrednote top menedZzerjev so torej navadno razvidne iz pristopa njegovega podjetja k
filantropiji, pri ¢emer so raziskovalci podprli povezavo med menedzerjevimi vrednotami in
korporativnim »dajanjem«. Namre¢ ravno pri diskrecijskih aktivnostih ima vodja veliko
manevrskega prostora, saj posamezne znacilnosti menedZerja izvajajo njihov najmocnejsi
vpliv ravno v tej domeni (Finkelstein in Hambrick 1996). Mnogi raziskovalci (npr. Miller in
drugi 1982) ugotavljajo, da vodstveni nadzor moc¢neje vpliva v manjSih podjetjih. Slednja
namre¢ omogocajo menedzerjem vecji nadzor in pravico do prostega preudarka, posledicno

pa se menedzerjeva osebnost odraza v strategiji podjetja.

Nekateri raziskovalci pri tem opozarjajo, da menedzerjeve vrednote le delno posredujejo
razmerje med vodstveno diskrecijo in korporativno filantropijo (Buchholtz in drugi 1999,
174). Razlog lahko pripiSemo sledeCemu. Narascajo¢i pomen strateSke korporativne
filantropije je namre¢ omajal povezavo med menedzerjevimi vrednotami in aktom dajanja
podjetja. StrateSke ¢lovekoljubne odlocitve se nanasajo na konkuren¢ni polozaj podjetja, saj je
strateSka filantropija namenjena ve€anju konkurenc¢ne prednosti podjetja in tako ni nujno, da
ustreza menedzerjevim vrednotam. Tako filantropija vse bolj postaja eno izmed strateskih
orodij, s katerimi menedzerji poveCujejo dobicek, gradijo potroSnikovo lojalnost, zviSujejo
moralo zaposlenih in gradijo odnose z lokalno skupnostjo (Buchholtz 1999, 167). Vrednote Se
vedno igrajo doloCeno vlogo, vendar je ta le delna (Buchholtz in drugi 1999, 182). Ob tej
predpostavki se filantropija ne razlikuje ve¢ tako moc¢no od ostalih odlocitev, s katerimi se
sooCajo menedzerji v podjetju, kar lahko odraza mnoge gospodarske in konkurenéne
pomisleke. Ravno zaradi porasti strateske filantropije nekatere Clovekoljubne odlocitve

posledi¢no zaobidejo menedZerjeve vrednote (Buchholtz 1999, 174).

Mnogi teoretiki, ki raziskujejo strateSko vodenje, so opozorili, da menedzerjeve vrednote
vplivajo na mnogo razli¢nih ravnanj. Hambrick in Brandon (1988) omenjata Sest dimenzij
menedzerjevih vrednot, ki zdruzujejo okvire prejSnjih teoretikov vodstvenih vrednot. Te
dimenzije so naslednje: kolektivizem, dolznost, racionalnost, novost, materializem in moc.

Korporativna filantropija odraza dimenzijo kolektivizma (vrednotenje celovitosti ¢lovestva in
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druzbenih sistemov) in v manj$i meri obCutek dolznosti (vrednotenje celovitosti medsebojnih

razmerij).

V zadnjih letih je bilo narejenih zelo malo raziskav na temo razmerij med menedzerjevimi
vrednotami in dejavnostmi podjetij. Ugotovitve, da diskrecija in vrednote vplivajo na
clovekoljubne odlocitve, kazejo na potrebo po vecji pozornosti, namenjeni vrednotam
menedzerjev, ne samo na podrocju gospodarskih in druzbenih raziskav, temve¢ na podroc¢ju
splosnega menedzmenta. Za popolno razumevanje dejavnikov, ki oblikujejo menedZerjeve
vrednote, in nacinov, na katere se vrednote prevajajo v dejanja, je potrebno Se veliko

prizadevanja in raziskav (Buchholtz in drugi 1999, 182-183).
5.4 Vrednote vplivajo na eticno dimenzijo vedenja

Osebne vrednote ze dolgo povezujemo z vedenjem posameznika in izbiro njegovih odlocitev.
Vloga, ki jo osebne vrednote igrajo pri odlocanju in vedenju v organizacijah, pa je manj jasna.
Kljub pomembnosti posameznikov oziroma menedzerjev in njihovih osebnih vrednot pri
implementaciji druzbene odgovornosti podjetij, obstojece Studije izkustvene narave namre¢
mnogokrat prezrejo vlogo vodij in njihovih vrednot ter prepricanj (Waldman in Siegel 2008,
117-118). Podobno tudi odloc¢itve posameznih menedZerjev zaznamuje mnozica razli¢nih
osebnih vrednot in prepri¢anj. Tako je lahko druzbena odgovornost posledica menedzerjevih
osebnih eti¢nih prizadevanj, navkljub morebitnemu tveganju korporativnih komercialnih
ciljev (npr. Drumwright 1994; Swanson 1995). V delu nas bo zato zanimalo predvsem, kaj

predstavlja motivacijo druzbeno odgovornim posameznikom.

Izraz »podjetnik« se v sploSnem nanasa na menedzerje podjetij, ki kazejo in razvijajo
podjetniSki duh v smislu generiranja in ustvarjanja novih idej in vodenja podjetja v casu
opravljanja dela; razporejanje sredstev ter vplivanje in zavzemanje za nove ideje razvoja z
namenom ustvarjanja dobic¢ka (Kuratko in drugi 1990, 50). V svoji osnovni definiciji izraz
podjetnik ne implicira druzbene usmerjenosti (Cornwall in Naughton 2003), kot to izrazata
poimenovanji socialni podjetnik ali druzbeni podjetnik. Slednja imata podobno kot obicajni

podjetnik doloceno vizijo in gonilo.

V literaturi, ki se ukvarja z organizacijskim vedenjem, lahko razberemo, da ljudje pri delu
zasledujejo razli¢ne potrebe, kot je obcutek pripadnosti, potreba po odgovornosti, potreba po
dosezkih itd. (npr. McClelland in drugi v Hemingway 2005, 239). Ceprav namen tega dela ni

razpravljati o teoriji motivacije, je pojem samoaktualizacije precej relevanten pri iskanju in
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razumevanju druzbeno odgovornih podjetnikov, pri ¢emer je vredno omeniti, da so bile
ugotovljene vzporednice med posameznikovo potrebo po samoaktualizaciji in njihovo ravnjo
moralnega razvoja (Rokeach 1979; Maclagan 1998). Druzbeno odgovorni podjetniki lahko
delujejo bodisi na klasi¢ni ravni moralnosti, torej udejanjajo to, kar vidijo kot druzbeno
sprejeto in zazeleno, ali pa presegajo omenjeno in delujejo bolj neodvisno mislece in nacelno
(Kohlberg v Hemingway 2005, 239). Ugotovljeno je bilo, da je sprejemanje odloCitev v
podjetjih posledica osebne morale poleg zasledovanja uradnih korporativnih ciljev (Harris in
Crane 2002; Hemingway in Maclagan 2004). Medtem je Fritzsche (1995, 910) bolj
specificen, ko trdi, da se med raziskovalci poslovnih in eti¢nih $tudij vse bolj uveljavlja trdno
soglasje glede pomembne vloge osebnih vrednot, ki naj bi znatno vplivale na dimenzijo
eti¢nosti pri sprejemanju posameznikovih odloc¢itev. Hemingway (2005, 240) pri tem dodaja,
da je bilo vlogi, ki jo imajo osebne vrednote pri uporabi podjetniske diskrecije pri udejanjanju

DOP, izkazano premalo pozornosti.

Pregled raziskav glede osebnostnih znacilnosti in vrednot podjetnikov razkriva, da so povsem
drugacne od osebnih vrednot navadnih menedzerjev. Podjetniki so oznaceni kot kreativni in
ustvarjalni ljudje, ki premorejo visoke socialne kompetence (Baron v Hemingway 2005, 243).
Imajo prevladujoCo potrebo po avtonomnosti, svobodi in neodvisnosti z namenom, da bi se
izognili organizacijskim oviram, ki omejujejo njihov potencial (npr. Chapman 2000, 99).
Poleg tega lahko sklepamo, da druzbeno odgovorni podjetniki delijo z navadnimi podobne
vrednote, kot je npr. imeti nadzor, ter si delijo podoben obcutek odgovornosti (Chapman
2000). Iz literature je prav tako razvidno, da podjetniki nenehno iS¢ejo izzive, kar lahko
pojasni njihovo znacilno teznjo po oportunizmu (Chapman 2000). Vendar pa se zdi, da je
njihova teznja po dosezkih povezana s potrebo po osebni izpopolnitvi v zvezi z
intelektualnimi in profesionalnimi cilji, ki, v primeru, da jih dosezejo, podjetnikom nudijo
obcutek samospoStovanja (Chapman 2000), kar jim predstavlja pomembnejsi dosezek kot
denar. Vprasanje je, ali bi raziskovanje vrednot druzbeno odgovornih podjetnikov pokazalo na
kak$ne razlike v odnosu do temeljnih vrednot obicajnih menedzerjev, v smislu, da so bolj

druzbeno odgovorni in premorejo manj egoisti¢nih vrednot.
5.5 Organizacijske in osebne vrednote

V raziskovalnem delu nas bo posredno zanimalo tudi, kakSen je odnos med osebnimi
vrednotami menedZerja in korporativnimi oziroma organizacijskimi. V nalogi poskusamo

zavzeti staliSCe, da posameznik s svojimi vrednotam oblikuje moralno okolje v podjetju,
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vendar pa tudi organizacijske vrednote vplivajo na oblikovanje osebnih vrednot (Duarte 2010,
364). Pri tem lahko govorimo o ze zgoraj omenjenih t. i. posvojenih vrednotah, ki niso toliko
del osebnosti posameznika, ampak izhajajo iz institucionalnega okvira. Bourne in Jenkins
(2005/6, 21) pri tem omenjata, da menedZerji veckrat prilagodijo vsebino in pomen
organizacijskih vrednot, tako da se te bolj prilegajo njihovim osebnim prednostnim
vrednotam. Trdno zavezanost menedzerjev do svojih organizacij pogosto izrazajo z dosledno
uporabo zaimka »mi« namesto »jaz« (Duarte 2010, 364-365). Po drugi strani doloceni
menedzerji postavljajo svoje interese pred oziroma proti organizacijskim (Hendry 2004, 64).
To nas pripelje do predpostavke, da zaposleni, menedzerji in ostali, vedno ne delujejo
racionalno v korist deleznikov podjetja (npr. Eisenhardt 1989). Child (v Maclagan 1998, 146)
poudarja samovoljno naravo vodstvenih odlocitev in organizacijske strategije. Ne le, da so
organizacijske in strateske izbire redko doloCene z absolutnimi komercialnimi imperativi,
ampak so odloc¢itve samovoljne in morda odraz osebnih interesov in »muh« posameznih

menedzerjev (Maclagan 1998, 154).

Izziv je ugotoviti, ali tisti, ki se ukvarjajo z uresnicevanjem osebne agende, delujejo izkljuc¢no
v smeri povecanja lastne stopnje zaznane moci ali dejansko verjamejo, da bo doseganje
zazelenega cilja predvsem v korist organizacije. Eisenhardt (1989, 64) razpravlja o konfliktu
med delezniki podjetja in njegovim vodstvom, kjer zakljucuje, da velik del organizacijskega
zivljenja temelji na lastnem interesu. Slednje potrjuje trditev, da obstaja temeljni konflikt med
potrebami posameznikov in cilji organizacije (Silverman v Hemingway 2005, 235). Ce je
temu tako, potem se zdi verjeten tudi Hendryjev pogled na »bimoralno druzbo«, kjer imamo
dva nasprotujoc¢a si niza smernic za zivljenje. Prva je »tradicionalna moralnost« obligacij in
druga »trzna moralnost« lastnih interesov (Hendry 2004, 2). Slednje pomeni, da nekateri
ljudje sledijo obcutku dolznosti do podjetja ali do druzbe, medtem ko drugi zasledujejo svoje

lastne interese.

6 TEORETSKI OKVIR ZA ANALIZO IN RAZISKOVALNA VPRASANJA

6.1 Okvir za analizo DOP

Za analizo druzbene odgovornosti v praksi Hemingway in Maclagan (2004, 34) predlagata
dve kljuéni dimenziji. Pri prvi se spraSujemo o motivacijski osnovi (glej Sliko 6.1;
horizontalna os), ali gre motive za druzbeno odgovornost iskati v komercialnih oziroma

strateskih motivih ali pa so vzgibi idealisti¢ni oziroma celo altruisti¢ni (podobno kot Agent -
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Stewardship teorija, npr. Godos-Diez in drugi 2011, 541). Druga dimenzija pa se nanasa na
mesto odgovornosti (glej Sliko 6.1; vertikalna os), ali je ta korporativna (kot je to opredeljeno
v definiciji druzbene odgovornosti) ali pa jo opredelimo kot odgovornost posameznika. Pri
slednjem govorimo o vpraSanju glede lastniStva vrednot, ali govorimo o osebnih ali o

organizacijskih.

Slika 6.1: Okvir za analizo DOP

MOTIVI
idealisti¢ni/altruistié¢ni

A

LOKUS/MESTO korporativno « » individualno
ODGOVORNOSTI

v

strateski

Vir: Prilagojeno po Hemingway in Maclagan (2004, 34).

Trdili bi lahko, da motivacija za vkljucevanje druzbene odgovornosti v politiko podjetja
vedno temelji na nekaksnih lastnih interesih (Moon 2001), ne glede na to, ali je delovanje
strateSko vodeno izklju¢no v komercialne namene ali pa je delno tudi posledica nesebicne
skrbi za druge oziroma altruizma. Kot opaza Rollinson (v Hemingway in Maclagan 2004, 34),
je tezko razbrati, ali je eticno vedenje do zunanjih deleZznikov podjetja spodbujeno prek

altruizma ali zaradi teznje po samoohranitvi.

Zgornje trditve lahko povezemo tudi z naslednjimi Studijami in teorijo. Sicer maloStevilne
empiricne raziskave, ki se dotikajo vpliva menedzerjevih vrednot na izvajanje DOP, je
mogoce na njihov osrednji namen raziskovanja okvirno razvrstiti na dva tipa Studij. V prvi tip
sodijo tiste, ki predstavljajo vecino (Guidice in Mero 2007, 265) in obravnavajo menedZerje
kot posameznike, ki maksimizirajo ve¢inoma svoje lastne koristi (Jensen in Meckling 1976).

Drug tip Studij pa s psiholosko—socioloskega pogleda obravnava menedzerje kot skrbnike
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podjetja, ki si prizadevajo za maksimiziranje dolgoro¢ne blaginje vseh deleznikov podjetja
(Hernandez 2008). V obeh primerih avtorji priznavajo obstoj tako imenovanih »ex ante«
pogojev, ki vplivajo na menedZerjevo misljenje in delovanje (Guidice in Mero 2007, 264).
Oba pristopa raziskovanja lahko povezemo v Agency—Stewardship teorijo, ki nakazuje, da se
profili menedzerjev raztezajo med »agentom« in »stewardom«, pri ¢emer se »agenti«
vecinoma vedejo oportunisticno za maksimiranje svojih koristi, »stewardi« pa premorejo
moralne vrednote, ki presegajo lastne profite. Rezultati Studije (Godos-Diez in drugi 2011,
541) so pokazali, da so menedzerji, blizje »steward« modelu, bolj naklonjeni eti¢nosti in
druzbeni odgovornosti kot tudi izvajanju druzbeno odgovornih praks znotraj svojih podjetij

kot tisti, blize »agent« profilu menedzerja.
6.2 Tipologija predispozicij za druzbeno odgovornost podjetij

Hemingway (2005, 238) Zeli nadalje Se natan¢neje opredeliti posameznika, ki deluje znotraj
korporacije na druzbeno odgovoren nacin, zato v ta namen oblikuje t. i. tipologijo
predispozicij druzbene odgovornosti podjetij. Slednja lo¢i posameznike v smislu, ali so
njihove vrednote individualisticne ali kolektivisti¢ne (glej Sliko 6.2; vertikalno), kar lahko
razumemo kot dopolnitev okvira za analizo DOP pri dimenziji motivi (strateSki/altruisticni).
Zavzemanje za DOP po mnenju mnogih raziskovalcev namre¢ zavisi od obstoja izrazitega
obcutka osebne odgovornosti oziroma obstoja kolektivisticnega duha kot nekaks$ne obveze do
druzbe. Gre za doloceno obcutenje in vrednotenje posameznika, ki pa je v nasprotju s t. i.
individualisti¢no orientiranostjo (England 1978; Rokeach 1979; Schwartz in Bilsky 1987,
551).

Nadalje Hemingway (2005, 238) v svoji tipologiji predispozicij druzbene odgovornosti
poseze Se po razmejitvi glede na posameznikove lastne zaznave, ali deluje v okolju, ki
podpira druzbeno odgovornost, ali ne (glej Sliko 6.2; horizontalno). Udejstvovanje
posameznikovih prepri¢anj je namre¢ podvrzeno mnogim omejitvam in je precej odvisno od
stopnje avtonomnosti, ki jo je posameznik delezen v podjetju. Gre za priloznost vplivati na
dogodke v procesih organizacijske politike oziroma govorimo o svobodi odlocanja, kako
delovati v dolocenih situacijah (Hemingway in Maclagan 2004, 36). Pri tem se moramo
zavedati, da sta posameznikova morala in diskrecijska pravica veckrat Zrtvovani in ogrozeni v

delovnem okolju ter pogosto primorani podrejanju drugim pritiskom (Hemingway 2005, 233).
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Na podlagi opisanega konceptualnega okvira posamezne menedzerje razvrstimo v Stiri
skupine oziroma kvadrante, in sicer govorimo o aktivnih in frustriranih druzbeno odgovornih
podjetnikih, ki jih vodijo kolektivisticne vrednote, ter o konformnih in apati¢nih
posameznikih z individualisticno orientiranostjo, ki kot tak$ni ne premorejo druzbene

odgovornosti (Hemingway 2005, 238).

Slika 6.2: Tipologija predispozicij za DOP

Kolektivisti¢ne osebne vrednote

Frustrirani Aktivni

DO podjetniki DO podjetniki

Nepodporna Podporna
kultura kultura
Apaticni Konformni

posamezniki posamezniki

Individualisti¢ne osebne vrednote

Vir: Prilagojeno po Hemingway (2005, 238).

6.2.1 Aktivni druzbeno odgovorni podjetniki

Izraz »podjetnik« se v sploSnem nanaSa na menedzerje podjetij, ki kazejo in razvijajo
podjetniski duh v smislu generiranja in ustvarjanja novih idej in vodenja podjetja v Casu
opravljanja dela, razporejanja sredstev ter vplivanja in zavzemanja za nove ideje razvoja z
namenom ustvarjanja dobicka (Kuratko in drugi 1990, 50). V svoji osnovni definiciji izraz
podjetnik sicer ne implicira druzbeno odgovorne usmerjenosti (Cornwall in Naughton 2003),
vendar pa mnogi med njimi moc¢no zasledujejo njeno implementacijo. TakSne menedzerje
lahko oznac¢imo kot aktivne druzbeno odgovorne podjetnike, ki so moralni in kolektivisticno
usmerjeni posamezniki. Slednji ne ob¢utijo omejitev s strani zunanjega ali notranjega okolja,
zasedali pa naj bi najvis§je vodilne polozaje v podjetjih in bili zmoZni negovati in doprinesti k
druzbeno odgovornem okolju in kulturi (npr. Agle in drugi 1999, 512). Kot pravi Iribarne (v

Hemingway 2005), ravno menedzment pogosto opredeljuje naravo odnosov in norme, ki
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prevladujejo v organizaciji. Duarte (2010, 364) podobno ugotavlja, da osebne vrednote
menedzerjev igrajo pomembno vlogo pri uveljavitvi okvira druzbene odgovornosti podjetij.
Taksni posamezniki verjamejo, da njihove vrednote spodbujajo njihove odlocitve in dejanja
ter naredijo njihove delovne izkusnje bolj smiselne. Njihovi odzivi so pokazali na zavezanost
k temeljnim vrednotam druzbene odgovornosti, kot so spostovanje ljudi in okolja ter zaupanje
v socialno pravi¢nost in posStenost, veCina pa jih izraza zavezanost k demokraticnim
vrednotam, s katerimi Zelijo promovirati svoje ideale skozi udejstvovanje v druzbeno
odgovornih praksah (Duarte 2010, 364). Druzbeno odgovorni podjetniki nadaljujejo z
vklju¢evanjem druzbeno odgovornih praks v organizacijsko politiko ne glede na njihovo
formalno imenovano vlogo (Hemingway 2005, 238). Slednje lahko ponazorimo s primerom
»okoljskih prvakov, ki delujejo bodisi kot formalno imenovani okoljski menedZerji ali kot
samooklicani zastopniki sprememb. Omenjeno je podprto z ugotovitvami mnogih raziskav, ki
kazejo, da so Stevilna podro¢ja druzbene odgovornosti (ob predpostavki delezniskega
pristopa) lahko rezultat zavzemanja menedzerjev kot posledice njihovih osebnih vrednot in
prepri¢anj navkljub dolo¢enemu tveganju, ki se nanasa na komercialne (npr. Valor 2006, 17)
in posledicno osebne izide (npr. Drumwright 1994; Swanson 1995). Seveda pa druzbeno
odgovorne prakse niso omejene samo na upravljavce podjetij. Znan je primer tajnice v
podjetju, ki je na podlagi svojih sposobnosti in vrednot prevzela novo vlogo zbiranja sredstev
znotraj podjetja in tako znatno povecala sredstva za dobrodelne namene (Hemnigway 2005,

238).

6.2.2 Frustrirani druzbeno odgovorni podjetniki

Frustrirani druzbeno odgovorni podjetniki so sicer moralno motivirani, vendar pa morajo
zaradi prevladujoce organizacijske kulture poudarjati racionalne ekonomske koristi druzbene
odgovornosti. Znani so npr. primeri menedzerjev, ki so v anketah izrazili hotenje po vkljucitvi
njihovega podjetja v druzbeno odgovorne aktivnosti (Collins in Ganotis v Hemingway 2005,
238), a slednjega niso dejansko realizirali. TakS$ni posamezniki sicer izrazijo Zeljo po
druzbeno odgovornih praksah v njihovem podjetju, vendar pogosto v doloceni situaciji
ostanejo amoralni — ostanejo tiho in ne naredijo niCesar, ¢etudi se ne strinjajo z okoli§¢inami.
Pri tem razvijejo dolo¢ene priloznosti za druzbeno odgovornost, vendar jih prikrojijo
komercialno sprejemljivim poslovnim pogojem (npr. Catasus in drugi 1997; Lowell 2002).

Amoralna oseba je lahko moralno nema’. O tem govorimo, ko se delavec odloéi ostati tiho

* Moralno nemost je Zimbardo (2009) slavno ponazoril z eksperimentom Stamford Prison Experiment, kjer
»dobri« pazniki niso raziskovalcem, zadolZzenim za eksperiment, porocali in prijavili njihovih brutalnih kolegov.
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tudi v primerih, ko se ne strinja z okolis¢inami na delu - situacija sproza eticno dilemo,
njihova zmoznost delovanja kot moralnega agenta je resno ogrozena zaradi strahu pred
marginalizacijo na delu ali Se resnejSih posledic (Harris in Crane 2002; Lovell 2002). Carroll
(1987, 12—-14) razlikuje med nemoralnimi, amoralnimi in moralnimi menedzerji, ki naj bi se
med seboj razlikovali po razvoju moralne vesti in ob¢utka moralne dolznosti. Pri slednjem
ugotavlja, da je vecCina menedzerjev amoralnih. Ocitna teznja po skupinskem misljenju
(Maclagan 1998, 117) in obcutku pripadnosti prevladujo¢i amoralni organizacijski kulturi je
bila dokazana tudi s strani vodij raziskovalcev, ki so identificirali zaznano »jalovost« v
poskusu vplivanja top menedZzmenta, da bi delovali na druzbeno odgovoren nacin (npr. Lovell
2002). Menedzerji so namrec eti¢ne obrazlozitve in moralni diskurz mnogokrat preoblikovali
v bolj splosno sprejet poslovni jezik organizacij (npr. Catasus in drugi 1997; Lovell 2002;
Desmond in Crane 2004). Tako ne moremo biti preseneceni, da se zloglasne prakse podjetij
nadaljujejo, saj so v sodobnem poslovhem svetu korporacije vefinoma poseljene z
amoralnimi menedzerji (Carroll 1987). Slednje nam narekuje, da podjetja potrebujejo

predvsem individualno moralnost (Hendry 2004, 181).

Pogosto pa omenjeni profil menedzerja deluje tudi skrivaj. V slednjem primeru gre za
nekonformiste znotraj organizacijskega konteksta, ki delujejo subverzivno oziroma v
nasprotju z organizacijsko kulturo podjetja. Svoje dejanje vidijo kot »win — win« situacijo —
dobro tako za korporacijo samo kot tudi DOP namen. Pomembno je opozoriti, da lahko takSen
profil najdemo tako pri nizjih zaposlenih kot pri vis§jem vodstvu (Hemingway 2005, 239). Ne
glede na njihovo formalno zaposlitveno vlogo pa lahko frustrirani posamezniki postanejo tudi
t. 1. zvizgaCi. Pri slednjih se predpostavlja, da jih vodi obcutek moralnega ogorcenja in
integritete (Ceprav moramo dopustiti tudi moznost, da zvizgace v celoti ali vsaj delno

spodbuja Zelja po mascevanju zaradi osebnega razocaranja) (Hemingway 2005, 235).

6.2.3 Konformni posamezniki

V nasprotju z aktivnimi in frustriranimi profili menedzerjev konformisti predstavljajo
moralno apati¢ne posameznike, ki nimajo nikakrSne Zzelje po uporabi lastne presoje pri
implementaciji druzbene odgovornosti. Lahko jih oznacimo kot fataliste, ki sodelujejo v
druzbeni odgovornosti samo v primeru formalne sankcije vodstva. Fatalistiéna usmerjenost
menedzerjev predstavlja ignoriranje druzbene odgovornosti podjetij v korist egoisticnim
priloZznostim, ki rezultirajo v maksimizaciji dobi¢ka v ¢im krajSem c¢asu (Hill in drugi 2007,

172). Pogosto lahko tak profil najdemo pri niZjih menedZzerjih (Crane 2000). Konformisti so
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sicer lahko uradno imenovani k izvajanju druzbeno odgovorne vloge, kot je na primer
pragmaticni okoljski upravnik, vendar pa bi slednji pri tem zatrjeval, da te vloge ne bi
opravljal, ¢e bi bil idealist. Iz omenjenega lahko izpeljemo, da pri takSnih posameznikih
obstaja v podjetju organizacijska kultura, ki je naklonjena druzbeno odgovornim praksam,
kljub temu pa se posamezniki za njihovo implementacijo ne zavzemajo samoiniciativno
oziroma iz lastnih vzgibov. Zatorej konformiste ne priStevamo k druzbeno odgovornim
posameznikom, saj ne premorejo osebnih vrednot oziroma lastne volje, ki bi jih nagovarjale k
udejanjanju druzbene odgovornosti (Hemingway 2005, 239). Tench in drugi (2007, 355-356)
podobno pri tem govorijo o konformisti¢ni orientiranosti organizacije. Tako orientirani
posamezniki naj bi se ukvarjali z druzbeno odgovornimi praksami samo zato, ker se tudi »vsi
ostali«. TakSne organizacije in posamezniki samo posnemajo primere drugih z razlogom, da
ne bi zaostajali za njimi, DOP pa dojemajo zgolj kot stroSek. Niso prepricani v u¢inke DO
oziroma ne upostevajo dejanske koristi, ki jo je mogoce doseci z druzbeno odgovornimi
praksami. Morda bi lahko takSen tip menedzerjev oznacili kot hibrid amoralnih in nemoralnih
posameznikov. Po eni strani so ravnodusni do moralnih oziroma druzbeno odgovornih praks
in obenem ne premorejo moralnega obcutka oziroma dolZznosti do organizacije in druzbe kot

celote.

6.2.4 Apaticni posamezniki

Apati¢ni, brezbrizni oziroma otopeli posamezniki prav tako kot konformisti niso
zainteresirani za druzbeno odgovorne aktivnosti in jih tako ne pristevamo k druzbeno
odgovornim posameznikom. Zavracajo namre¢ vrednote druzbeno odgovornih praks, obenem
pa delujejo v poslovni kulturi, ki ni naklonjena druzbeno odgovorni politiki. Harris in Crane
(2002, 220) navajata, da taksSen profil menedzerja zaznava svoje podjetje kot antagonisticno
oziroma nasprotujo¢e do druzbeno odgovornih praks, prav tako pa sami pogosto poskusajo
zavirati druzbeno odgovorne aktivnosti zaradi njihovega tako imenovanega nekomercialnega
fokusa (Hemingway 2005, 239). V druzbeni odgovornosti vidijo zgolj podjetju nepotreben
stroSek. Omenjeni profil je precej podoben znacilnostim cini¢ne orientacije k druZbeni
odgovornosti podjetij (Tech in drugi 2007, 356). Tako usmerjeni posamezniki bi se DOP
praks posluzevali izkljuéno zaradi lastnega interesa, dejansko pa ne bi v njihovi politiki
poslovanja spremenili ni¢esar. Motive, vzroke in dejavnike za spremembe iS¢ejo izkljucno v
poslovnih uspehih in ekonomskem ter lastnem interesu, pri ¢emer zavracajo kakrSnokoli
lastno motivacijo za angaziranje v DOP prakse. Sprememba poslovanja je pri njih zgolj

zaznavna in ni vsebinske narave. Njihovo delovanje lahko najbolje ponazorimo z miselnostjo
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»poslovanje podjetja je delanje denarja«. Za cinike je druzbena odgovornost podjetij zgolj
stroSek, modna muha oziroma nekaj, kar se mora pretrpeti. Posameznike, nenaklonjene
druzbeno odgovornim praksam, bi lahko oznacili kot nemoralne individualiste brez moralne
vesti in obCutka moralne dolznosti (Carroll 1987, 12—-14). Omeniti moramo, da se lahko
saboterji druzbeno odgovornih praks pojavijo prav tako v organizacijski kulturi, ki podpira
omenjeno ideologijo (Hemingway 2005, 239). Kljub temu pa Hemingway (2005, 239)
opozarja, da bi ob upoStevanju sposobnosti posameznikov, da spremenijo svoj odnos in
vedenje, lahko trdili, da v vsakem menedZerju obstaja potencial, da postane druzbeno

odgovoren podjetnik.
6.3 Raziskovalna vprasanja

Na podlagi obstojecega pregleda literature in teoretskega okvira smo izpeljali Stiri
raziskovalna vprasanja, na katera bomo skuSali odgovoriti v nadaljnjem empiricnem
raziskovanju. Kot smo Ze veckrat omenili, so pogosto posamezniki tisti, ki oblikujejo moralno
okolje, v katerem delujejo (Goodpastor in Matthews v Desai in Rittenburg 1997, 792).
Menedzerji pri izvajanju druzbene odgovornosti pogosto udejanjajo svoje vrednote navkljub
morebitnim Zrtvovanjem poslovnih ciljev in tveganjem, kot so slabsi poslovni rezultati in
posledicno nizji lastni izkupicek (npr. Drumwright 1994; Swanson 1995). Na podlagi tega

prepri¢anja smo osnovali prvo raziskovalno vprasanje:
RV1: Kaksna je vloga posameznih menedzerjev pri implementaciji druzbene odgovornosti?

Pri uveljavitvi okvira druzbene odgovornosti podjetij bi naj pomembno vlogo igrale osebne
vrednote menedzerjev. Kot smo Ze omenili, Hemingway (2005, 238) v t. 1. tipologiji
predispozicij DOP lo¢i posameznike v smislu, ali so njihove vrednote individualisti¢ne ali
kolektivisti¢éne. Druzbeno odgovorni posamezniki naj bi kazali naklonjenost temeljnim
vrednotam druzbene odgovornosti, kot so spostovanje ljudi in okolja ter zaupanje v socialno
pravicnost in postenost in k demokrati¢nim vrednotam (Duarte 2010, 364). Pri tem naj bi
korporativna filantropija odrazala dimenzijo kolektivizma, v manj$i meri pa tudi obcutek
dolZnosti (Hambrick in Brandon 1988). Opisana izhodiS¢a smo prevedli v drugo raziskovalno

vprasanje:

RV2: Kaksna je vloga in katere so koncne terminalne osebne vrednote, ki vplivajo na

implementacijo druzbene odgovornosti?
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Ker pa je udejstvovanje posameznikovih prepri¢anj podvrzeno mnogim pritiskom in je precej
odvisno od stopnje avtonomnosti, ki jo je posameznik delezen v podjetju, smo se odlocili
raziskati tudi te omejitve. Pri slednjem gre za priloZznost vplivati na dogodke v procesih
organizacijske politike oziroma govorimo o svobodi odlo¢anja, kako delovati v dolocenih
situacijah (Hemingway in Maclagan 2004, 36). Pri tem se moramo zavedati, da sta
posameznikova morala in diskrecijska pravica veckrat Zrtvovani in ogrozeni v delovnem
okolju ter pogosto primorani podrejanju drugim pritiskom (Hemingway 2005, 233).

Tak$nemu razmisljanju je sledilo tretje raziskovalno vprasanje:
RV3: Kako omejitve v institucionalnem okolju vplivajo na druZzbeno odgovornost?

V strokovnih ¢lankih je viden premik od zacetkov (Davis 1967; Bowen 1953), kjer gre za
povprasevanje o individualni odgovornosti posameznega menedzerja h kolektivni
korporacijski odgovornosti (npr. Carroll 1979; 1999), ki kot osrednje vprasanje prevladuje pri
vecini danaSnjih teoretikov. Slednja razdvojenost nas vodi tudi do premisleka (npr. Moore
1999, 329), ali lahko korporacijo obravnavamo v smislu moralnega agenta ali pa bi morali
moralno delovanje pripisati vedenju in odgovornosti posameznika. Mulej (2013) meni, da je
druzbena odgovornost zgodba o vrednotah, ki morajo sicer postati podjetne, a vendar
temeljijo na osebnih vrednotah posameznika, organizacije pa so v tem kontekstu le orodje

ljudi. Tako smo izpeljali tudi naSe zadnje raziskovalno vprasanje, ki se glasi:

RV4: Kaksen je odnos med korporativno in individualno odgovornostjo?

7 EMPIRICNO RAZISKOVANJE DOP MED SLOVENSKIMI MENEDZER]I

Kljuéni namen predstavljenih teoretskih izhodiS¢ in nadaljnjega empiricnega raziskovanja je
preuciti posameznike oziroma posamezne menedzerje kot pobudnike druzbene odgovornosti
podjetij in njene dejanske implementacije. Cilj empiricne Studije je prav tako preuciti, katere
so tiste terminalne koncne vrednote, ki usmerjajo posameznike pri njihovem delovanju in
sprejemanju odlocitev ter osvetliti razmerje med korporativno in individualno odgovornostjo.
Kot smo ze omenili, teoretski nastavki za takSno razmisljanje obstajajo, vendar pa problem Se
ni bil empiriéno zadostno raziskan. Ce menedzerji interpretirajo strategijo podjetja v skladu s
svojimi lastnimi vrednotami, potem lahko domnevamo, da mora biti razlaga slednjih
reflektirana s pomocjo kvalitativnega pristopa, ki se osredotoca na nacine, s katerimi ljudje

osmisljujejo svoj svet (Easterby-Smith in drugi v Hemingway 2005, 243). V ta namen se zdi
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razumljivo, da dopolnimo tradicionalne kvantitativne Studije, ki so sicer zagotovile okvir
naSega razumevanja vloge osebnih vrednot, a ne premorejo zahtevane obcutljivosti, ki je
potrebna za upoStevanje nians in pomenov posameznikovih odgovorov (Hemingway 2005,
243). Slednje je smiselno nadgraditi s poglobljenimi kvalitativnimi raziskavami, ki lahko
opozorijo na nekatere podobnosti in razlike med vrednotami obicajnih podjetnikov in tistih, ki
so druzbeno odgovorni (Hemingway 2005, 243). Poglobljena analiza taksne vrste naj bi
namre¢ omogocila globlji vpogled v prevajanje menedzerjevih vrednot, prav tako pa naj bi
bila najobetavnejSa metoda za razumevanje specificnih eti¢nih vprasanj (npr. Taneja in drugi

2011, 358; Murphy in drugi 2013, 98).
7.1 Metodologija

7.1.1 Opis metode

Ker raziskovanje posameznikovih vrednot zaradi svoje narave zahteva drugacen pristop od
obi¢ajnega, smo v ta namen uporabili kvalitativno sicer manj poznano metodo lestvicenja
(org. »laddering« metoda), ki predstavlja alternativni nacin za dostopanje do posameznikovih
osebnih vrednot in prioritet. Metodo je prvi razvil Hinkle (v Bourne in Jenkins 2005, 411),
sicer pa temelji na teoriji osebnih konstruktov (Kelly 1955, 126), ki pravi, da ljudje
ustvarjamo svoj nacin dojemanja sveta z oblikovanjem osebnega sistema konstruktov in
konceptov. Metoda lestvicenja raziskovalcu omogoca vpogled v posameznikov osebni
konstrukcijski sistem. Z njeno pomocjo pri posamezniku sprozimo visje ravni abstrakcije o
konstruktih, ki jih ljudje uporabljamo pri organizaciji svojega sveta. Raziskovalec na ta nacin
poseze v osebni konstrukt posameznika in nato zasleduje posameznikove splosne vrednote
prek preucevanja razlag njegovih preferenc na vedno visjih ravneh abstrakcije. Na zgornjih
ravneh razlage (najbolj nadrejeno pri osebnem konstruktu) se nahajajo individualne
vrednostne prioritete (Bourne in Jenkins 2005, 411), ki so tudi eden izmed ciljev nasega
raziskovanja. Klju¢na prednost omenjene metode, poleg razkritja temeljnih osebnih vrednot,
je predvsem v njeni priroc¢nosti, saj podatke pridobimo v relativno kratkem ¢asu, prilagojeno
metodo pa lahko uporabljamo tudi znotraj samostojnega intervjuja (Bourne in Jenkins 2005,

424-425).

7.1.2 Potek intervjuja

V intervjujih, trajajo¢ih med 60 in 90 minut, smo prvo tretjino pogovora namenili predstavitvi

samega procesa intervjuja vklju¢no z razlago metode lestvicenja. Nadaljevali smo z
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intervjujem na podlagi odprtih vprasanj o posameznikovi zgodovini glede kariere in o motivih
ter ciljih, ki jih zasledujejo pri svojem delu. Slednje je zavzelo drugo tretjino Casa prezivetega
z intervjuvancem. Zadnja tretjina intervjuja je obsegala Sest vpraSanj zaprtega tipa, kjer smo
izvedli tudi metodo lestvicenja. Posamezna vprasanja smo oblikovali na podlagi t. i.
interaktivnega izziva, ki je objavljen na spletni strani farmacevtskega podjetja Novo Nordisk
(Novo Nordisk 2014). Pri slednjem gre za virtualen dialog med poslovnezem in ostalimi
udelezenci, ki jih menedzerji navadno srecujejo pri svojem upravljanju podjetja. Poslovnez
(oseba, ki reSuje interaktivni izziv) je tako umescen v dejanske situacije in vedno znova
postavljen v dilemo, kako ravnati. V danem primeru gre za vpraSanje, kako bo uresniceval
nacela poslovne etike v vsakdanjih poslovnih situacijah in dosegal ravnovesje med prodajo in
ugledom podjetja. Tudi mi smo menedzZerje povpraSevali, kako bi reagirali v posameznih
situacijah, le da so se izzivi nanasali na druzbeno odgovornost. Pri vsakem vprasanju je po
zavzetem staliS¢u oziroma odgovoru menedzerja sledila Se metoda lestvicenja. V teoreticnem
delu smo navedli, da posameznik premore priblizno 18 terminalnih vrednot. Ker nam ¢as ni
dopuscal tako Siroke razprave, da bi izzvali tolikSno Stevilo kon¢nih prednostnih vrednot, smo
se v naSem primeru omejili na manjSe Stevilo. Zato smo v sklopu metode lestvicenja
intervjuvancu, kot smo Ze omenili, postavili Sest vprasanj. Ponudili smo mu tri ali ve¢ izbir,
pri ¢emer je intervjuvanec izbral en njemu ljubsi odgovor. Nato smo ga povprasali, zakaj se je
odlocil za ta odgovor oziroma v ¢em se razlikuje od ostalih izbir. Na ta na¢in smo dobili dva
pola konstrukta, pozitivnega in negativnega. Postopek smo ponavljali, razkrivali so se
konstrukti na vse vi§jih ravneh, dokler posameznik ni bil ve¢ zmoZen pojasniti, zakaj preferira
dolocen pol oziroma vrednoto, razen v smislu ze vzbujenih izjav. Ravno zadnji oziroma
nadrejeni konstrukt je najpomembnejSa osnova za vrednotenje — terminalna prednostna
vrednota posameznika. Ostale preferirane vrednote na niZjih ravneh bomo na podlagi
teoreticnega okvira omenjali kot instrumentalne vrednote — potrebne za doseganje koncnega
stanja oziroma terminalnih prednostnih vrednot. Primerjava vrednot, vzbujenih prek nase
raziskovalne metode lestvi¢enja in tistimi implicitnimi, ki smo jih razbrali iz drugega dela
intervjuja, nam je sluzila k podrobnejsSemu razumevanju in osvetlitvi odnosa posameznikovih

motivov in preferenc.

7.1.3 Vzorec, zbiranje podatkov in postopek analize

V vzoréni okvir raziskave so bili vkljuceni vi§ji menedzerji podjetij, ki so vodje
korporativnega oddelka oziroma tako ali drugace vplivajo na implementacijo druzbene

odgovornosti v svojem podjetju. Pri tem smo izbrali Sest menedzerjev velikih podjetij, ki so
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bodisi visoko na lestvici top 101 druzbeno odgovornih podjetij, ki jo ze vec let oblikuje in
meri Casnik Finance (Petri¢ 2005; Turk 2012) in/ali so bila prijavljena na nagrado HORUS
(Horus: slovenska nagrada za druzbeno odgovornost) oziroma so v javnosti znana po druzbeni
odgovornosti. Kot lahko razberemo iz spodnje preglednice (glej Tabelo 7.1), vzorec zajema
Stiri storitvena podjetja in dva iz proizvodnega sektorja, pri cemer so Stiri podjetja v tuji lasti,
dve pa sta domaci. Podjetja predstavljajo ve¢inoma velika podjetja, funkcije menedzerjev, ki
smo jih zajeli v proucevani vzorec, pa v veCini obsegajo vodstvene poloZaje s podrocja

marketinga oziroma korporativnega komuniciranja.

Tabela 7.1: Prikaz znacilnosti podjetij in funkcije menedZerjev

Podjetje Sektor Domade/tuje, St. zaposl Funkcija menedZerja
P1 Storitveni Domace 2373 Pomocnik predsednika
(zavarovalno uprave in vodja sluzbe za
finan¢ni) marketing
P2 Storitveni Tuje 408 Vodja sluzbe za
(telekomun.) korporativno

komuniciranje in
stratesko upravljanje
¢loveskih virov

P3 Proizvodni Tuje 656 Koordinator v
(mlekarska korporativnem
industrija) komuniciranju

P4 Storitveni Tuje 123 Vodja korporativnega
(prodaja, komuniciranja
poprodajna
podpora in servis)

P5 Proizvodni Tuje 1400 Vodja korporativnih
(proizvodnja komunikacij
pnevmatik)

P6 Storitveni Domace 499 Svetovalec direktorja za
(financne, odnose z javnostmi in
intelekt. storitve vodja druzbene
ter trgovina) odgovornosti

Zbiranje podatkov se je pricelo 20. junija in koncalo 19. septembra 2014. Intervjuji z
menedzerji so potekali na sedezu njihovih podjetij v ¢asu njihovega delovnega dne, v dveh
primerih pa je zaradi oddaljenosti podjetja oziroma daljSega dopusta menedZerja intervju
potekal na predhodno dogovorjenem javnem kraju. Sestanki so v ve€ini potekali v Ljubljani v
enem primeru pa v Novem mestu. Za namene transkripcije in uc¢inkovitejSe analize podatkov
smo intervjuje z menedzerji snemali z diktafonom, pogovori pa so v povprecju trajali od 50

do 70 minut.
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Transkripcijo intervjujev' smo zaradi potrebe po &im bolj to¢nih podatkih opravili takoj po
vsakem posameznem intervjuju, s postopkom analize transkriptov pa smo priceli konec
septembra, ko smo imeli prepise vseh intervjujev. Transkript je zajemal vprasanja odprtega in
zaprtega tipa, pri slednjih pa smo pri vsakem vprasanju posebej naredili tudi prepis metode
lestvi¢enja. Glede na izzvane vrednote, ki smo jih dobili s pomocjo metode lestvicenja, smo
oblikovali lestvice izzvanih konstruktov oziroma lestvice instrumentalnih in prednostnih
vrednot. Slednje smo priceli z vpisovanjem konstrukta na prvi stopnji, tj. prvi pol konstrukta
in drugi kontrastni pol konstrukta. Nato smo nadaljevali s konstruktom na drugi stopnji, na
tretji itd. Prvi pol konstrukta oziroma vrednota, katero posameznik ni bil zmozen nadalje
razloziti z novim konstruktom ali pa jo je opredelil v smislu Ze vzbujenih izjav, smo razumeli
kot prednostno oziroma terminalno vrednoto posameznika. Ostale vrednote smo razumeli kot
instrumentalne vrednote. Sledila je skupna analiza posameznih vprasanj odprtega tipa, kjer
nas je zanimalo, kako so menedZerji odgovarjali na isto vprasanje. Ugotovitve smo orisali z
navajanjem tipi¢nih odgovorov. Nadaljevali smo z analizo vprasanj zaprtega tipa, kjer smo
naredili podobno kot pri analizi odprtih vpraSanj, le da je v tem primeru sledil tudi oris
primerjave instrumentalnih in prednostnih vrednot menedzerjev, ki so jih izrazili pri vsakem
posameznem vpraSanju. Omenjena analiza, transkripti in teorija so nam sluzili kot podlaga za
analizo in uvrstitev profilov posameznih menedzerjev med razli¢ne tipe druzbeno odgovornih

(aktivnih in frustriranih) oziroma neodgovornih (konformnih in apati¢nih) posameznikov.

8 PREDSTAVITEV REZULTATOV

8.1 Analiza vprasSanj odprtega tipa

Pri prvem vpraSanju odprtega tipa smo menedzerje povprasali, kako so prisli do delovnega
mesta na podroc¢ju korporativnega komuniciranja, kjer se ukvarjajo z druzbeno odgovornostjo
podjetij. Vecina jih je odgovorila, da so po Studiju zasledovali dela v povezavi s
korporativnim komuniciranjem, se prijavili na razgovore in bili izbrani. Zanimiv je bil
odgovor dveh menedzerjev, ki sta naredila prestop iz PR agencij v podjetje, pri cemer je eden
poudaril, da si je Zelel, da ne pristane »/.../ v velikem slovenskem podjetju, kjer je drzava
vecinski lastnik. Ta vpletenost politike je precej izrazena, da so prav te funkcije, ki se
ukvarjajo s korporativnim komuniciranjem, izjemno izpostavljene vsakokratnim menjavam

menedzerjev /.../« (Menedzer 4 2014). Drugi pa je menil, da so v novem podjetju menedzerji

Transkripti so zaradi varovanja zasebnosti respondentov na voljo v vpogled pri avtorici.
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»/.../ bili zelo netipicni, ni¢ se nismo pogovarjali o politiki, te neke tipi¢ne slovenske vsebine,
ki polnijo naslovnice, ampak so me vprasali, kako pa ti vidi$ korporativno komuniciranje ¢ez
pet let, zakaj bi bilo naSe podjetje boljSe, ker si se nam ti pridruzila in dejansko so me potem ti
ljudje prepricali« (Menedzer 5 2014). V enem primeru pa je podjetje bilo tisto, ki je
kontaktiralo menedzerja, ker se mu je zdel primeren za vodstvo na podro¢ju korporativnega
komuniciranja: »Delovno mesto je naSlo mene. Kontaktiral me je direktor podjetja potem, ko
sem v njihovo podjetje poslala prosnjo za donacijo. Preden sem bila na tem delovnem mestu,
sem se namre¢ veliko ukvarjala s filantropijo, izvajala razne akcije, zbirala pomo¢ za otroke,

zivali /.../« (Menedzer 6 2014).

Nadalje smo zeleli izvedeti, kak$ni so njihovi cilji in vizija pri izvajanju druzbeno odgovornih
praks in projektov. Vecina je slednje izpostavila v smislu, da jim je delo predstavljalo izziv,
kako nadgraditi doloCena sponzorstva in donacije, ki so v podjetjih Ze obstajale, v DO
projekte: »Ko sem prisla sem, sem videla, da je recimo v strategiji podjetja napisano, da je
druzbena odgovornost ena od treh osnovnih vrednot. Medtem ko pa so jo udejanjali, pa je to
bilo razumljeno kot sponzorstvo oziroma donacije. In potem se mi je zdel to dober izziv, da
naredimo en korak naprej, da nadgradimo ta sponzorstva in donacije, ki obstajajo, v druzbeno
odgovorne projekte« (MenedZer 1 2014). Drug je imel vizijo delovati po smernicah ISO
26000: »Moja vizija je, Ze od kar sem tukaj, da bi DO v podjetje vpeljali kot nek strateski
element poslovanja. Pri meni je osebno velika teznja, da bi zaceli poslovati po smernicah ISO
26000, ki bi jih pac prilagodili glede na to, v kakSnih okolis¢inah podjetje posluje« (Menedzer
3 2014). Eden izmed menedZerjev je pri tem izpostavil svoj najvecji dosezek: »Meni je
najvecja zmaga to, da pride prodajnik do mene in vprasa, kaj mislim, da bi morali narediti.
Nismo ve¢ nekje na ravni s tajnicami, ampak smo del uprave, torej gre za bolj stratesko
funkcijo« (Menedzer 5 2014). Spet drugi je poudaril, da je cilj prepoznava DO kot prioriteto:
»Trenutna vizija je ta, da bi v celotni skupini vsi zaposleni prepoznali DO vidik kot nekaj
nujnega. Zdaj tezko govorimo, da je usmeritev podjetja DO delovanje, si pa zelimo, da bi
prislo na to podrocje. To je tisti cilj, ki bi ga jaz rada dosegla s sodelavci. To je dolgorocni
cilj« (Menedzer 6 2014). Eden je poudaril, da je naloga podjetja prevzemanje funkcije drzave:
»Gre za to, da imamo podjetja mocan vpliv v druzbi in znamo ogromno narediti na tem.
Drzava sama bi morala narediti ve¢, ampak po mojem mnenju naredi premalo za dvig zavesti,

tako da smo podjetja tista, ki imamo pri tem veliko vlogo« (Menedzer 2 2014).

Ker zelimo v delu preuditi, kaksna je vloga osebnih menedzerjevih vrednot pri udejanjanju

DO praks, smo udelezence povprasali, zakaj je za njih osebno pomembno, da se v podjetjih
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izvajajo DO prakse. Vecfina menedzerjev je poudarila, da verjame v omenjen poslovni model,
saj DO vpliva tako na dobrobit druzbe kot na ekonomske rezultate: »DO prakse, vsaj tiste, v
katere jaz verjamem, da delujejo, hkrati omogocajo, da dosegaS dobre poslovne rezultate,
hkrati pa ne misli§ samo nase kot na podjetje, ampak pogledas Se okrog sebe. Ne gre tukaj
samo za vracanje, filantropijo, ampak za to, da nastavi$ poslovni model, ki je vzdrzen na dolgi
rok« (Menedzer 3 2014). Podjetja naj bi preko vrednot in s Sirjenjem sporocCil pomagala
druzbi: »/.../ podjetja marsikaj prispevajo k dobrobiti druzbe, in sicer na nacin, da
multiplicirajo sporocila, da izobrazujemo, da dvigujemo zavest, za zacetek navznoter pri
zaposlenih, ki normalno potem multiplicirajo svoje vrednote navzven, v ozji druzinski krog,
SirSe, prijatelji in tako naprej« (Menedzer 2 2014). Vseeno pa izpostavljajo, da je prvo
potrebno ustvariti dobicek: »Jasno pa je seveda, da podjetja niso filantropske organizacije.
Najprej moramo ustvariti dobicek, da ga razdelimo med steakholderje, ne pa seveda med
enega. Tu so seveda Se zaposleni pa razne druge skupine okoli podjetja« (Menedzer 1 2014).
Menedzerji so predvsem poudarjali racionalne koristi druzbene odgovornosti: »Jaz mislim, da
je to zelo pomembno, da je zelo tesno povezano z znamko in percepcijo tega istega podjetja v
razliénih delezniskih skupinah. Tisti, ki imajo znamkico DO podjetja, hitro pridobijo kako
pozitivno tocko, zaradi katere lahko kaksSne storitve bolje unovcijo ali pa so bolje

pozicionirani na kakSnem razpisu« (Menedzer 4 2014).

Eden izmed ciljev naloge je tudi preuciti razmerje med korporativno in individualno
odgovornostjo pri implementaciji druzbene odgovornosti. Vecina menedZzerjev se je strinjala,
da je individualna odgovornost zelo velika in pomembna. Izpostavili so dejstvo, da je zelo
pomembno, da DO vodi oseba, ki premore osebno integriteto in vrednote, ki peljejo k
druzbeni odgovornosti: »Projekta DO ne more voditi oseba, ki sama po sebi ni odgovorna,
nima osebne integritete, vrednot, ki peljejo k temu, da si druzbeno odgovoren« (Menedzer 2
2014). Ravno osebne vrednote bi naj namre¢ po njihovem mnenju vplivale na to, katero
funkcijo bo§ v podjetju opravljal, pri c¢emer so hkrati poudarili pomembnost sinhronizacije
oziroma posvojitve organizacijskih vrednot: »Vsak clovek najprej izhaja iz nekih svojih
vrednot, kaj je ¢loveku pomembno in kaj ni, zato tudi opravljamo razlicne funkcije. Je pa
klju¢no, da se najde neka povezava med vrednotami ali usmeritvami podjetja in tvojimi
lastnimi. Ce ima§ neko vrednoto, ki pride v nasprotje z vrednoto podjetja, verjetno ne bo
enostavno delati v tem podjetju« (Menedzer 1 2014). Obenem so poudarili tudi pomembno
vlogo top menedzmenta. » Top menedzment je kljuénega pomena tukaj. Zagotovo ne bi mogli

takSnih praks uveljavljati, ¢e ne bi bil predsednik naklonjen« (Menedzer 1 2014). Pri tem naj
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bi lastnik oziroma direktor bil velikokrat tudi pobudnik oblikovanja DO oddelkov: »Mojega
delovnega mesta ne bi bilo, ¢e ne bi tega zaznal lastnik druzbe. On je bil tisti, ki je zacel o tem
odkrito govoriti« (MenedZer 6 2014). Menedzerji so poudarili, da je zelo pomembno, da so v
vodstvu ljudje, ki tudi v svojem zasebnem Zivljenju razumejo DO kot nekaj bistvenega. »Ce
imas na sedezu podjetja v vodstvu ljudi, ki nimajo neke te ¢loveske senzibilnosti, ki nikoli ne
dajo enega evra za kralje ulice, ki nikoli recimo ne placujejo v Solski sklad, ¢e tega ze v
osnovi ne dojema kot bistvenega, Ze v svojem zasebnem zivljenju, potem je mogoce tezko

pri¢akovati, da se bo oklenil tega z obema rokama« (Menedzer 4 2014).
8.2 Analiza vpraSanj zaprtega tipa in izzvane osebne vrednote

Pri prvem vprasanju zaprtega tipa smo menedzerje prosili, naj se vzivijo v konkretno
situacijo, kjer bi se delnicarji njihovega podjetja Zeleli z njimi posvetovati glede usmeritve
podjetja na podroc¢ju druzbene odgovornosti. Zanimalo nas je, kako bi jim svetovali oziroma
kaksno je menedzerjevo osebno razumevanje koncepta DO ter kakSne so usmeritev in cilji, ki
jih zasleduje pri implementaciji DO praks. Kakor pri vseh ostalih nadaljnjih vprasanjih
zaprtega tipa so respondenti najprej izbirali med tremi oziroma Stirimi moznostmi odgovorov,
nato pa so izbire tudi pojasnili. Odgovori so si bili precej podobni, in sicer so menedzer;ji
menili, da gre pri DO za mandatno obvezo do druzbe in skrb za njeno blagostanje: »DruZzbi in
okolju moras vracati, kar mu vzames. Okoljsko je to jasno, vsa umestitev v prostor, vse kar
pocnes, onesnazujes, CO2 odtis in tudi to, da jemljes od zaposlenih njihovo energijo, delo in
jim vraca$ v tem, da se dobro pocutijo, da imajo dolocene koristi« (Menedzer 2 2014). Hkrati
pa so vzajemno poudarili, da je pomembna zlasti ekonomska odgovornost: » Ampak na drugi
strani pa mora podjetje pozitivno poslovati, ¢e hoCe naprej vlagati v svoj razvoj. Z izgubo tega
ne mores poceti. Je pa vprasanje viSine dobicka. Ali gres Cez vse, da imas ¢im vecji dobicek,
ali pa gres po neki zmeni poti zato, da ne Skodujes klju¢nim deleznikom« (Menedzer 3 2014).
Pri tem so navajali ekonomske koristi druzbene odgovornosti: »Verjamem, da lahko
povecamo dobicek, ¢e znamo pravilno peljati DO aktivnost« (Menedzer 1 2014). »Vendar pa
podjetja ne morejo preziveti, ¢e nimajo dobicka, glavna in prva odgovornost podjetij je
zaposlovanje ljudi« (Menedzer 6 2014). Ekonomsko stabilnost in odgovornost do
zaposlovanja ljudi so tako dajali na prvo mesto. Vsi izmed vprasanih menedZerjev so zavrnili

odgovor, kjer naj bi DO predstavljala zgolj strosek za podjetje.

Nadalje smo menedzerje povprasali, s katero njihovo osebno vrednoto lahko ponazorijo svoj

odgovor. Vrednote smo izzvali s pomocjo metode lestvicenja, s katero smo pridobili t. i.
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instrumentalne osebne vrednote menedzerjev, kakor tudi terminalne, prednostne vrednote.
Vrednote, ki so jih izrazili, so bile v ve¢ji meri kolektivisticno usmerjene, razen prvih dveh, in
sicer so bile vodilnost, sprememba, proaktivna odgovornost, soodvisnost, vzajemnost,
sinergija, trajnost, postenost, odkritost in odgovornost. Kot prednostne, tj. kon¢ne Zivljenjske
vrednote, pa so se izkazale pogum, skrb, trajnost, vzajemnost, odprtost in dolznost, vrednote,

ki jih prav tako Stejemo med kolektivistiéno usmerjene.

Pri drugem vpraSanju zaprtega tipa nas je zanimalo, koliko lastnega preudarka oziroma
premisleka menedzerji uporabljajo pri odlocCitvah, ki jih sprejemajo na podroc¢ju druzbene
odgovornosti podjetij. MenedZerje smo ponovno postavili v konkretno potencialno situacijo,
in sicer smo jih sprasevali, kako bi ravnali v primeru, da bi s strani doloene delezniSke
skupine prejeli pobudo po prenovi izvajanja dolo¢enega projekta, ki je naslovljena na njih.
Tukaj je bilo mnenje nekoliko deljeno. Polovica se je strinjala, da v podjetju predstavljajo
strokovnjake za DO in je posledi¢no prav, da odlocitve sprejemajo sami. »Podjetja, kot smo
mi, imajo strokovnjake za DO in je prav, da se jim pusti malo samoiniciativnosti, pravico do
lastnega preudarka, da premisli, da pripravi svoje argumente« (Menedzer 3 2014). »Ce bi Ze
bilo potrebno kaj spremeniti, je vedno najprej lastna presoja, neka refleksija, da ugotovis, kje
si, zakaj bi to bilo dobro, naredi$ nek pregled, kaksne bi bile posledice, in predstavi§ svojim
nadrejenim, da skupaj zavzamemo staliS¢e« (MenedZer 6 2014). Ostali udelezenci pa so se
bolj nagibali k odgovoru, da je potrebno vse odlocitve sprejemati v skladu s korporativno
politiko podjetja in zasledovati zapisane strategije. Prav tako pa so v povezavi s korporativno
politiko izrazili moc¢no identifikacijo z organizacijskimi vrednotami: »V vsaki situaciji
predstavljas barve podjetja. Imamo eticni kodeks in tu je z razlogom in nikoli ne bi odstopala
od tega. Verjamem v vrednote, ki so napisane v njem. Verjame$ v korporativno politiko
podjetja, ji slediS« (Menedzer 5 2014). Eden udelezenec je pri tem poudaril, da se je potrebno
zavedati, kje je meja med tabo in organizacijo. Izpostavil je primer: »/.../ vsak teden dobivam
veliko prosSenj za razno pomoc¢ posameznikom, npr. Solar si Zeli vozicek za 2000 EUR za
kvalitetnejSe zivljenje. Sredstva sem nakazala iz lastnega zepa, ker ima nase podjetje jasno
politiko, da ne daruje posameznikom in se raje osredotocamo na Ze uveljavljene humanitarne
ustanove. S tem denarjem moram razpolagati na nacin, utemeljen z doloenimi smernicami«

(Menedzer 4 2014).

Ponovno smo nadalje izzvali osebne vrednote menedzerjev in kon¢ne terminalne vrednote.
Instrumentalne vrednote so bile sprejemanje, upostevanje drugih, timsko delo, vkljuevanje,

eti¢nost, postenost, dolgorocnost, samostojnost, intuicija, pripadnost, razumevanje, zaupanje,
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postenost, integriteta in kolektivizem. Kot prednostne vrednote menedzerjev pa so se pri tem
vprasanju pokazale transparentnost, motiviranost, vizija, lastne vrednote, profesionalnost,
integriteta in spostovanje. Kot lahko razberemo, gre povecini za kolektivisticno usmerjene

vrednote, tako pri instrumentalnih kot prednostnih vrednotah.

Pri tretjem vpraSanju zaprtega tipa nas je zanimal njihov odnos do razli¢nih deleznikov.
Povprasali smo jih, kako bi razporedili finanna sredstva za izvajanje DO projektov in
katerim deleznikom bi namenili ve¢. Povecini so dejali, da so pomembni vsi delezniki, tako
potrosniki, zaposleni in naravno okolje, da pa projekte opredeljujejo glede na aktualnost in
glede na to, kaj je v druzbi tisti hip najbolj perece. »Mi dolo¢imo strategijo, ki je daljSe
narave, potem pa opredelimo projekte, ki so pomembni glede na situacijo. Nekako
aktualiziramo DO. Tudi ne fiksiramo proracuna do konca leta, ker se problemi pokazejo
vmes« (Menedzer 1 2014). Druzbeno odgovorne projekte zasnujejo na podlagi predhodnih
raziskav: »Pogledas, kaj v druzbi je najbolj pereCe ta hip, in se potem odlocas glede na
aktualne in najbolj perece problematike v druzbi. Mi smo zaceli z okoljsko odgovornostjo,
kjer smo naredili raziskavo in smo ugotovili, da so najvecji problem pitne vode, danes je to
problematika zaposlovanja mladih« (Menedzer 2 2014). Eden udelezenec je izpostavil, da se
je najprej potrebno osredotoCiti na zaposlene, poskrbeti za njithovo dobrobit, in Sele nato
izvajati zunanjo dimenzijo druZzbene odgovornosti. »Najve¢ vlagamo v zaposlene in za njih
naredimo zares najvec« (Menedzer 2 2014). Spet drugi pa je racionalno poudaril, da bi na
prednostno listo postavil deleznike, pri katerih bi lahko dosegli vecje ali veCkratne ucinke, tj.
tiste, ki bi bili za podjetje v nekem trenutku najbolj pomembni: »Jaz bi naredila matriko, na
kateri bi bila na eni osi u€inek investicij v DO in pomen tega deleznika. In tisti, ki bi se
izkazali kot izjemno pomembni v nekem trenutku za nas, pa lahko s tovrstno DO politiko
mogoce dosezemo vecje ali veckratne ucinke, tiste bi dala na prednostno listo« (Menedzer 4

2014).

Menedzerje smo ponovno povprasali po njihovih vrednotah, ki so jih vzbudili njihovi
odgovori. Instrumentalne vrednote, ki smo jih izzvali s pomocjo metode lestvienja, so bile
aktualnost, kolektivno oz. timsko delo, sodelovanje, odzivanje na spremembe, dobro delovno
okolje, vzajemnost, premisljenost, integriteta, filantropija in kolektivna zvest. Kot terminalne
vrednote posameznikov pa so se izkazale empatija, dobro delovno okolje, soodvisnost,

analitinost, zaupanje in spoStovanje. Ponovno je vecina vrednot bila kolektivisti¢nih.
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Pri Cetrtem vprasanju zaprtega tipa nas je zanimalo, kakSno vlogo igrajo pri sprejemanju
odloCitev osebne vrednote in intuicija v razmerju z zakonodajo ali politiko organizacije.
Postavko smo ponovno umestili v konkretno situacijo, kjer morajo menedzerji sodelavcu
svetovati, ¢emu izmed zgoraj naStetih normativov, naj dajo pri svoji odlocitvi prednost.
Polovica menedzerjev je bila enotnih, da bi sodelavcu svetovali, »naj zaupa svojim vrednotam
in intuiciji, saj politika organizacije namre¢ ni skregana ne z etiko ali ¢imerkoli drugim«
(MenedZer 2 2014). Eden je poudaril, da: »DO je poslovni model, v katerega jaz sama
verjamem, zato bi tukaj rekla ¢ in naredila piko na koncu. Ja, zagotovo mora$ pogledati
filozofijo podjetja, politike in se neki logiki podjetja prilagoditi. Ampak Ce si ti strokovnjak na
tem podro¢ju, mora$ imeti malo prostora in dihati« (Menedzer 3 2014). Nadalje je nekdo
izpostavil zelo oseben motiv, da naj sodelavec deluje, kakor da bi $lo za njegovo druzino:
»Najprej naj se odloci glede na svojo intuicijo in kaj bi on zase naredil, kako bi ravnal, ¢e bi
Slo za njegovo druzino. Verjamem, da vsak naredi najbolje zase, potem pa naj pogleda, kako
bi se s tem poistovetilo podjetje, da ne bi Skodoval« (Menedzer 6 2014). Nekateri pa so pri
tem izpostavili, da je pomembno zaupanje v organizacijo: »Spet pride do zaupanja v
organizacije, koliko ti verjames, ali je dobra ali ne« (MenedzZer 5 2014). Poudarili so tudi
pomembnost ponotranjenja vrednot organizacije: »/.../ ¢e se sam ne morem poistovetiti, kaj
Se pocnem tukaj« (Menedzer 4 2014). Spet drugi so se strinjali, da v vsakem primeru zastopas
barve podjetja, zato »/.../ ravnaj s politiko organizacije, ker to pomeni, da bos ravnal eti¢no v
vsakem primeru« (MenedZer 5 2014). Pri slednjem je eden udelezenec izjavil, da njihova
politika opredeljuje Stiri vprasanja, katerim moras slediti pri odlocitvah: »/.../ ali je dobro za

podjetje, ali je eti¢no, ali je pravilno, ali je to dobro zame« (Menedzer 4 2014).

Ponovno smo na podlagi odgovorov izzvali vrednote, ki so v danem primeru bile eti¢nost,
transparentnost, dialog, osebna integriteta, samostojnost, intuicija, previdnost, integriteta in
zaupanje. Kot slednje so tudi terminalne vrednote povecini izrazale kolektivisti¢no
usmerjenost menedzerjev, in sicer so prednostne vrednote bile skupna reSitev, osebna

integriteta, lastne vrednote, spoStovanje zakonov, znanje in spostovanje.

Pri petem vprasanju zaprtega tipa nas je zanimalo, katera raven DO po njihovem mnenju
predstavlja udejanjenje DO najbolje, pri cemer smo govorili o ekonomski, zakonski, eti¢ni in
filantropski ravni druzbene odgovornosti. Ponovno smo vpraSanje postavili v konkretno
situacijo, kjer ministrstvo razpisuje razpis za nakup izdelkov, vendar lahko sodelujejo le tista
podjetja, ki dosegajo najvisje kriterije na podro¢ju DO. Popolnoma vsi so trdili, da je

udejanjanje druzbene odgovornosti mozno samo ob izgradnji dobrih ekonomskih temeljev.
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Podjetje mora imeti visoke eti¢ne in moralne standarde, ki pa morajo biti tudi financ¢no
vzdrzni: »Podjetja morajo izbirati dobre projekte za dobrobit druzbe, vendar nujno z
ekonomsko vizijo. Ce bo ministrstvo kupilo izdelke in bo podjetje propadlo &ez pol leta, ker
neekonomic¢no trosi svoj denar za DO, ¢e malo pretiravam, to ne bo v redu. Vsi razpisi morajo
vsebovati tako ekonomsko plat, trajnostno poslovanje, skladnost poslovanja, odgovornost
itd.« (MenedzZer 2 2014). Le eden izmed menedZerjev je konkretneje izrazil naklonjenost
eticni odgovornosti: »Jaz bi vsekakor rekla eticnost. To je najve€ja odgovornost, zato ker
etiko mora$ imeti ze od vsega zacetka, od poslovne ideje, dogajanja, do izvrSevanja, odnosa z
vsemi vpletenimi. Etika in morala je vsekakor prva. Potem pa ekonomski vidik. Filantropija
pa je, mislim, da Ze precej izrabljena, je »must have« (Menedzer 6 2014). Eden izmed njih pa
je celo poudaril, da podjetij ne smemo razumeti kot filantropske organizacije: »Podjetja so tu,
da ustvarjajo vrednost za svoje zaposlene, za lastnike, za potrosnike in ¢e zelijo to delati
dolgoro¢no, potem morajo vgrajevati tudi to filantropsko, eticno dimenzijo. Vendar pa so
druge organizacije v druzbi zadolZzene za filantropijo, etiko. Poslanstvo se tu razlikuje«

(Menedzer 4 2014).

Instrumentalne vrednote menedzerjev so v tem primeru bile ¢lovekoljubnost, ustvarjanje
boljSe prihodnosti, otroci, trajnostnost, holisticni pristop, ustvarjanje trajne vrednosti,
dolgorocni uspeh, finan¢na stabilnost, znanje, finan¢no zdravje in etika. Kot prednostne
vrednote menedzerjev pa so se pokazale vrednote skrb, odgovornost, holisticni pristop,
ustvarjanje trajne vrednosti, odkritost in spoStovanje. Prav tako je vecina vrednot bila

usmerjena kolektivisticno.

Pri zadnjem vpraSanju zaprtega tipa smo Zeleli spoznati, s katerimi izmed navedenih vrednot
se menedzerji lahko pri svojem delovanju najbolje poistovetijo. Prosili smo jih, naj se
postavijo v vlogo kandidata za vodilno mesto na podro¢ju DO, pri ¢emer jim kadrovik na
razgovoru postavi vprasanje, katere vrednote in prepricanja bi jih pri njihovem delu najbolj
usmerjali — ali so to kolektivizem, dolznost, racionalnost, novost, materializem in mo¢. Pri
tem naj opomnimo, da korporativna filantropija odraza dimenzijo kolektivizma (vrednotenje
celovitosti ¢lovestva in druzbenih sistemov) in v manjsi meri obcutek dolznosti (vrednotenje
celovitosti medsebojnih razmerij). Vsi so poudarili, da je njihova osebna vrednota
racionalnost, saj »/.../ pri delu ne smemo postati preveliki idealisti za neke projekte, ki jih ne
bomo mogli uresni€iti znotraj nekih omejenih sredstev« (MenedZer 1 2014). »Podjetje je pac
podjetje in mora delati in tukaj se vedno vrtimo okoli Stevilk. In to je racionalnost« (Menedzer

3 2014). Pri druzbeni odgovornosti naj bi posamezniki sicer imeli moznost manevrskega
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prostora glede uvajanja svojih osebnih vrednot, kar pa je vseeno omejeno s preudarnostjo:
»DO je podrocje, kjer se sicer lahko vpeljuje individualne vrednote, ampak je pa treba kdaj
tudi racionalno razmisljati o tej stvari, ali je to neka stvar, ki je trenutno modna in se dobro
slisi, recimo recikliranje, ali je to neka stvar, ki je dolgoro¢no vzdrzna in bo doprinesla korist
in tvojemu podjetju, lokalni skupnosti, potrosniku, okolju« (Menedzer 5 2014). Menedzerji
so racionalnost povezovali tudi z vrednoto novost. Vedno naj bi stremeli k novemu in razvoju,
pri ¢emer pa je potrebno biti premisSljen. Poudarili so tudi, da napredek vidijo v tem, da »/.../
naredi§ nekaj novega na podro¢ju DO« (Menedzer 1 2014). »/.../inovacije pa so lahko tudi
trajnostne, da pac¢ pogledas okoli sebe, kaj delas« (Menedzer 3 2014). Zanimivo pa je, da je
samo en menedzer resneje poudaril dolznost kot vrednoto, ki ga usmerja pri njegovem
delovanju. »Jaz se ¢utim dolzno, da svoje delo, za katerim stojim, opravim profesionalno in v

skladu z moralnimi standardi in integriteto« (Menedzer 6 2014).

Instrumentalne vrednote menedZerjev so v tem primeru bile sprememba, transparentnost,
trajnost, racionalnost, novost. Kot prednostne vrednote pa smo izzvali inovativnost, trajnost,

racionalnost, novost in dolZnost.

8.3 Analiza odgovorov posameznih menedzerjev

8.3.1 Profil menedzerja 1

Menedzer si je s prihodom v podjetje postavil visoke cilje pri implementaciji DO. Izpostavil
je, da je v strategiji podjetja bilo napisano, da je druzbena odgovornost ena od treh osnovnih
vrednot, vendar je pri udejanjanju slednje bilo razumljeno bolj kot sponzorstvo oziroma
donacije. Omenjeno vrzel je sprejel kot dober izziv, da se naredi korak naprej, in skusal
nadgraditi ta sponzorstva in donacije, ki v podjetju Ze obstajajo, v druzbeno odgovorne
projekte. Slednje nakazuje na veliko moralno motiviranost menedzerja k implementaciji
druzbene odgovornosti kakor tudi na prisotnost lastne pobude pri sprejemanju odlocitev, kar

je znacilnost aktivnih druzbeno odgovornih posameznikov.

Druzbena odgovornost naj bi po njegovem mnenju predstavljala skrb za blagostanje druzbe,
pri ¢emer poskusa koncept predvsem aktualizirati glede na trenutne probleme druzbe in
skupin. Menedzer je izpostavil, da je klju¢no, da so podjetja t. i. »DoGooder«, da delajo
dobro. Poudaril je, da zaupa v t. i. delezniski pristop, kjer se ne izpostavlja samo delnicarjev,
saj so ti le eni izmed deleznikov (zaposleni in ostale skupine), pri ¢emer je vazno, da se

dobicek razdeli med vse. Hkrati pa je opozoril na dejstvo, da podjetja vseeno niso filantropske
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organizacije in da je glavna in prva naloga podjetij Se vedno ustvarjanje dobicka. Poudaril je,
da druzbena odgovornost predstavlja neko strateSko odlocitev podjetja, v katero je potrebno
vkljuciti ve¢ funkcij, kar obsega tudi upravljanje ugleda in podobe podjetja pri deleznikih. Pri
tem dodaja, da lahko s pravilnim delovanjem DO aktivnosti pove¢amo tudi dobicek podjetja.
Izpostavil je namre¢, da podjetje ne more biti druzbeno odgovorno, ¢e nima ekonomskih
temeljev. Pri tem Se dodaja, da pri delu ne smemo postati preveliki idealisti, saj doloCenih
projektov znotraj omejenih sredstev ni mogoce uresni¢iti. Navkljub visoki moralni
motiviranosti menedzerja do izvajanja druzbeno odgovornih aktivnosti lahko razberemo, da se
zaradi morebitne prevladujoCe organizacijske kulture pri implementaciji poudarjajo tudi ali

predvsem racionalne in ekonomske koristi druzbene odgovornosti.

Menedzer je preprican, da osebne vrednote posameznika izrazito usmerjajo njegovo
delovanje, saj naj bi posamezniki pri svojem delu izhajali iz nekih osebnih vrednot, zato tudi
meni, da razliéni posamezniki opravljajo v podjetju razlicne funkcije. Slednja zaznava, da pri
delu izhaja iz osebnih vrednot, je znalilna za aktivho druzbeno odgovorne posameznike.
Menedzer tako tudi trdi, da kot strokovnjak pri sprejemanju odlocitev zaupa predvsem lastni
presoji, svojim vrednotam in strokovnosti. Vseeno meni, da politika lahko pomaga pri tem, da
se lazje opredelis, ali je neko ravnanje pravilno, nepravilno, sprejemljivo ali nesprejemljivo.
Pri tem poudarja, da je klju¢no, da se najde neka povezava med vrednotami ali usmeritvami
podjetja in njegovimi lastnimi. Meni namre¢, da v primeru, ko osebna vrednota pride v
nasprotje z vrednoto podjetja, v podjetju zagotovo ne bo delati enostavno. Slednje implicira
zavezanost menedzerja, da pri delu izhaja iz osebnih vrednot, kot tudi teZznjo po sinhronizaciji
z organizacijskimi vrednotami, vendar le v primeru, ko so te kompatibilne s posameznikovimi

osebnimi vrednotami.

MenedZer dodaja, da je implementacija druzbene odgovornosti v njihovem podjetju uspesna
predvsem zaradi naklonjenosti predsednika uprave do taksnih projektov. Simpatijo vodilnih
do omenjenih praks bi lahko razumeli kot ugodno organizacijsko klimo oziroma podporno
organizacijsko kulturo v podjetju, kar menedzerjem pomaga, da se aktivno vkljucujejo v

izvajanje druzbeno odgovornih praks.

Instrumentalne osebne vrednote, ki usmerjajo menedzZerja pri implementaciji druzbene
odgovornosti, povecini kazejo na zavezanost k temeljnim kolektivisti¢nim vrednotam DO, kot
so sprejemanje, upoStevanje drugih, timsko delo, vkljuCevanje, eticnost, transparentnost,

dialog, ¢lovekoljubnost, ustvarjanje boljse prihodnosti in otroci. Pri tem nekoliko odstopata le
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vrednoti vodilnost in sprememba, ki ju lahko S$tejemo med bolj individualisticno usmerjeni
vrednoti. Prav tako pa pri pregledu terminalnih prednostnih vrednot opazimo, da prevladujejo
kolektivistiéno usmerjene, in sicer transparentnost, motiviranost, empatija, pogum, skrb in

inovativnost.

8.3.2 Profil menedzerja 2

Pri naslednjem menedzerju je zacutiti visoko moralno motiviranost za izvajanje druzbeno
odgovornih projektov, kar je ena izmed glavnih lastnosti aktivnih druzbeno odgovornih
posameznikov. Meni namre¢, da drzava naredi premalo za dvig zavesti v druzbi, zato so
podjetja tista, ki imajo pri tem veliko vlogo. Podjetja naj bi po njegovem mnenju imela v
druzbi mocan vpliv in lahko ogromno naredijo na podro¢ju druZzbene odgovornosti. Izrazena
pobuda po izvajanju druzbene odgovornosti v druzbi nas lahko morebiti asociira na specificen
ameriski model DO, kjer drzava pri socialni politiki ne igra tako izrazite vloge, ampak njeno

vlogo prevzamejo velike korporacije.

Menedzer nadalje vidi poslanstvo druzbene odgovornosti predvsem v tem, da lahko podjetja
marsikaj prispevajo k dobrobiti druzbe, in sicer na nacin, da multiplicirajo sporocila, tj. da
izobrazujejo in dvigujejo zavest v druzbi na podro¢ju druzbene odgovornosti. Meni namrec,
da morajo podjetja druzbi in okolju vracati, kar vzamejo. Pri tem poudarja, da moramo vedno
priceti pri zaposlenih, torej pri notranji dimenziji DO, ki nato vpliva na zunanjo dimenzijo
druzbene odgovornosti preko multipliciranja sporocil in vrednot v 0zji druzinski krog in SirSe.
V druzbi in zunanjem okolju pa projekte zasnujejo na podlagi aktualne in najbolj perece
problematike v druzbi (»vceraj pitne vode, danes problematika zaposlovanja mladih«). Pri
slednjem je cutiti moralno in kolektivno usmerjenost menedzerja in zasledovanje
implementacije druzbene odgovornosti, ki je znaCilna za aktivne druzbeno odgovorne

podjetnike.

Vseeno pa menedZer opozarja, da morajo podjetja izbirati druzbeno odgovorne projekte nujno
z ekonomsko vizijo, saj je neekonomi¢no troSenje denarja za DO nespametno. Pri tem
poudarja trajnostno poslovanje, pod kar razume, da moramo vedno v ospredju imeti cilje
podjetja za nekaj let naprej in poiskati neko ravnovesje med tem, ali je nekaj odli¢no narediti
danes ali pa mogoce pocakati in prakso uskladiti s cilji podjetja. Strategija podjetja je po
njegovem tista, ki mora biti dolgorocno postavljena in vse, kar se danes po¢ne, mora biti v
skladu s to strategijo. Slednje nakazuje, da se doloCene priloznosti za druzbeno odgovornost

vseeno prikrojijo poslovnim pogojem in Zelenim ekonomskim rezultatom podjetja.

53



Prav tako poudarja, da je podpora top menedZzmenta klju¢nega pomena za uveljavljanje
druzbene odgovornosti v takSni meri, kot jo dosegajo v njithovem podjetju. Slednje naj bi po
njegovem mnenju vplivalo na zaupanje zaposlenih, ki pa so klju¢ni element v organizaciji.
Posledi¢no lahko re¢emo, da z omenjeno podporo vodstva v podjetju prevladuje dobra
organizacijska klima oziroma podporna kultura, ki je kljucna za aktivno izvajanje druzbeno

odgovornih aktivnosti.

Menedzer izpostavlja, da pri svojih odlocitvah zaupa predvsem svoji presoji in intuiciji. Pri
tem pa poudarja, da na drugi strani politike poslovanja niso ni¢ drugega kot nekaj, kar nam
doloca neke okvire, ki pa niso skregani ne z zakonodajo, ne z etiko, ne z zunanjim okoljem.
Slednje nakazuje na veliko moralno motiviranost menedzerja k uporabi lastne samoiniciative
pri sprejemanju odlocitev. Pri tem menedzer dodaja, da DO ne more voditi oseba, ki sama po
sebi ni odgovorna, nima osebne integritete in vrednot, ki vodijo k druzbeno odgovornem

delovanju.

Instrumentalni vrednoti, ki usmerjata menedzerja pri delovanju, sta dolgoroc¢nost in
transparentnost. Kot terminalne prednostne vrednote pa so se v tem primeru izkazale
vrednote, kot so skrb, vizija, dobro delovno okolje, osebna integriteta, trajnostnost in
inovativnost. Iz izzvanih osebnih vrednot je tako razvidna zavezanost menedzerja k temeljnim

kolektivisti€énim vrednotam, ki so osnova za aktivno izvajanje DO.

8.3.3 Profil menedzZerja 3

Ze v $tudijskih letih je zasledoval dela na podroé&ju korporativnega komuniciranja, nato pa je
bil izbran za delo v sedanjem podjetju, kjer je kot vizijo pri svojem delu izpostavil osebno
zeljo, da bi v podjetje vpeljali DO kot nek strateski element poslovanja. Druzbeno
odgovornost zeli v podjetju uvesti po smernicah ISO 26000, ki bi jih prilagodili glede na to, v
kak$nih okolis¢inah podjetje posluje. Slednje nakazuje na visoko moralno motiviranost
menedZerja in usmerjenost v dejansko implementacijo druzbene odgovornosti, kar je znacilno

za aktivne druzbeno odgovorne posameznike.

Menedzer je poudaril, da osebno verjame v koncept oziroma poslovni model druzbene
odgovornosti, saj po njegovem mnenju druzbeno odgovorne prakse hkrati omogocajo
doseganje dobrih poslovnih rezultatov ter skrb za blagostanje druzbe in razli¢nih deleznikov.

Menedzer pri tem dodaja, da je vkljuCevanje DO nujno in mora biti nekak$no vodilo
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poslovanja. Meni, da gre za mandatno obvezo tako do druzbe kot do deleznikov, pri ¢emer

navaja predvsem njihove zaposlene in dobavitelje surovin.

Po drugi strani pa poudarja ekonomsko plat modela druzbene odgovornosti, in sicer
izpostavlja, da mora podjetje poslovati pozitivno, ¢e hoce naprej vlagati v svoj razvoj, saj je z
izgubo, ki jo lahko povzroc¢i nespametno vlaganje v DO, razvoj lahko ogroZen. Poudarja, da je
podjetje korporacija, kjer se neizogibno vedno vrtimo okoli Stevilk, zato mora podjetje vedno
poslovati pozitivno. Pri tem dodaja, da so seveda pri tem pomembne zakonske regulative,
eti¢ni standardi in tudi filantropija, a opozarja, da samo doniranje Se ne pomeni tudi druzbene
odgovornosti. Meni, da je pri razmerju, koliko zasledovati ekonomske interese ali DO, vazno
vprasanje viSine dobicka - ali iti na vse in imeti ¢im vecji dobicek ali pa hoditi po neki zmerni
poti in ne Skodovati kljuénim deleznikom. Tu lahko ponovno, kakor pri ostalih obravnavanih
menedzerjih, razberemo teznjo k vzpostavitvi nekakSnega kompromisa med komercialnimi in

druZbeno odgovornimi izidi.

Menedzer poudarja, da je udejanjanje dobrih druZzbeno odgovornih praks moc¢no odvisno od
posluha vodstva za tovrstne zadeve. Ta naklonjenost se nato vidi v motiviranosti zaposlenih in
ustvarja dobro organizacijsko klimo. Posledicno lahko re¢emo, da z omenjeno podporo
vodstva v podjetju prevladuje podporna kultura, ki je kljucna za aktivno izvajanje druzbeno

odgovornih aktivnosti.

Menedzer pri tem opozarja, da mora kot strokovnjak na podro¢ju DO pri sprejemanju
odlocitev imeti dolo¢eno mero samoiniciativnosti, pravico do lastnega preudarka. Kot je dejal,
pri individualnih projektih premisli, se poveZe z delezniki in pripravi predlog. Vseeno pri tem
dodaja, da gre za podjetje, kjer je potrebno upostevati neke korporativne politike in se
posvetovati s top menedzerjem ter najti skupno pot. Pravico do lastnega preudarka prav tako
lahko Stejemo med dejavnike, ki omogocajo menedzerju, da se aktivno udejstvuje na podroc¢ju

druzbene odgovornosti.

Vrednote, ki smo jih izzvali s pomocjo metode lestvi¢enja, so pri menedzerju pokazale
zavezanost k temeljnim vrednotam druzbene odgovornosti, ki pa so v njegovem primeru
soodvisnost, vzajemnost, sinergija, samostojnost in intuicija. Tudi kon¢ne terminalne vrednote
so odrazale moc¢no kolektivisticno usmerjenost, in sicer so to lastne vrednote, soodvisnost,
samostojnost, holisti¢ni pristop in trajnost. Med njimi bi lahko le vrednoto samostojnost Steli

kot individualisti¢no vrednoto.
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8.3.4 Profil menedZerja 4

Menedzer je po zaposlitvi v PR agenciji zelel, da ne pristane v velikem slovenskem podjetju,
kjer je vecinski lastnik drzava. Meni namreC, da je vpletenost politike precej izrazena Se
posebej pri funkcijah, ki se ukvarjajo s korporativnim komuniciranjem, kamor umes¢amo tudi
druzbeno odgovornost. Te naj bi bile izjemno izpostavljene vsakokratnim menjavam
menedzerjev, zato mu je mednarodna korporacija tako predstavljala dober odgovor za njegov
izziv. Zasledovanje zaposlitve, kjer funkcije ne bodo podvrzene omenjenim omejitvam, lahko
reCemo, da nakazuje na izrazito moralno motiviranost in zeljo po dejanski implementaciji

projektov.

MenedZer meni, da je vkljuevanje v DO prakse zelo pomembno, saj je zelo tesno povezano z
znamko in percepcijo tega podjetja v razli¢nih delezniSkih skupinah. Poudarja, da tista
podjetja, ki imajo oznako DO podjetja, hitro pridobijo kaksno pozitivno tocko, zaradi katere
lahko storitve bolje unov¢ijo ali pa so bolje pozicionirana na kak$nem razpisu. Tu izpostavlja
predvsem B2B podjetja, kjer je potrebno upostevati tudi deleznike drugega podjetja, ki je v
B2B odnosu. Pri tem poudarja, da se zavzema doseci pozicijo, ki drugim podjetjem pomaga
lazje upraviciti neko nakupno odlocitev. Pri slednjem lahko recemo, da je namen druzbeno
odgovornih aktivnosti predvsem upravljanje imidza in podobe pri deleznikih ter zasledovanje

boljsih poslovnih rezultatov.

Menedzer poudarja, da so osebne vrednote posameznika izjemno pomembne za izvajanje
druZbene odgovornosti. Meni, da ¢e na sedezu podjetja ni ljudi, ki ne premorejo cloveske
senzibilnosti, ki nikoli ne dajo enega evra za kralje ulice in tega Ze v osnovi ne dojemajo kot
bistvenega, potem je mogoce tezko pri¢akovati, da se bodo druzbeno odgovornih projektov
mocno oklenili tudi v podjetju. Prav tako poudarja, da je izjemno pomembno, da se
posameznik lahko poistoveti z vrednotami podjetja. Tudi v samem podjetju se ravnajo po neki
maksimi, ki naj bi jih spostoval vsak zaposleni, in sicer so to §tiri vprasanja - ali je to dobro za

podjetje; ali je to pravilno; ali je to eti¢no; ali je to dobro zame.

Po drugi strani pa opozarja, da mora oseba biti zelo pragmati¢na. Treba je vedno razmisljati,
kako lahko nek projekt postavi§ v kontekst ustvarjanja neke dodane vrednosti, ker edino to
omogoca, da se dolgorocno prispeva v nekem okolju. Prepri¢an je, da so podjetja tu
predvsem, da ustvarjajo vrednost za svoje zaposlene, za lastnike, za potros$nike, pri ¢emer
poudarja, da so v druzbi za filantropijo in etiko zadolzene druge organizacije. Meni namrec¢,

da se poslanstvo podjetij tu precej razlikuje.
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Zanimiva je tudi trditev, kjer menedzer opisuje ocitno mejo med organizacijo in
posameznikom, ki pa jo slednji mora razumeti in spostovati. Omenjeno je razlozil na primeru
pros$nje posameznika po pomoci za kvalitetnejSe Zivljenje. Ker ima podjetje jasno politiko, da
ne donira posameznikom in se raje osredoto¢a na ze uveljavljene humanitarne ustanove, je
menedzer sredstva doloCenemu posamezniku nakazal iz lastnih sredstev. Pri tem poudarja, da
mora z razpolozenimi sredstvi podjetja razpolagati na nacin, ki je utemeljen z dolo¢enimi
smernicami podjetja. Slednji primer lahko naveZzemo na profil nekonformista (znotraj
frustriranega profila), ki deluje subverzivno organizacijski kulturi, vseeno pa svoje dejanje
vidi kot win-win situacijo, saj pridobi tako organizacija, obenem dejanje sluzi druzbeno

odgovornemu namenu, hkrati pa posameznik uveljavi svoje vrednote in nacela.

Instrumentalne vrednote, ki smo jih izzvali s pomoc¢jo metode lestvicenja, so pri menedzerju
pokazale zavezanost k temeljnim vrednotam druzbene odgovornosti, ki pa so v njegovem
primeru trajnost, pripadnost, razumevanje, premisljenost in previdnost. Podobne pa so bile
tudi terminalne prednostne vrednote, in sicer vzajemnost, profesionalnost, analiticnost,
spoStovanje zakonov in ustvarjanje trajne vrednosti. Pri tem sta odstopali le vrednoti

racionalnost in novost, ki ju ne Stejemo med kolektivisticno usmerjeni vrednoti.

8.3.5 Profil menedzerja 5

Po delu v PR agenciji je pric¢el z delom v sedanjem podjetju, kjer so ga presenetili precej
netipi¢ni menedzerji in odsotnost tem o politiki in tipicnih podobnih vsebinah. Pravi, da je
bilo v zacetnih razgovorih govora predvsem o tem, zakaj bi bilo podjetje boljse, ker se bi jim
pridruzil ravno on in kako bi vodil komunikacije in druzbeno odgovorne projekte. Ravno
teznja vodilnih po dvigu nivoja korporativnih komunikacij ga je tudi prepricala, da je v
podjetju tudi ostal. V slednjem lahko zaznamo teznjo in naklonjenost vodilnih po dejanski
implementaciji projektov, kar seveda ugodno vpliva na organizacijsko kulturo in aktivno
udejstvovanje posameznikov, prav tako pa je =zacutiti visoko moralno motiviranost

menedzerja k druzbeno odgovornim projektom.

Kot izjemen uspeh navaja, da so po interni raziskavi v dveh letih izboljsali podrocje
komunikacij za 16 %. Osebno zmago pa vidi predvsem v tem, da ga zaposleni iz trznega in
prodajnega oddelka prosijo za nasvet in sodelovanje. Pravi, da kot oddelek niso ve¢ nekje na
ravni s tajnicami, ampak predstavljajo del uprave, torej gre za stratesko funkcijo, kot navaja

sam.
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Menedzer meni, da je vklju¢evanje DO v podjetja nujno, saj ostala podjetja na dolgi rok niso
vzdrzna. Izpostavlja, da so potroSniki vse bolj osvesceni in po raziskavah sode¢ vecina tudi ne
bo kupila izdelka, ¢e ne verjame podjetju, ki stoji za znamko. Pri tem pa opozarja, da morajo
biti eti¢ni standardi vedno tudi finan¢no vzdrzni. Poudarja, da je potrebno kdaj tudi racionalno
razmiSljati o stvari, ali gre za nekaj, kar je trenutno modno in se dobro slisi, ali pa je to neka
stvar, ki je dolgoro¢no vzdrzna in bo doprinesla korist tako podjetju kot tudi lokalni
skupnosti, potros$niku in okolju. Tu lahko ponovno, kakor pri ostalih obravnavanih
menedzerjih, razberemo teznjo k vzpostavitvi nekaksnega kompromisa med komercialnimi in

druzbeno odgovornimi izidi.

MenedzZer pravi, da verjame v vrednote podjetja in tiste, ki so napisane v eticnem kodeksu
organizacije. Dodaja, da v vsaki situaciji predstavlja barve podjetja, pri ¢emer nikoli ne bi
odstopal od eti¢nega kodeksa podjetja. Ravnati s politiko njegovega podjetja pomeni ravnati
eticno v vsakem primeru. V slednjem vidimo mo¢no pripadnost posameznika k podjetju in
identificiranje z organizacijskimi vrednotami, za katere meni, da so eti¢ne v vsakem primeru.
Pri tem dodaja, da posameznik, ki verjame v DO, pa v takSnem podjetju ne dela, ne more v
celoti razviti svoj vidik ustvarjalnosti. Slednje nakazuje na pomembnost podporne
organizacijske kulture v podjetju za aktivho udejstvovanje menedZerja pri druzbeno

odgovornih projektih.

Menedzer trdi, da je DO eno izmed podrocij, kjer lahko vpeljujes tudi svoje individualne
vrednote. Omenjeno lahko razumemo kot zaznavo, ki je ena klju¢nih odrazanj aktivnih
druzbeno odgovornih posameznikov. Pri tem je iz mnogih izzvanih osebnih vrednot razvidna
zavezanost menedZerja k temeljnim kolektivistiénim vrednotam, ki so osnova za aktivno
izvajanje DO, in sicer poStenost, odkritost, zaupanje, integriteta, filantropija in dolgorocni
uspeh. Nekaj pa je bilo tudi taksnih, ki ne izrazajo moc¢ne kolektivisticne usmerjenosti, in
sicer finan¢na stabilnost, znanje in finan¢no zdravje. Tudi terminalne kon¢ne vrednote
menedzerja so pokazale podobno, in sicer so odprtost, integriteta, zaupanje in odkritost ter

manj kolektivistiéno usmerjene, kot so znanje, racionalnost in novost.

8.3.6 Profil menedzerja 6

Ze pred zaposlitvijo v tem podjetju se je intenzivno ukvarjal s filantropijo, pri ¢emer je izvajal
predvsem razlicne akcije in zbiral pomo¢ za otroke in Zzivali. Slednje nakazuje na visoko
moralno motiviranost in naklonjenost menedzerja druzbeno odgovornim projektom, kar je

znacilno za aktivne druzbeno odgovorne posameznike. Ravno na podlagi tega udejstvovanja
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ga je kontaktiral direktor podjetja, v katerem je trenutno zaposlen, in mu ponudil delo na

podrocju druzbene odgovornosti, za katerega v tistem ¢asu ni Se nihce bil odgovoren.

Menedzer poudarja, da je organizacijska kultura in klima izjemno pomembna za izvajanje
druzbene odgovornosti v podjetju. Izpostavlja tudi, da njegovega delovnega mesta ne bi bilo,
¢e ne bi te potrebe zaznal lastnik druzbe, ki je bil tisti, ki je zacel o tem tudi prvi odkrito
govoriti. Obenem si menedZer prizadeva, da bi vsi zaposleni prepoznali DO vidik kot nekaj
nujnega, pri cemer pravi, da mora zaposleni sam zacutiti potrebo po tem in nato to tudi dihati
in ziveti. Podjetje pa mora poskrbeti, da zaposlene vkljucuje v ¢im vec aktivnosti. Kot

dolgorocni cilj, ki bi ga rad dosegel skupaj s sodelavci, je DO usmeritev podjetja.

Tako kot ostali menedzerji tudi ta izpostavlja, da je druzbena odgovornost izjemno
pomembna, predvsem eti¢ni vidik. Za slednjega pravi, da predstavlja najvecjo odgovornost,
saj je potrebno biti etiCen in moralen Ze vse od poslovne ideje, dogajanja, do izvrSevanja in
odnosa z vsemi vpletenimi. Za filantropijo pravi, da je pri podjetjih Ze precej izrabljena in je
skorajda »must have«. Sicer meni, da je DO vsekakor tista, ki bi morala biti v samem vrhu
poslovanja, vendar pa pri tem poudarja, da si mnoga podjetja tega Se ne morejo privos¢iti. Na
tem mestu izpostavlja zeljo, da bi druzbena odgovornost morala postati vodilo poslovanja, a
opozarja, da podjetja ne morejo preziveti, ¢e¢ nimajo dobicka; glavna in prva odgovornost
podjetij je zaposlovanje ljudi. Ponovno vidimo, da v takSnih primerih veckrat prihaja do
kompromisov med druzbeno odgovornostjo in ekonomskimi oziroma komercialnimi cilji

podjetja.

Menedzer meni, da so osebne vrednote in nacela pri izvajanju druzbene odgovornosti v
podjetju zelo pomembne. Meni, da je pri odlocitvah vedno potrebno zavzeti neko lastno
presojo, neko refleksijo o samem projektu, nato narediti nek pregled, raziskati, kaksne bi bile
posledice, in nato predstaviti svojim nadrejenim, da skupaj zavzamejo staliSce. Pri
pomembnih odlocitvah meni, da je pomembna tudi lastna intuicija in presoja, kako bi
posameznik ravnal, ¢e bi $lo za njegovo druzino, pri ¢emer je vseeno pomembno tudi, ali je to

dobro za podjetje in da se mu ne Skoduje.

Pri tem je iz izzvanih osebnih vrednot razvidna zavezanost menedzerja k temeljnim
kolektivistiénim vrednotam, ki so osnova za aktivno izvajanje DO, in sicer odgovornost,
integriteta, kolektivna zavest, etika in racionalnost, medtem ko pri terminalnih vrednotah
prednjacita prav tako izrazito kolektivisticno usmerjeni vrednoti, dolznost in spostovanje.

Poudariti moramo, da je omenjeni menedzer kot edini pri zadnjem vprasanju navedel obcutek
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dolznosti kot vrednoto, ki ga vodi pri njegovem delovanju. Kot smo zgoraj ze omenili, je

dolznost poleg kolektivizma ena izmed dveh dimenzij, ki odraza korporativno filantropijo.

9 GLAVNE UGOTOVITVE IN DISKUSIJA

Osrednja problematika, s katero se ukvarjamo v delu, je povezana z vprasanjem, kako lahko
razumemo posameznike kot iniciatorje druzbene odgovornosti ter kakSna je vloga njihovih
osebnih vrednot pri implementaciji druzbene odgovornosti podjetij. Pregled tako starejSe kot
novejSe literature nas vodi do domneve, da so ravno posamezniki pogosto tisti, ki oblikujejo

moralno okolje, v katerem delujejo.

Za analizo druzbene odgovornosti v praksi smo najprej predlagali dve kljucni dimenziji. Pri
prvi se spraSujemo o motivacijski osnovi, ali gre motive za druzbeno odgovornost iskati v
komercialnih oziroma strateskih motivih ali pa so vzgibi idealisticni oziroma celo altruisti¢ni
(Hemingway in Maclagan 2004, 34). Vsi menedZerji, obravnavani v naSem empiri¢nem delu,
so poudarili, da so pri svojem delu predvsem racionalni, saj v podjetju ni prostora za
idealizem, zato ne vztrajajo pri projektih, ki jith ne bo mo¢ uresniCiti znotraj omejenih
sredstev. Iz njihovih izjav je bilo mo¢ razbrati, da so sicer visoko moralno motivirani k
doseganju blagostanja celotne druzbe, pa vendar jih pri tem ne vodijo altruisticni motivi
oziroma nesebiCna dejanja, kot so sami dejali, temve¢ moramo vzgibe za druzbeno
odgovornost iskati predvsem v strateSkih dolgoro¢nih motivih in funkcijah, kot so doseganje
trajnostnega poslovanja, skrb za ugled in podobo podjetja pri deleznikih in zadovoljitev

strateSkim poslovnim ciljem (glej Sliko 9.1).

Druga dimenzija se nanaSa na mesto odgovornosti, ali je ta korporativna (kot je to opredeljeno
v definiciji druzbene odgovornosti) ali pa jo opredelimo kot odgovornost posameznika. Pri
slednjem govorimo o vpraSanju glede lastniStva vrednot, ali govorimo o osebnih ali o
organizacijskih (Hemingway in Maclagan 2004, 34). VeCina menedZerjev se je strinjala, da je
njihova individualna odgovornost zelo pomembna. Izpostavili so dejstvo, da je nujno, da DO
vodi oseba, ki premore osebno integriteto in vrednote, ki peljejo k druzbeni odgovornosti.
Ravno osebne vrednote bi naj namre¢, po njihovem mnenju, vplivale na to, katero funkcijo bo
posameznik v podjetju opravljal. Poudarili pa so tudi pomembno vlogo top menedzmenta.
Menijo, da je zelo pomembno, da so v vodstvu ljudje, ki tudi v svojem zasebnem Zivljenju
razumejo DO kot nekaj bistvenega. Izpostavili so, da so podjetje v bistvu posamezniki in da je

korporacija odgovorna toliko, kot so tudi zaposleni sami. Na drugi strani pa so poudarili
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visoko pripadnost svojim organizacijam kakor tudi pomembnost sinhronizacije svojih osebnih
vrednot z organizacijskimi. Trdili so namrec, da je izjemno pomembno, da delujes v podjetju,
Cigar temeljne vrednote lahko ponotranji§, kar pa je mogoce le v primeru, ko so te
kompatibilne s posameznikovimi osebnimi vrednotami. Iz slednjega bi lahko sklepali, da so v
nasSem primeru dolo¢ene menedzerjeve osebne vrednote podobne, posvojene oziroma enake
organizacijskim, tako lahko mesto oziroma lokus odgovornosti i§¢emo nekje na sredini med

korporativnim in individualnim (glej Sliko 9.1).

Slika 9.1: Umestitev menedZerjev v okvir za analizo DOP

MOTIVI
idealisti¢ni/altruisti¢ni

A

LOKUS/MESTO korporativno « » individualno
ODGOVORNOSTI ®

v

strateski

Na podlagi intervjujev in metode lestvicenja, ki smo jih naredili s Sestimi menedZerji, smo
nadalje slednje Zeleli razvrstiti tudi po tipologiji predispozicij za druzbeno odgovornost
podjetij (Hemingway 2005, 238). Na voljo smo imeli Stiri profile, in sicer aktivne in
frustrirane druzbeno odgovorne podjetnike ter konformne in apati¢ne posameznike, ki niso
druZzbeno odgovorni. Pri razvrstitvi smo upostevali znacCilnosti posameznih profilov, kjer smo
se osredotocali predvsem na dve dimenziji. Zanimalo nas je, ali so njihove osebne vrednote,
ki usmerjajo sprejemanje njihovih odlocitev, kolektivisticne ali individualisti¢ne. Kot druga
dimenzija pa nas je zanimala njihova zaznava, ali delajo v organizacijski kulturi, ki je
podporna oziroma naklonjena druzbeno odgovornim praksam, ali ne. Omenjeni dimenziji
Stejemo kot glavni, a smo pri umes¢anju v kategorije upoStevali Se podrobnejsi opis

posameznih profilov.
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Analiza odgovorov je pokazala, da ne moremo nikogar od obravnavanih menedzerjev umestiti
v Cisto kategorijo. Popolnoma vse menedZzerje lahko na podlagi njihovih izjav ozna¢imo kot
hibrid med aktivnim in frustriranim druZbeno odgovornim posameznikom (glej Sliko 9.2), pri
¢emer pa nikogar izmed njih ne moremo umestiti med konformne ali apati¢ne posameznike,
ki, kot smo ze dejali, ne spadajo med druzbeno odgovorne. Za vse menedzerje je znacilno, da
predstavljajo moralne in kolektivno usmerjene posameznike, ki mocno zasledujejo
implementacijo druzbene odgovornosti. Vsi so mnenja, da njihove osebne vrednote
spodbujajo njihove odlocitve in jih naredijo smiselne, prav tako pa si vecina deli precej
podobne osebne vrednote. Metoda lestvicenja je namre¢ povecini pokazala zavezanost vseh k
temeljnim vrednotam druzbene odgovornosti, ki se nanasajo na spostovanje ljudi in okolja ter
zaupanje v socialno pravi¢nost in poStenost. Vecina njihovih vrednot, predvsem tistih
prednostnih oziroma terminalnih, je pokazala izrazito kolektivisticno usmerjenost in
zavezanost k demokrati¢nim vrednotam. Tako bi po opisanih ugotovitvah menedzerje lahko
Steli med aktivne druzbeno odgovorne posameznike, saj izpolnjujejo prvo dimenzijo

predispozicij, tj. premorejo kolektivisticne osebne vrednote in moralno motiviranost.

Nadalje smo upostevali drugo dimenzijo, tj. ali menedzerji delujejo v organizacijski kulturi, ki
je naklonjena oziroma podporna druZbeni odgovornosti podjetij, ali ne. V tem primeru ne
moremo trditi, da jih lahko ozna¢imo kot aktivne druzbeno odgovorne podjetnike. Vsi so sicer
poudarili, da so njihova vodstva podjetij oziroma top menedzment izjemno naklonjeni
druzbeni odgovornosti podjetij in da brez odobravanj slednjih zagotovo ne bi sami mogli
uresniCevati projektov v taksni meri, kot jih trenutno. Pri tem govorimo o pomenu »the tone
from the top« (Collier in Esteban 2007, 29-30; Kranjc Kuslan 2013), ki naj bi predstavljal
obseg, v kolikSni meri obstaja zaznava, da se vodje podjetij zavzemajo za druzbeno
odgovornost podjetij. Kot je pokazala analiza, so v doloenih primerih ravno direktorji
podjetij tudi tisti, ki so dali pobudo za nastanek teh oddelkov in projektov. Tako bi lahko
rekli, upostevajoC slednje, da v podjetjih prevladuje podporna kultura druzbeno odgovornim
politikam, a smo pri podrobnejsem pregledu opazili tudi nasprotno. Ugotovili smo namre¢, da
veCina menedzerjev, kljub svoji moralni motiviranosti, veCkrat poudarja racionalne
ekonomske koristi druzbene odgovornosti. Tako etiéne obrazlozitve in moralni diskurz
mnogokrat preoblikujejo v bolj splosno sprejet jezik organizacij. Sicer razvijejo priloZnosti za
druzbeno odgovornost, a jih zaradi omejenih sredstev, ki jih podjetje nameni za izvajanje DO,
prikrojijo komercialno sprejemljivim poslovnim pogojem. Lahko trdimo, da naredijo

nekaksSen kompromis med DO in finan¢nimi cilji podjetja. Slednje je znacilnost frustriranih
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druzbeno odgovornih posameznikov, katerih karakteristika je tudi, da sicer izrazijo zeljo po
doseganju visjih ciljev, vendar nato zaradi ocitne teznje po skupinskem misljenju pogosto
ostanejo tiho, postanejo t. i. amoralni. Tudi nasploh naj bi ve€ina menedzerjev v podjetjih bila
amoralnih (Carroll 1991, 39), pri ¢emer avtor trdi, da lahko druZzbena odgovornost postane

realnost le v primeru, ko ve¢ menedzerjev postane moralnih namesto amoralnih ali imoralnih.

Pogosto pa omenjen profil menedZerja, frustrirani druzbeno odgovorni posameznik, deluje
subverzivno organizaciji oziroma skrivaj. V tem primeru jih ozna¢imo kot nekonformiste
znotraj organizacijskega konteksta. Dolo¢eno manifestacijo slednjega smo opazili tudi v
naSem primeru. MenedZer je namrec jasno izrazil, da so sredstva v njihovem podjetju omejena
oziroma obstajajo to¢no dolocena pravila in smernice, kako se ta lahko koristijo. Tako se pri
donacijah osredotocajo predvsem na Ze uveljavljene humanitarne ustanove, pri ¢emer se iz
tega naslova izogibajo individualnim donacijam posameznikom. Menedzer je tako predvsem
zaradi visoke moralne motiviranosti v danem primeru posamezniku, ki je nanj naslovil
prosnjo, doniral iz lastnih sredstev. Delovanje tak$nega profila vodi predvsem mocan obcutek
integritete in teznja posameznika k »win-win« situaciji - dejanje je dobro tako za korporacijo

samo kot tudi za DO namen (Hemingway 2005, 239).

Na zgornje ugotovitve bi lahko zakljucili, da obravnavani menedZerji predstavljajo hibrid med
aktivnim in frustriranim druzbeno odgovornim posameznikom. Ti namre¢ premorejo osebne
kolektivistiéne vrednote in visoko moralno motiviranost, ki so potrebni za udejanjanje
druzbene odgovornosti podjetij. Prav tako vecina menedzerjev izraza zaznavo, da delujejo v
okolju, ki je naklonjeno druzbeno odgovornim praksam, pri Cemer izpostavljajo predvsem
voljo vodstva. Vseeno pa je bilo posredno iz njihovih izjav razbrati, da organizacijska kultura
ni popolnoma podporna vsakr$nim druzbeno odgovornim aktivnostim, pri ¢emer so navajali
predvsem omejen proracun oziroma sredstva. Tako se iz tega naslova veckrat poudarjajo

racionalne koristi druzbene odgovornosti.
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Slika 9.2: Kategorizacija menedZerjev v tipologijo predispozicij za DOP

Kolektivistiéne osebne vrednote

Frustrirani ° Aktivni
DO podjetniki DO podjetniki
Nepodporna pod pod Podporna
kultura kultura
Apaticni Konformni
posamezniki posamezniki

Individualisti¢ne osebne vrednote

Raziskovanje osrednje problematike, s katero se ukvarjamo v nalogi, je pomembno tako s
prakticnega kot teoreticnega vidika preucevanega koncepta. Kljucne ugotovitve vloge
posameznika pri implementaciji druzbene odgovornosti kazejo na vnovicno premisljanje
polozaja menedzerjev v njihovem podjetju. Na drugi strani pa implikacije naSega raziskovanja
ponujajo doloc¢eno zapolnitev obstojece teoretske vrzeli, ki zaradi umanjkanja prispevkov, ki
bi bili osredotoceni predvsem na proucevanje vloge posameznikov in njihovih vrednot pri
udejanjanju eticnih in socialnih pobud, obstaja na tem podro¢ju. Namre¢, kot smo Ze omenili,
teoretski nastavki za takSno razmiSljanje sicer obstajajo, vendar pa problem Se ni bil
podrobneje raziskan s pomocjo, v nasem primeru uporabljene, metode lestvi¢enja, ki jasno
pokaze vlogo in vsebino vrednot, ki kot terminalne zivljenjske osebne vrednote menedzerjev

usmerjajo njihovo delovanje.

Tako lahko najprej odgovorimo na prvo raziskovalno vprasanje, kjer se spraSujemo o vlogi
posameznih menedZerjev pri implementaciji druZbene odgovornosti. Ugotovili smo, da so
posamezniki zagotovo tisti, ki imajo potencial kot tudi Zelje oblikovati moralno okolje, v
katerem delujejo. Najveckrat je ta zmoznost povezana s samo naravo delovnega mesta, ki
zahteva subtilno in empati¢no naravnanega posameznika. Vseeno pa menedzerji pri izvajanju
druZzbene odgovornosti pogosto v celoti ne realizirajo svojih pobud in hotenj. Omenjeno
odstopa od ugotovitev nekaterih drugih avtorjev, ki zagovarjajo uresni¢evanje menedzerjevih

prepri¢anj navkljub omejitvam in morebitnim Zrtvovanjem poslovnih ciljev in tveganjem kot
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so slabsi poslovni rezultati in posledi¢no nizji lastni izkupi¢ek (npr. npr. Drumwright 1994;

Swanson 1995).

Pri uveljavitvi okvira druzbene odgovornosti podjetij bi naj pomembno vlogo igrale osebne
vrednote menedzerjev. Na to se je navezovalo nase drugo raziskovalno vprasanje, in sicer nas
je zanimalo, kak$na je vloga in katere so kon¢ne terminalne osebne vrednote, ki vplivajo na
implementacijo druzbene odgovornosti. NaSe ugotovitve so podobne razmisljanju vecine
teoretikov, ki poudarjajo, da naj bi druzbeno odgovorni posamezniki kazali naklonjenost
temeljnim kolektivisticnim vrednotam druzbene odgovornosti, kot so spostovanje ljudi in
okolja, zaupanje v socialno pravicnost, poStenost in zavezanost k demokrati¢nim vrednotam
(England 1978; Rokeach 1979; Schwartz in Bilsky 1987, 551; Hemingway 2005, 238).
Slednje so se v naSem primeru odrazile kot terminalne kon¢ne posameznikove vrednote, ki

potencialno usmerjajo njihovo misljenje in delovanje.

Nase tretje raziskovalno vpraSanje se je nanasalo na raziskovanje omejitev znotraj
institucionalnega okolja, ki lahko vplivajo na udejstvovanje posameznikovih prepricanj in
vrednot. Ugotovili smo, da je uresniCevanje menedZerjevih vrednot pogosto podvrzeno
mnogim pritiskom, kot so komercialni cilji podjetja in podrejanje racionalni ekonomski
koristi druzbene odgovornosti. Slednje se ujema z dognanji v mnogih strokovnih ¢lankih, ki
govorijo o vplivu nepodporne organizacijske kulture na izvajanje druzbeno odgovornih praks

(npr. Hemingway in Maclagan 2004, 36).

Kaksen je odnos med korporativno in individualno odgovornostjo, je bilo naSe zadnje
raziskovalno vprasanje. Pri tem nas je zanimalo, ali lahko korporacijo obravnavamo v smislu
moralnega agenta ali pa bi morali moralno delovanje pripisati vedenju in odgovornosti
posameznika. Povecini teoretiki poudarjajo, da je druzbena odgovornost zgodba o vrednotah,
ki morajo sicer postati podjetne, a vendar temeljijo na osebnih vrednotah posameznika,
organizacije pa so v tem kontekstu le orodje ljudi (npr. Mulej 2013). S to trditvijo se lahko
strinjamo le delno. Na eni strani imamo kolektivisticne vrednote, ki so menedZerjeve osebne
terminalne vrednote. Slednje si posamezniki sicer prizadevajo udejanjati, vendar je njihova
uresnifitev mnogokrat omejena in podvrZena institucionalnim pritiskom. Poleg osebnih
kolektivisti¢nih vrednot pa obenem menedZerji izrazajo mo¢no identifikacijo z organizacijo, v
kateri delujejo, pri ¢emer posvojijo glavne vrednote podjetja. Ker pa so posvojene vrednote
(npr. England 1978) t. i. izrazne vrednote, ki niso toliko del osebnosti same in njene strukture

posameznika, obstaja nizka verjetnost, da so prevedene v dejansko vedenje. Na tem mestu
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lahko hkrati odgovorimo, ali obstaja potreba po alternativnem pristopu k obstojeCemu
dojemanju druzbene odgovornosti podjetja, ki naj bi preuceval podjetja zgolj v smislu
posrednika pri udejanjanju individualnih pobud menedzerjev. Zaklju¢imo lahko, da preko
terminalnih kolektivisticnih vrednot menedZerjev sicer obstajajo nastavki za izrazanje
individualne odgovornosti, vendar pa na koncu, ko je govora o implementaciji druzbene
odgovornosti, Se vedno prevladuje korporativna kolektivna odgovornost, ki kot prevladujoca

obstaja in ostaja v vecini akademskih spisov.
9.1 Omejitve raziskovanja in smernice za nadaljnje raziskovanje

V empiricnem delu smo uporabili kvalitativno metodo, ki kot takSna zajema dolocene
slabosti. Kot glavno pomanjkljivost lahko pri tem navedemo majhnost vzorca in posledi¢no
nezmoznost posploSitve ugotovitev na celotno populacijo menedZerjev. Kot nadaljnjo
omejitev lahko oznacimo tudi uporabo metode lestvi¢enja, ki je manj poznana tako med
strokovno kot SirSo javnostjo. Menedzerji so tako imeli na zacetku nekaj tezav z
razumevanjem metode, kar pa smo z natan¢no razlago metode povecini uspesno odpravili.
Vseeno pri oblikovanju lestvic v doloCenih primerih nismo uspeli izzvati nasprotnih polov pri
vzbujenih vrednotah, kakor narekuje pravilen potek lestvicenja, a vendar slednje ni vplivalo
na naSe razumevanje in raziskovanje osrednje problematike. Tudi ¢asovni okvir intervjuja
lahko Stejemo med omejitvene dejavnike - zlasti v podjetjih, kjer morajo intervjuvanci
upraviciti svoj Cas, prezivet z moderatorjem, Se posebej pri raziskavah, ki za njih nimajo
oprijemljive koristi. Tako smo do menedZerjev lazje pristopili z zagotovilom, da intervjuji ne
bodo presegali 60 minut. Med omejitvene dejavnike lahko Stejemo tudi moznost subjektivne

interpretacije intervjujev in nadaljnjega netocnega navajanja ugotovitev.

Kljub temu menimo, da tovrstne omejitve ne predstavljajo vecjih tezav, ko govorimo o
veljavnosti empiri¢nega dela, navedene ugotovitve pa predstavljajo dobro iztocnico za
nadaljnje raziskovanje. Za boljSe razumevanje menedZerjev kot iniciatorjev druzbene
odgovornosti v podjetjih bi raziskavo bilo smiselno dopolniti in poglobiti. Sklepamo lahko, da
na implementacijo druzbene odgovornosti poleg vrednot vplivajo tudi druge demografske
znacilnosti posameznikov, kot je npr. starost menedzerjev. Pri slednjih bi pri raziskovanju bile
morebiti zanimive tudi spol in izobrazba menedzerjev. Prav tako pa na izvajanje druzbene
odgovornosti vplivajo ostali dejavniki, kot so velikost podjetja, lastni§tvo, vodstvena sestava
organizacije in podobno. Tako bi bilo v prihodnje smiselno obstojece intervjuje z menedzerji

velikih podjetij dopolniti Se z intervjuji predsednikov uprav oziroma top menedzerji. Njihovo
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vlogo pri implementaciji druzbene odgovornosti so veckrat poudarjali tudi nasi respondenti v
raziskavi. Prav tako bi bilo relevantno raziskavo nadgraditi tudi s posamezniki, ki izhajajo iz
srednje velikih ali malih podjetij. Pri malih podjetjih bi bilo tehtno obravnavati lastnike
podjetij, saj mala podjetja navadno ne vkljucujejo razlinih oddelkov. Pri tem bi lahko
pricakovali, da se v strategiji manjSih podjetij, pri implementaciji druzbene odgovornosti,

veliko bolj odraza osebnost posameznika kakor v vecjih.

10 SKLEP

Vse bolj se uveljavlja spoznanje, da druzbene odgovornosti ne moremo umescati med
instrumentalne teorije, ki poudarjajo predvsem ekonomski vidik sodelovanja podjetja z
druzbo. Razumeti jo moramo namre¢ kot normativen koncept, ki prispeva k resni¢ni prioriteti
eticnih vpraSanj nad ¢im vi§jimi dobicki. Nova dognanja na tem podroc¢ju zamenjujejo izraz
druzbene odgovornosti z eticnim odtisom, ki naj bi kot normativen pojem veliko bolj
spodbujal predvsem obcutek osebne odgovornosti. S prepoznavanjem slednjega se postopoma
Siri tudi zavedanje o pomenu vloge posameznih menedzerjev pri udejanjanju druzbene

odgovornosti in ustvarjanju moralnega organizacijskega okolja.

Osrednji namen tega dela je zato bil preuciti, kakSen je pomen menedZerjev kot iniciatorjev
druzbene odgovornosti in kakSna je vloga njihovih osebnih vrednot pri implementaciji
druzbene odgovornosti podjetij. Na podlagi izsledkov uporabljene kvalitativne analize je
mogoce sklepati, da sicer obstaja povezava med posameznikovimi vrednotami in samo
implementacijo druzbene odgovornosti podjetij. Izkazalo se je, da menedzerji premorejo in
izrazajo visoko moralno motiviranost in zavezanost k temeljnim kolektivisticnim vrednotam,
ki so potrebne za aktivno izvajanje druzbeno odgovornih praks. Pri tem so prepricani, da
njihove osebne vrednote spodbujajo njihove odlocitve in jih naredijo smiselne. Kot takSne jih
lahko razumemo kot pomembne iniciatorje druzbene odgovornosti. Vseeno pa je pri tem bilo
razvidno, da menedZerjeve vrednote zaradi nepodporne organizacijske kulture posredujejo
razmerje med njihovo diskrecijo in dejansko implementacijo druzbene odgovornosti le delno.
Analiza je namreC pokazala, da je narasc¢ajoCi pomen strateSke druzbene odgovornosti in
filantropije omajal povezavo med osebnimi vrednotami ter prepri¢anji posameznika na eni
strani in aktom »dajanja« podjetja na drugi. Tako se ¢lovekoljubne odlocitve mnogokrat bolj
nanasajo na viSanje konkurencne prednosti podjetja in kot take ne nujno ustrezajo

menedzerjevim vrednotam.
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Prispevek dela k raziskovalnem polju DO je poleg navedenih ugotovitev najti predvsem v
vprasanju, ali lahko korporacijo razumemo v smislu moralnega agenta in kaksno je razmerje
med korporativno in individualno odgovornostjo. Prisli smo do zakljucka, da menedzerji sicer
mocno poudarjajo pomen prostega preudarka in diskrecijske pravice pri sprejemanju svojih
odlocitev. Vseeno pa vecina menedzerjev izraza moc¢no pripadnost oziroma identifikacijo z
organizacijo, pri ¢cemer bolj kot o lastnih vrednotah menedzerjev govorimo o t. i. posvojenih

vrednotah.
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PRILOGA A: Primer metode lestviCenja

Sam proces se pri€ne z generiranjem bipolarnega konstrukta podobnosti in kontrasta, pri
¢emer uporabimo »triadno vrsto« sorodnih elementov, ki so poznani intervjuvancu. Navadno
izberemo tri elemente, ki lahko predstavljajo ljudi, ideje ali stvari in nato prosimo
intervjuvanca, da izrazi svoje mnenje, kako prepoznajo podobnost med dvema elementoma in

kako se ta dva razlikujeta od tretjega.

Primer: Izberemo tri sodelavce intervjuvanca, pri ¢emer slednji navede, da sta si dva kolega
podobna glede postenosti v nasprotju s tretjim, ki je goljuf. Omenjeno razkriva konstrukt
oziroma pola konstrukta, kjer gre za posStenje proti goljufiji. Nato intervjuvanca prosimo, da
navede njemu ljubsi pol in pojasni, zakaj je temu tako. To nam je razkrilo prvi konec drugega
konstrukta. V tem primeru intervjuvanec izjavi, da preferira postenost, ker slednje ustvarja
zaupanje. Kontrastni pol tega konstrukta ugotovimo tako, da postavimo vpraSanje: Za razliko
od Cesa? Nas$ intervjuvanec odgovori, da z negotovostjo. S tem je dopolnjen nadrejen
konstrukt — zaupanje proti negotovosti. Postopek se ponavlja, razkrivajo se konstrukti na vse
vi§jih ravneh, dokler posameznik ni ve¢ zmoZen pojasniti, zakaj preferira dolo¢en pol, razen v
smislu ze vzbujenih izjav. Ravno ta nadrejeni konstrukt je najpomembnejSa osnova za
vrednotenje — prednostna osebna vrednota posameznika. V naSem primeru je intervjuvanec
preferiral zaupanje v nasprotju z negotovostjo, ker naj bi omogocalo odprtost v nasprotju s
politicno agendo. Na vprasanje, zakaj ima raje odprtost, je odgovoril, da je neoporec¢na in
celostna. Pri slednjem ni bil zmoZen nadaljnje razlage. To kaze na dejstvo, da smo dosegli vrh

lestvice in izzvali nadrejeni konstrukt (Bourne in Jenkins 2005, 412—413).
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