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UVOD 

Kako sodelovanje zaposlenih vpliva na produktivnost organizacij je vprasan
je, ki je na prehodu v novo tisocletje pritegnilo pozornost mnogih organizacij. 
podjetja se namrec danes spopadajo z vse vecjo konkurenco, ki je vsaj deloma 
posledica nastopa na mnogo vecjem in veckrat tudi bolj zahtevnem trgu. 
Poskusajo ji kljubovati z uvedbo inovativnih delovnih praks (working practices). 
S svezimi strategijami upravljanja, ki stremijo k spremembi vedenjskih vzorcev 
usluzbencev, k povecanju zagnanosti zaposlenih in utrjevanju njihove lojalnosti 
do podjetja, poskusajo organizacije izboljsati svoje poslovne rezultate (Gollan 
2000). 

S podobnim zanimanjem smo v prejsnjem desetletju spremljali tudi razvoj 
ukrepov za spodbujanje, vzpostavljanje in zagotavljanje enakih moznosti,1 ki 
predstavljajo glavni nacin odpravljanja diskriminacije med pripadniki razlicnih 
etnicnih skupnosti v posameznih organizacijah. 0 tern pricajo stevilne studije in 
pester razvDj dovrsenih pristopov za odpravljanje etnicne diskriminacije. V zad
njem desetletju SOlO tako spremljali razvoj politik za zagotavljanje enakih 
moznosti (equal opportunity policies), poslovne argumente za enakopravnost 
(business case lor equality), oblikovanje novih prijemov za upravljanje z 
razlicnostjo (managing diversity) in uporabljali pristope, ki temeljijo na pozitivni 
diskriminaciji (positive action, affirmative action). 

Stevilne razprave in popularnost omenjenih vprasanj so pray gotovo pripo
mogle k nejasnosti pri uporabi terminov in pri zameglitvi njihovih semanticnih 
razseZnostih. Zaradi tega born v prvem delu razprave poskusala uokviriti dva 
osnovna koncepta tega clanka: enake moznosti in sodelovanje zaposlenih. V 
drugem delu razprave born poskusala razloziti, kako lahko organizacijam koristi
jo sodelovanje zaposlenih (employee participation) in ukrepi za zagotavljanje 
enakih moznosti med pripadniki razlicnih etnicnih skupnosti (equal opportunity 
practices). Poskusila born tudi pojasniti, kaksen je odnos med tema dvema 
nizoma ukrepov pri upravljanju s cloveskimi viri. Temeljni cilj te razprave pa je 
ugotoviti, ali obstaja vzrocna zveza med ukrepi za zagotavljanje enakih moznosti 
na podrocju rasne oziroma etnicne diskriminacije2 in sodelovanjem zaposlenih . 

• • • 
1 V nad:lijcvanju ukrepi za z3gotavljanje enakih motnosti. 

2 Rasno in etnicno pripadnost v rem besedilu obravn:lvam kor sinonima. Ker v raziskavi uporabljam sekun

dame podatke, je definicija rasne in etniene pripadnosti povsem odvisna od semantiene vrednosti, ki so ju 

lema pojmoma dodelili snovalci raziskave WERS 98. Iz vprasalnikov ni mogote razbrati nobene razlike med 

etnicno in rasno pripadnostjo, ki se opredeljujeta kot pripadnost naslednjim skupinam: belcem, karibskim 

('meem, afriskim erncem, Indijeem, prebivalcem pakistanskega porekla, prebivalcem bangladeskega porekla, 

Kitajecm ali pripadnikom drugih etnicnih sku pin (hie!). V raziskavi scm intervjuvance grupirala po clnicni pri
padnosli na rak n:lein, da scm ustvarila Ie dye skupini: belce, ki predsravljajo v Zdrutenem kraJjeslvu etnicno 

veCino, in nc-belce, ki predstavljajo etnicno manjsino ali manjsinsko etnicno skupnosl. 
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Z drugimi besedami, poskusali bomo ugotoviti, ali udejanjanje ukrepov za zago
tavljanje enakih moznosti spodbuja uvajanje celovitejsega in obseznejsega sode
lovanja zaposlenih. 

PREDLAGANI TEORETICNI OKVIR 

ENAKE MOZNOSTI1N SODELOVANJE ZAPOSLENIH: POSKUS OPREDELlTVE OSNOVNIH POJMOV 

Sklenjen niz ukrepov za zagotavljanje enakih motnosti lahko zajema vse od 
enostavnega razglasa 0 politiki nediskriminacije v poslanstvu podjetja do celovi
tih shem za preverjanje poloiaja usluzbencev, ki pripadajo etnicnim manjsinam, 
in za njegovo izboljsanje (Hodges-Aeberhard in Raskin 1997). Ta niz ukrepov, ki 
ga lahko imenujemo tudi shema, v svoji najpopolnejsi obliki vkljucuje ukrepe za 
zagotavljanje enakih moznosti pri izbiri kadrov, pri postopkih ocenjevanja 
zaposlenih l pri ocenjevanju uspesnosti managementa, pri napredovanju in gra
jenju kariere ter pri postopkih za pritozbe (Hodges-Aeberhard in Raskin 1997). 
Kljub navidezni enostavnosti uporabljamo besedno zvew enake momosti (ali 
bolje, besedno zvew ukrepi za zagotavljanje enakih momosti) z zelo siroko 
semanticno razsetnostjo, ki vkljucuje vse od polltik nedlskriminaclje, ki jih v tej 
razpravi imenujemo tudi polltike za zagotavljanje enakih momosti, do upravl
janjaz razlJcnostjo in pozitivne dlskriminaclje. V naslednjem delu born poskusala 
razlotiti, kaj ti pristopi zajemajo, v cern se med seboj razlikujejo ter predvsem, 
kaksno ravnanje z usluibenci predpostavljajo in kaksno zascito jim nUdijo. 

Precej drugacna je slika pri ukrepih za sodelovanje zaposlenih, ki jih je ned
vomno late uokviriti. Sheme za sodelovanje zaposlenih so nizi ukrepov, ki dajejo 
zaposlenim kolektivne pravice do sodelovanja in nadzora organizacije in/ ali 
pravice do udeletbe pri dobicku (Ben-Ner in Jones 1995) spekter moznih ukre
pov zajema oblike posrednega sodelovanja ali sodelovanja preko zastopnikov v 
nadwru podjetja, kot npr. sheme dvosmerne komunikacije, kroike za izboljsanje 
kakovosti (quality circles), neodvisne time, delavske svete in odbore za skupno 
posvetovanje Uoint Consultancy Committees), vse do shem popolne samouprave 
delavcev, kakor tudi ukrepe za zagotavljanje udelezbe pri dobicku ali naCine 
dodeljevanja delnic (Perotin in Robinson 2000: 559). Vse te ukrepe uvrscamo 
med pobuc\e za sodelovanje zaposlenih in jih razlikujemo od oblik udelezbe 
zaposlenih, pri katerih usluibenci nimajo kolektivnih pravic do udeleibe pri 
dobicku, nimajo nobene vloge v procesih odloeanja, njihov vloiek v dele pa je v 
celoti odvisen od managementa (Perotin in Robinson, 2000: 559). V oblike 
udeletbe torej spadajo sistemi nagrajevanja po individualnem ucinku, interni 
casopisi ali nabiralniki za zbiranje predlogov. 

Ker imajo podjetja pri udejanjanju shem za sodelovanje zaposlenih na razpo
lago celo paleto moznosti, je treba natancneje opredeliti, na kaksne oblike sode-
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lovanja zaposlenih se osredotoea to besedilo. V ospredje born postavila institu
cionalizirane odbore za slrupno posvetovanje3 Ooint Consultancy Committees), 
kjer se management in usluzbenci4 posvetujejo - ne pa trgujejo in pogajajo - 0 

zadevah skupnega interesa. Poleg tega born na podlagi razlienih indikatorjev 
poskusala oceniti raven splosnega sodelovanja usluibencev. Cilj razprave je nam
fee ugotoviti, do katere mere zaposleni izrazajo svoje mnenje v procesih odlocan
ja in ali v omenjenih procesih sploh igrajo kaksno vlogo. Kljueno vprasanje te 
razprave pa je, ali lahko ukrepi za zagotavljanje enakih moznosti vplivajo na 
vkljueevanje zaposlenih v procese odloeanja. 

ZAKAj JE SODELOVANJE ZAPOSLENIH POMEMBNO? 

Zdi se, d. sodelovanje zaposlenih vpliva 113 poslovne rezultate in prod uk
tivnost podjetja na vee naCinov. Fernie in Metcalf (1995) sta npr. analizirala vpliv 
sodelovanj. in udelezbe zaposlenih na poslovne rezultate. Na podlagi rezultatov 
njune raziskave je mogoee sklepati, da je sodelovanje zaposlenih tesno povezano 
z najboljsimi poslovnimi rezultati. Podobno je studija Pattersona et aJ. (1997) 
potrdila hipotezo, da ima upravljanje s cloveskimi viri veeji ueinek na poslovne 
rezultate kot ga imajo skupaj strategija, kakovost, tehnologija proizvodnje ter 
resitve in razvoj. Ti dye raziskavi torej nakazujeta, da obstaja tesna povezava med 
sodelovanjem zaposlenih, odnosom zaposlenih do podjetja in poslovnimi rezul
tati. zdi se, da sOdelovanje zaposlenih zahteva in/ali povzroea veeje zadovoljstvo 
zaposlenih, br potem pozitivno vpliva na poslovne rezultate. Patterson et aJ. 
(1997) zato potrjujejo, da eim bolj so zaposleni zadovoljni, tern boljsi poslovni 
rezult.ti se obetajo podjetju. 

K temu moramo se dodati, da sodelovanje zaposlenih pri nadzoru podjetja 
(npr. v procesih odloeanja) spodbuja posameznikovo kreativnost, poveeuje nje
govo odgovornost in njegovo dostojanstvo. Na tak naein, opozarja Lazear (1995), 
lahko sodelovanje zaposlenih bistveno pripomore k izboljsanju rezultatov 
posameznikovega dela. Poleg tega sodelovanje usluzbencev prepreeuje konflik
te, vzpostavlja visoko raven zaupanja v podjetju, izboljsuje koordinacijo in 
pospesuje dosledno izvajanje sprejetih odlocitev, br znatno vpliva na poslovne 
rezultate organizacije (Lazear 1995). 

* * * 
3 v n~d:lljev:lnjLL odbore. 

4 Razlikovanje l1l~d managementom in usluzbenci (ali zaposlcnirni) narekujc izbira vir:l sekundarnih 
podalkov za izvedbo raziskavc. CcprJv je popolnoma jasno, da so managerj! rudi usluzbenci podjetja, je Ircba 
10 razlikovanje razumeti nekoliko drugace: pojma llsllltbenci in zaposleni se v tej razpravi uporabljata 
enakovredno in predstavljata tisti del kadrov podjetja, ki niso vkljllceni v upravljanje na visoki ali srednji stop

nji hierarhicne lestvice organizacije. V skladu stem vkljucuje naziv ffian:lgement kadre, ki upr:wljajo podjetje 
(torej managerji na najvi~ji ravni), pa mdi managerje v osrednjem delu hierarhicne lestvice (t.j. t.i. "middle-man
agement~). 



120 Sora Brezigor' Enoke mo Znosli no de[ovnem mestu 

Kljub temu pa ne moremo mimo dejstva, da obstajajo tudi tehtni ugovori proti 
tej " ro~nati podobi" prednosti sodelovanja zaposlenih. Ben-Ner in Jones (1995) 
npr. opozarjata, da sodelovanje zaposlenih povecuje mo~nosti ustvarjanja kon
f1iktov med managementom in zaposlenimi, kar se lahko ka~e kot okomost in 
poeasnost v procesih odloeanja. Druga pomanjkljivost sodelovanja zaposlenih 
izhaja iz predpostavke, da razliene oblike sOdelovanja vodijo do razlienih rezulta
tOY in imajo Zato razliene pomanjkljivosti: neposredne oblike sodelovanja so npr. 
zelo ucinkovite pri poveeanju dojemljivosti managementa za vprasanja, ki 
neposredno obravnavajo dele zaposlenih, vendar se zdi, da so pri spodbujanju 
pravicnega ravnanja z zaposlenimi manj ucinkovite ko t sindikati (Millward et a!. 
2000). Najvecja pomanjk:1jivost oblik neposrednega sodelovanja, kot so npr. 
kro~ki za izboljsanje kakovosti ali odbori za skupno posvetovanje, pa je ze v nar
avi njihovega nastanka. Predlagajo in udejanjajo jih ponavadi managerji, ki jih 
lahko kadarkoli ukinejo, najverjetneje zaradi pomanjkanja (takojsnjih) ugodnih 
poslovnih rezultatov. Treba se je namrec zavedati, da sodelovanje zaposlenih 
obrodi sadove v obliki ugodnih poslovnih rezultatov na dolgi rok. Ueinkovitosti 
ukrepov za sodelovanje zaposlenih torej ni mogoce oceniti takoj po njihovi uvedbi. 

ZAKAJ so POMEMBNI UKREPI ZA SPODBUJANJE ENAKIH MOZNOSTi? 

v zadnjem desetle tju so si politike za zagotavljanjanje enakih moznosti nadele 
ogrinjalo poslovnih razlogov. Ta pristop k vprasanju enakih mo~nosti temelji na 
predpostavki, da bodo organizacije, ki si prizadevajo za zagotavljanje enakih 
moznosti , izboljsale svojo konkurencnost na vee nacinov. 

Prvic, politike za zagotavljanje enakih moinosti lahko pozitivno vplivajo na 
imidt organizacije in torej na njene marketinske napore. Wright et a!. (1995) so 
npr. raziskali , kako 

- obvestila 0 prejemu priznanj Ministrstva za dele ZDA za vzome programe 
pozitivne diskriminacije in kako 

- obvestila 0 odskodninah pri izvensodnih poravnavah, ki izvirajo iz prijav 
zaradi diskriminacije, 

vplivajo na tecaj delnic organizacije. 

Ugotovili so, da se obvestila 0 prejemu priznanj prelevijo v konkurencno 
prednost podjetij , medtem ko obvestila 0 odskodninah onemogocajo podjetjem, 
da bi dosegla tovrstno prednost. Avtorji torej napeljujejo na misel, da diskrimi
nacija ne vodi Ie v izgubo kapitala zaradi visokih odskodnin, temvee se skoda se 
mnoii s pridobivanjem neugodnega imid~a. Slednji namrec zmanjsuje atrak
tivnost podjetja, ki ima tako tezave pri zbiranju prijav dobrih kandidatov na svoje 
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razpise za delovna mesta in se hkrati odraza tudi v manj ugodnem tecaju delnic 
podjetja. 

Poleg tega omogoCa odsotnost diskriminacije ueinkovitejso alokacijo delovne 
sile pri selekciji kadrov in promociji le-teh, kar pomeni, da lahko izbiramo med 
veejim stevilom kandidatov. To je najpomembnejse na trgih delovne sile z nizko 
ponudbo in visokim povprasevanjem, kjer ukrepi za enake moznosti podjetjem 
omogoeajo zagotovitev redkih eloveskih virov (Dickens 1994: 8). 

UCinkovitejsa alokacija Cloveskega kapitala omogoCa tudi veejo skladnost med 
zaposlenim in njegovim delovnim mestom. V okolisCinah, kjer se zagotavljajo 
enake moznosti, je laze razviti objektivne kriterije za izbiro, napredovanje in 
nagrajevanje kadrov (Blau et al. 1998), ki posredno vplivajo na poslovne rezultate 
podjetja. V taksnih okoliseinah se podjetje tudi laze iwgiba skodljivim ueinkom 
pomanjkanja pravienosti, ki nastopi pri diskriminaciji (Bies in Moag 1986). 

Obeutek pravienosti, ki ga omogoeijo politike za zagotavljanje enakih 
moznosti zaradi izgube obeutka podcenjenosti, povzroeijo, da Ijudje delajo vee in 
bolje. (Perotin in Robinson 2000: 561). Ce se poleg tega izboljsajo se moznosti za 
napredovanje pripadnikov diskriminiranih sku pin, jih bo to motiviralo, da bode 
ostali v organizaciji in izboljsali rezultate svojega dela. Se bolj presenetljivo je, da 
vpliv paUtik enakih moznosti prekoraCi mejo etnicnosti in nepos red no pozitivno 
vpliva tudi na pripadnike veCinske etniene skupnosti. Shotter in Weigelt (1992) 
sta npr. ugotovila, da se pri motivaciji pojavlja spil-over uCinek iz predhodno 
diskriminirane skupine v sku pine preostalih zaposlenih. Do podobnih 
zakljuekov je prislo britansko Ministrstvo za delo, ki je ugotovilo, da politike za 
zagotavljanje enakih moznosti lahko izboljsajo organizacijsko klimo in posredno 
tudi odnose s strankami (Dickens 1994 :10)' 

Na koncu pa ne smemo pozabiti se na naslednje: ce politike enakih moinosti 
zmanjsujejo rasno nadlegovanje, se rezultati posameznikovega dela in organi
zacije izboljsajo: v tern primeru namrec politike enakih moznosti pripomorejo k 
zmanjsanju stresa, k dviganju samozavesti, k odpravljanju odsotnosti in nepotreb
nih odpovedi ter k izboljsanju sodelovanja (Decker, citirano v Perotin in 
Robinson 2000: 561). 

Poslovni razlogi za enakopravnost vodijo k misli, da je zagotavljanje enakih 
moznosti nekaj vee kot etieno ali socialno poslanstvo: zagotavljanje enakih 
moznosti je smiselna poslovna strategija. Kljub temu pa ne smemo zanemariti 
ugovorov, ki slonijo na preprieanju, da politike za zagotavljanje enakih moznosti 
negativno vplivajo na uspesnost organizacije. Uresnieevanje politike Z3 zagotavl
janje enakih moznosti nalaga namrec dodatna kratkorocna financna in druga 
bremena. Dickensova (1994:11) je tudi opowrila, da se v ozko zastavljenih anal
izah stroskovne ucinkovitosti prednosti ukrepov za zagotavljanje enakih 
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moznosti utopijo V marju kratkorocnih stroskov. Britanske organizacije imajo 
namrec relativno kratkorocne financne nacrte in na kratki rok politike za zago
ravljanje enakih mo.znosti pozirajo velika financna sredstva. Ce k temu dadamo, 
da je stroskovno vrednotenje politik za zagotavljanje enakih moznosti tezavno, 
kef mora upostevati kakovostne, tezje merljive prednosti, je ugovor 0 smiselnosti 

tovrstne poslovne strategije povsem na rnestu. 

Poleg tega se je treba zavedati, da obstajajo ovire, ki onemogocajo organizaci
jam, da bi izkoristile prednosti politik za zagotavljanje enakih moznosti. Prvic, 
delodajalci iScejo kadre na razlicnih trgih delovne sile, in na mnogih izmed teh 
pomanjkanje kadrov ni problem (Dickens 1994,11). Zaradi tega Iahko lIresnice
vanje politik za zagotavljanje enakih moznosti pomeni podjetjem Ie marginalne, 
skoraj neznatne izboljsave. Drugic, tudi kjer obstajajo pritiski zaradi manjse 
ponudbe kadrov na trgu delovne sile, organizacije niso nujno sposobne dojeti, da 
ti pritiski obstajajo, in nanje odgovoriti. Pomanjkanje kakovostnega nacrlovanja 
oa podrocju upravljanja s cloveskimi viri in skromno vlaganje v izo brazevanje je 
namrec v britanskih organizacijah bolj pravilo kot izjema (Dickens 1994, 11). 

V skladu s povedanim se poslovni razlogi za enakopravnost od eticnih/social
nih razlogov za zagotavljanje enakih moznosti razlikujejo predvsem v tem, da 
spodbujajo ukrepanje Ie na podrocjih, kjer se politike za zagotavljanje enakih 
moznosti in poslovne potrebe skladajo. Eticni/socialni razlogi pa ukrepanju ne 
postavljajo taksnih omejitev (Dickens 1994). Poslovni razlogi za enakopravnost, 
ki temeljijo na politikah za z.gotavljanje enakih moinosti torej spodbujajo "enako 
ravnanje", ki je osredotoceno na posameznika. Dickensova (1994) pa ugotavlja, 
da to ni dovolj. Potreben je pristop "enakih rezultatov", ki se osredotoca na 
socialne sku pine - z drugimi besedami, treba je opraviti preskok od politik za 
zagotavljanje enakih moznosti do lIpravljanja Z razlicnostjo. 

OD POLITIK ZA ZAGOTAVLJANJE ENAKJH MOZNOSTI, SKOZI UPRAVLJANJE Z RAZUCNOSTjO, 

DO POZITIVNE I)ISKRIMINACI)E ... DO KAM? 

Korak naprej od po litik za zagotavljanje enakih moinosti, ki se zavzemajo za to, 
da bi posameznikova etnicna pripadnost ne bila pomembnejsa od barye njegovih 

Dei pri sprejemanju odlocitev v organizaciji, je ideja 0 upravljanju Z razlicnostjo, ki 

spodbuja organizacije k priznavanjll razlik med zaposlenimi (Liff 1997,13). Ta 
pristop omenjene razlike priznava in se nanje odziva. Ne zanemarja jih se ne prel
varja, da ne obstajajo (Liff 199T 13). Pri etnicnih manjsinah taksen pristop temelji 
na vrednotenju druzbeno pogojenih razlik Cliff 1997, 14). Ykljucuje ukrepe, kot so 
npr. upostevanje razlicnih prehrambenih navad in praznikov ali izobrazevanje in 
urjenje zaposlenih iz manj stevilnih druzbenih sku pin z namenom laijega 
razumevanja organizacijskih procesov (Copeland 1988a). 

.. 
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Poslovni razlogi za upravljanje z raz!icnostjo se navezujejo predvsem oa 
prepricanje, da si lahko organizacije oblikujejo konkllrencno prednost z 
vzpostavitvijo kulture, ki spodbllja priznavanje razlik in ki vrednoti raznolikost 
(Dickens 1994). Kot je rekel ameriski podpredsednik proizvodnje pri podjetju 
Procter and Gamble, "raznolikost ponuja veliko bogatejse okolje, omogoca 
pestrost zornih kotov in vecjo produktivnost. In ne smemo zanemariti, da 
omogoca tudi bolj zabavno in zanimivo delo" (citirano v Copeland 1988: 54). 
Taksno pojmovanje razlicnosti je po vsebinski plati zelo blizu kampaniji stevilnih 
podjetij, ki so kot poslovna vzroka za dosledno zagotavljanje enakih moznosti 
poudarila poveca nje kreativnosti in miselne fleksibilnosti zaposlenih 
(Opportunity 2000 1993). 

Korak naprej so na podrocju ukrepov za zagotavljanje enakih moznosti pod
jetja opravila z zametki novega pristopa - pozitivno diskriminacijo. Slednja se ne 
osredotoca Ie na izkori.scanje raznolikosti, temvec spodbuja razva; politik za 
posebno ravnanje 5 pripadniki manjsinskih skupnosti. Cit; tovrstnega ravnanja 
bol; kat k "enakopravnosti v ravnanju" stremi k "enakopravnosti v rezultatih" 
(Dickens 1997). 

Najvecja tezava pozitivne diskriminacije je, da podira druge temelje uCinkovite 
organizacije. Spodbuja namrec ukrepe, ki se v poslovnih enotah pogosto zaz
navajo kot nepravicni (Liff 1997). Teoreticni ugovor tovrstnemu pristopu je nje
gova vgrajena protislovnost: ni namrec enostavno spodbijati sistema, kjer (in ker) 
se odlocitve opravljajo glede no pripadnost drutbenim skupinam (npr. na podla
gi rasne ali etnicne diskriminacije), ter ga nadomestiti s sisremom, ki pray tako 
izhaja iz razlik med druzbenimi skupinami (dodeljevanje privilegijev zaposlenim, 
ki pripadajo e tnicnim manjsinam). 

Prakticen vidik nepravicnosti , ki jo povzroca pozitivna diskriminacija, ponuja 
Salaman (1986): slednji je namrec pri lo ndonskih gasilcih preuci! odzive na 
ukrepe za zagotavljanje enakih moznosti, katerih neposreden ucinek je bilo 
povecanje stevila zensk in pripadnikov etnicnih manjsin med usluzbenci. Tipicni 
gasilci - belopolti moski srednjih let - nikakor niso mogli sprejeti, da je bila izbi
ra kadrov pred uvedbo ukrepov diskriminatorska. Bili so prepricani, da je orga
nizacija znizala standarde zaposlovanja, da so se v njej lahko zaposlili tudi slabse 
kvalificirani in manj primerni kandidatL Ta primer dokazuje, da usluzbenci, ki ne 
pripadajo etnicnim manjsinam, lahko ukrepe pozitivne diskriminacije cutijo kot 
diskriminacijo zoper njih (Liff 1997). Ker je percepcija postenosti v podjetjih 
kljucnega pomena za sodelovanje zaposlenih, njihovo predanost podjetju in delu 
in s tem za uspesnost organizacije, je vprasanje uporabe ukrepov pozitivne 
diskriminacije v podjetjih se toliko bolj kocljivo. Ker se postenost najenostavneje 
presoja tako, da sc posameznika primerja z nekim vnaprej dolocenim standard
om (Liff 1997), bi pOlrebam po postenosti v podjetju bolje ustregel individualni 
pristop k zagotavljanju enakih moznosti . 
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Pozivi k prehodu od kolektivnih do individualnih razlik kot osnovi za zago
tavljanje enakopravnosti postajajo vse bolj odmevni, ker omogocajo opuscanje 
stereotipov, zaznavanje r3zlik znotraj dru~benih sku pin in premagovanje nezado
voljstva, ki nastaja zaradi percepcije usluzbencev, da politike koristijo Ie drugim 
(Liff 1997: 20). Poleg tega zagotavljanje enakopravnosti, ki temelji na individual
nih razlikah, spodbuja izobrazevanje, urjenje, razporeditev deb, ... - skratka spod
buja uvedbo ukrepov, ki so potrebni, da se vsak posarneznik v organizaciji POCll
ti dobrodoslega in da lahko dela po svojih najboljsih moceh (Liff 1997: 20). Ker so 
Patterson et al. (1997) ugotovili, da irna pozitiven odnos zaposlenih do deb 
pomemben uCinek oa poslovne rezultate organizacije, je individualni pristop za 

spodbujanje enakopravnosti verjetno naslednji korak na poti k zagotavljanju 
enakih moznosti. To seveda postavlja nov val zaskrbljujocih vprasanj. Opozorila 
bi Ie oa enG: ce zanemarjanje razlik med skupinami omogoca enost:lvnejso pri

lagoditev pripadnikov rnanjsinskih etnicnih skupnosti obstojecim vedenjskim 
vzorcem v organizaciji, ali ne bi bila priznanje razlik med skupinami edina, kar bi 

tem posameznikom omogocilo, da bodo v organizacijo sprejeti pod lastnirni 
pogoji (Liff 1997)' 

Ce povzamemo ta kratek pregled ukrepov za zagotavljanje enakih moznosti in 
sodelovanje zaposlenih, ugotovimo, da obstajajo stevilni tehtni poslovni razlogi 
za uvedbo obeh nizov ukrepov. 

V (EM STA 51 SODELOVANJE ZAPOSLENIH IN ZAGOTAVLJANJE ENAKlH MOZNOSTI SORODNA? 

Sodelovanje zaposJenih in zagotavlj::lOje enakih moznosti sta si v marsicem 

sorodna. Prvic, sodelovanje zaposlenih spodbuja industrijsko dernokracijo, ki je 
zaradi ostrega upada clanstva sindikarov in zmanjsanja njihove prisotnosti v 
poslovnih enotah v prejsnjem desetletju postala zelo krhka. Podobno zaslugo si 
lastijo tudi politike za zagotavljanje enakih moznosti, ki znatno prispevajo k 
demokratizaciji organizacij, saj preprecujejo diskriminacijo in/ali slabijo njen 
darnet med usluzbenci in kandidati Z3 delovna mesta. Oba niza ukrepov 

povzrocata nezanemarljive premike pri pravicah in dolznostih usluzbencev. 

Ukrepi za spodbujanje sOdelovanja zaposlenih ornogocajo udelezbo zaposlenih 
(ki bi bili sicer izkljuceni) pri procesih odlocanja ter zahtevajo vecje vlozke 
zaposlenih v svoje delo. Ukrepi za zagotavljanje enakih moinosti s preprecevan
jem etnicne diskriminacije omogocajo doseganje istih ciljev. 

V tern primeru lahko na koristi, ki jih prinasa zagotavljanje enakih moznosti, 
gledamo z druzbenega zornega kota: druzba kot celota bo sposobna uporabiti 
svoj cloveski kapital uCinkoviteje, ce bo onemogocab pojav diskriminacije glede 
oa etnicno pripadnost, spol in delovni polozaj. Tovrstna diskriminacija bi namrec 

zakrivala Cloveski potencial. Ukrepi za zagotavljanje enakih moznosti torej 



b 

Rgzorove in grodivo Ljubljana 2002 sl. 41 125 

izboljsujejo ueinkovito alokacijo delovne sile V druzbi. Zd i se, da bo v naslednjem 
desetletju ta "korist" postala vse bolj pomembna tudi za podjetja. Kot so opozorili 
Theil et al. (2002: 38) si "na kontinentu (Evropi), ki se spopada s pomanjkanjem 
delovne sile, podjetja ne bode mogla privoseiti, da prezrejo talentirane pripad
nike etnicnih manjsin." 

Drugic, ukrepi za zagotavljanje enakih moznosti si s shemami sodelovanja 
zaposlenih delijo tudi cilj, da spodbujajo in priznavajo vlozke vseh sku pin 
zaposlenih (Perotin in Robinson 2000: 557). Omenjena niza ukrepov imata lahko 
podobne ueinke in se medsebojno krepita. Sanchez in Brock (1996) sta npr. 
raziskala, kako zaznavanje diskriminacije vpliva na delovne rezultate zaposlenih. 
Rezultati njune studije kazejo, da zaposleni razliena ravnanja svojih nadrejenih z 
ljudmi pripisujejo svoji etnicni pripadnosti. Zaznavanje diskriminacije namrec 
povzroca situacije, ki so povezane z nezazelenimi vedenji zaposlenih, kat npr. 
odpovedi (Hom et al. 2000) ali maseevanje organizaciji. Zato Sanchez in Brock 
(1996: 714) opozarjata, da morajo biti odloeitve managementa in predvsem naCin 
sporoeanja odloCitev zaposlenim skrbno pretehtane. Ceprav sodelovanje 
zaposlenih pri procesih odloeanja in v odborih Za skupno posvetovanje ni edini 
naein za izboljsanje tovrstne komunikacije, pa je pray gotovo dober zaeetek. 

Maznevski (1994) nadalje opozarja na etniene razlike kot oviro za uCinkovitost. 
Ce to drzi, se te ovire lahko zmanjsa s sodelovanjem zaposlenih na podroeju 
izboljibnja komunikacije in odnosov v podjetju ter z oclpravljanjem stereotipov. 
Poleg tega lahko ukrepi za zagotavljanje enakih moznosti izboljsajo uCinkovitost 
shem za sodelovanje zaposlenih, saj poveeujejo verjetnost, cia bodo vsi zaposleni 
vkljuceni v prej omenjene sheme (Perotin in Robinson 2000: 562). 

V skladu stem Perotin in Robinson (2000: 558) opozarjata, da politike, ki 
odpravljajo diskiminacijo, povecujejo procluktivnost organizacije in ucinkovitost 
shem za sodelovanje zaposlenih, ker zmanjsujejo verjetnost, da bi pri procesih 
odlocanja polno soclelovala Ie manjsa skupina zaposlenih. Z clruge strani pa 
sheme za sodelovanje lahko pomagajo pri zasnovi ukrepov za zagotavljanje 
enakih moznosti, saj omogocajo boljse ujemanje med le-temi in dejanskimi potre
bami zaposlenih. Poleg tega sheme za soclelovanje usluzbencev odstranjujejo vsaj 
nekatere izmed clejavnikov, ki olajsujejo nadlegovanje v poslovnih enotah Z 
avtoritarnim stilom voclenja (Perotin in Robinson 2000: 558). To potrjujeta tucli 
Chappel in Di Martino (1998), ki opozarjata, cia so poslovne enote z visoko ravni
jo soclelovanja zaposlenih uspesnejse pri odpravljanju nasilja v organizacijah in 
da she me za soclelovanje zaposlenih krepijo ukrepe proti rasni diskriminaciji. V 
tej razpravi bomo poskusali stopiti korak dlje in ugotoviti: 

!-II: Ali je manj verjetno, da imajo pos/oune en ole, ki so v 12 mesecih pred 
raziskavo doiivele pritoibe zaradi rasnega nadlegouanja, odbore za skupno 
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posvetovanje, namenjene proizuodnim vprasanjem, nacrtovanju prihodnosti ali 
delovnim praksam, kot poslovne enote, ki priloib niso doiive/e. 

H2: Ali je manj verjetno, da imajo poslovne enole, ki 50 v 12 mesecih pred 
raziskavo dozivele pritozbe zaradi diskriminacije, odbore za skupno posveto
vanje, namenjene proizvodnim vprasanjem, nacrtouanju prihodnosti ali delovn
im praksam, kot poslovne enote, ki pritoib ni50 doiive/e. 

H3: Ali je manj verjetno, da imajo pos/ovne enote, ki so v 12 mesecih pred 
raziskavo dozivele taiba zaradi rasne diskriminacije, odbore za skupno posveto
vanje, namenjene proizvodnim vprasanjem, nacrtouanju prihodnosti ali delovn
im praksam, kot pos/ovne enole, ki loibe niso doiive/e. 

V skladu z zgoraj omenjenimi dokazi sLa Milgrom in Roberts (1992) zakljucila, 
da je treba ukrepe za zagotavljanje enakih moznosti in sheme za sodelovanje 
obravnavati kat komplementarna niza ukrepov, sa; se uCinek enega poveca s pris
otnostjo c1rugega. Perotin in Robinson (2000) sta nadalje ugotovila, da pozitivna 
zveza med ukrepi za zagotavljanje enakih moznosti in produktivnostjo postaja 
tern mocnejsa, cim vecji je delez zensk in pripadnikov etnicnih manjsin med 
zaposlenimi. Zato sklepata, da se podjetja, ki imajo vecji deleZ zensk in pripad
nikov etnicnih manjsin, pogosteje okoristijo z uvajanjem ukrepov za zagotavljan
je enakih moznosti, kot podjetja z manjsim delezem tovrstnih usluzbencev .. Zato 
bom preverila: 

H4: Ali je bolj' very'etno, da imajo odbore za skupno posvetovanje, namenjene 
proizvodnim vprasanjem, naerlovanju prihodnosti ali de/ovnim praksam (tisle) 
pos/oune enole z ueCjim de/ezem pripadnikou elnicnim rnanjsinamJ kot pa 
posloune enole z manjsim delezem lom's/nih tlsluzbenceu. 

H5: Ali bodo inlervjuvanci, ki pripadajo etnienim manjsinam, pomcali 0 
visjih ravneh sodetovanja v spremembah pri delovnih praksah, 0 pogoste/tih 
posvetovanjih glede nacrtov za prihodrzoSI, 0 bolj'tih moinostih za izraianje 
mnenj 0 predlaganih spremembah in 0 vee}i odzivnosti managerjev na p,"edloge 
kot nlervjuvanci, ki jim ne pripadajo. 

Perotin in Robinson (2000) nazaclnje ugotavljata, da vodi soobstoj shem za 
sode)ovanje zaposlenih in ukrepov za zagotavljanje enakih moznosti v visjo pro
duktivnost v primerjavi z locenima ucinkoma vsake izmed njiju. Zaradi lahko 
podjetja, ki izvajajo ukrepe za zagotavljanje enakih moznosti in ciljajo k dm visji 
prodllktivnosti, izboljsajo produktivnost svoje poslovne enote z llvajanjem oblik 
sodelovanja zaposlenih. S taksno potezo podjetja ne bi imela Ie koristi, ki izhaja
jo iz sodelovanja zaposlenih, temvec tlldi koristi hkratnega obstoja shem za zago
tavljanje enakih moznosti in shem za sodelovanje zaposlenih. Zato bom preverila: 

• 
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H6· Ali je bolj verjetno, da imajo pos/ovne enote z odbori za skupno posveto
vanje, namenjene zagotavljanju enakih moznostl~ ludi odbore za skupno posve
tovanje, namenjene p roizvodnim vpratanjem, nacrlovanju prihodnosti ali 
de/ovnim praksam, kot pos/ovne enote, ki jih nimajo. 

H7: Ali je bolj verjetno, da imajo pos/ovne enote, ki imajo pri zapos/ovanju 
posebne postopke za spodbujanje prijav kandidatou iz etnicnih skupin, tudi 
odbore za skupno posvetovanje, namenjene proizvodnim vpra.{anjem, nacrto
vanju prihodnosti ali delovnim praksam, kot pos/oune enote, ki jih nimajo. 

H8: Ali je bolj verjetno, da imajo pos/oune enote s politiko za spodbujanje 
enakega ravnanja z usemi zapos/enimi, tud; odbore za skupno posvetovanje, 
namenjene proizvodnim vprasanjem, nacrtouanju prihodnosti ali de/ounim 
praksam, kat pas/oune enole, ki jih nimajo. 

METODOLOGI]A 

VZOREC IN VIR PODATKOV 

Podatki, s katerimi sem preverjala zgoraj postavljene hipoteze, so rezultat 
raziskave Workplace Employee Relations Survey 1998,5 ki vkljucuje 2191 
poslovnih enot v Zdruzenem Kraljestvu. WERS 98 vkljucuje individualni intervju 
na podlagi strukturiranega vprasalnika (Management Questionnaire) z man
agerjem, ki je bil v casu izvajanja raziskave v poslovni enoti najvisje rangiran med 
odgovornimi za odnose z usluibenci. Poleg tega vkljucuje WERS tudi odgovore 
25 zaposlenih (ali manj, ce je bilo v poslovni enoti manj kot 25 zaposlenih) iz 
vsake poslovne enote, in sicer na vprasalnik, ki so ga nakljucno izbrani zaposleni 
sami izpolnili (The 1998 WERS 2000: 497). Poslovne enote, ki so izpolnjevale 
vnaprej dolocene pogoje 0 velikosti in panozni pripadnosti , so bile iz britanskega 
Medministrskega Poslovnega Registra za leto 1997 izbrane nakljucno. 

NA<::RT ANALIZE: 

Ceprav je razisbv. temeljila na sirokem predhodnem preucevanju podatkov, 
bom v tem gradivu predstavila Ie rezultate dveh regresij: prva bo temeljila na 
podatkih iz Vprasalnika zaposlenih (Regresija VZ),6 druga pa no podatkih iz 
Vprasalnika za management (Regresija VM)7 V analizi so med kontrolnimi 
spremenljivkami spol, prisotnost sindikatov, polni/skrajsani delovni cas, 

* * * 
5 v nadatjev;lOju WERS 98. 

6 v nadatjev:mju Regresij:J. VZ. 

7 V nadaljevanju Regresija VM. 
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panoga, lastnis[Vo organizacije, velikost organizacije in poslovnih enot (za regre

sijo VM) ter poklic in viSina dohodka (v regresiji VZ). V skladu s potrebami sem 
zdruzila oba zbira pOdatkov, kat je to pojasnjeno v Forth in Kirby (2000). 

REZULTATI 

Regresija YZ kate, da obstaja relativno sibka vzrocna zveza med etnicno pri

padnostjo zaposlenega in spremembami delovnih praks pri 99-odstotnem inte
valu zaupanja.8 Z istim intervalom zaupanja abstaja tudi sibka vzrocna zveza med 
etnicno pripadnostjo zaposlenega in pripravljenostjo/sposobnostjo manage
menta, da se odziva na predloge usluzbencev. Vendar statisticna analiza kaze, da 
taksna zveza ne obstaja med etnicno pripadnostjo odgovarjajocega in spre
menljivkama, ki opredeljujeta sodelovanje zaposlenih pri posvetovanju a nacrtih 
za prihodnost in moinost usluibencev, da 0 napovedanih spremembah izrazijo 
svoje mnenje. Zato lahko H5 Ie delno potrdimo. 

Regresija VM kaze, da obstaja pri 99-odstotnem intervalu zaupanja pozitivna 
vzrocna zveZa med obstojem odborov za skupno posvetovanje. ki so namenjeni 
zagotavljanju enakih moznosti in obstojem odborov za skupno posvetovanje, ki 
so namenjeni proizvodnim vprasanjem, nacrtovanju prihodnosti ali delovnim 
praksam. Zato je bila H6 v celoti potrjena. Manjsi koeficient pri 95-odstotnem 
intervalu zaupanja opisuje pozitivni ucinek obstoja politik, ki spodbujajo enako 
ravnanje z vsemi usluzbenci, na odbore za skupno posvetovanje, ki so namenjeni 
proizvodnim vprasanjem in delovnim praksam. Temu navkljub nam ni uspelo 
zavrniti nicne hipoteze pri vplivu omenjenih politik na tretjo spremenljivko 0 

sodelovanju zaposlenih (odbori, namenjeni nacftovanju za prihodnost). Iz tega 
razloga je bila H8 Ie delno potrjena, v celoti pa lahko ovrzemo H7. 

Precej presenetljiv je negativni odnos med odbori za nacrtovanje prihodnosti 
in e tnicnostjo. Cim visji je dele;; zaposlenih, ki v poslovni enoti pripadajo etnicn
im manjsinam, tem bol; verjetno je, da poslovne enote nimajo odborov za nacr
tovanje prihodnosti. Ta rezultat je precej presenetljiv, se zlasti, ker kontrolna spre
menljivka prisotnost sindikatov kaze podobno sliko: obstaja negativen ad nos z 
visokim intervalom zaupanja med prisotnostjo sindikatov in odbori za nacrto
vanje prihodnosti. To napeljuje na domnevo, da so sindikati in odbori dYe obliki 
sodelovanja zaposlenih, ki se raje medsebojno izkljucujeta kot dopolnjujeta. Zato 
H4 ni bila potrjena. 

Treba je se omeniti, da imajo pritozbe sibek negativni vpJiv z visokim inter
valom zaupanja na odbore, namenjene proizvodnim vprasanjem: obstaja vecja 

* * * 
8 glej tabelo 1 v prilogi. 
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verjetnost, da poslovne enote, ki so bile tarea pritozb, nimajo odborov, namen
jenih proizvodnim vprasanjem, v primerjavi 5 tistimi poslovnimi enotami, ki niso 
bile tarea pritozb. Podobne rezultate sma nasH za zvezo med pritotbami 0 rasni, 
spolni ali drugacni obliki diskriminacije in odbori za delovne prakse. Kljub temu 
se zdi, da obstaja pri 95-odstotnem intervalu zaupanja pozitivni odnos med 
pritozbami in odbori, namenjenimi proizvodnim vprasanjem. To napeljuje na 
domnevo, da imajo poslovne enote, ki so bile tarea tovrstnih pritozb v dvanajstih 
mesecih pred izvedbo raziskave, z vecjo verjetnostjo adbore, namenjene 
proizvodnim vprasanjem. Podobni rezultati so se pojavili za zvezo med odbori, ki 
so namenjeni proizvodnim vprasanjem in tozbami na sodiScu. Zato Hl oi bila 
potrjena, medtem ko sta bili H2 in H3 Ie del no potrjeni. 

OMEJITVE STUDlJE IN RAZPRAVA 

Kljucna omejitev predstavljene studije izvira iz dejstva, da WERS raziskava ni 
bila namenjena izrecnemu obravnavanju vprasanja etnicne in rasne diskrimi
nacije, ki so tu osrednji predmet zanimanja. Od tu izvira i.e pojrnovna zmeda, ki 
je pripeljala do enacenja etnicne in rasne pripadnosti. Poleg tega postavlja to 

dejstvo nezanemarljive omejitve pri izbiri spremenljivk: ceprav je njihova vsebin
ska primernost nesporna, je njihova metodoloska llstre2nost lahko predmet 
dolge in mutne razprave. 

Nadalje predstavlja pomembno omejitev te raziskave dejstvo, da se v njej pri
padniki etnicnih manjsin obravnavajo kat homogena skupina, eeprav sta Riordan 
in Shore (1997) predstavila zanesljive dokaze, da to ne drii. To je seveda tudi 
kljucna omejitev predstavljenih teoreticnih pristopov, ki temeljijo na zagotavljan
ju enakih moznosti ali pozitivni diskriminaciji na podlagi pripadnosti druzbenim 
skupinam. To pa vodi k zanemarjanju usluzbencev, ki se ne ujemajo z modelom 
stereotipnih pripadnikov etnicnih manjsin. 

Po tern kratkem pregledu kljucnih pomanjkljivosti raziskave bi rada opozorila 
se na nekaj pomislekov, da raziskavo umestimo v primeren kontekst. 

Prvic, debata 0 "poslovnih koristih, ki izvirajo iz raznolikosti", je veliko bolj 
aktualna v ZDA kot v Zdruzenem kraljestvu (Dickens 1994: 9). Medtem ko v 
Zdruzenem kraljestvu poudarjajo predvsem programe za zagotavljanje enako
pravnosti med spoloma, se v ZDA strokovnjaki bolj osredotocajo na vrednotenje 
etnicne in kulturne razlicnosti. Vzrok tega je morda etnicno bolj pestra struktura 
prebivalstva v ZDA, pray gotovo pa so na to vplivali tudi kulturni dejavniki in dru
gacen pristop do narodne identitete, ki ni taka globoko zasidrana v etnicnih ali 
rasnih znacilnostih posameznika. Ne glede na pravi vzrok se zdi, da so bile v ZDA 
poslovne koristi, ki izvirajo iz multikulturnosti, upostevajoc ameriSki kontekst 
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kulturne ali ernicne raznolikosti, glavni vzvod za uveljavljanje pozitivne diskrimi
nacije (Dickens 1994: 9); po drugi strani pa se ukrepi za zagotavljanje enakih 
moznosti v Zdruzenem kraljestvu osredotocajo predvsem na vprasanja razlik 
med spoloma, kjer je sklicevanje na multikulturnost popolnoma neprimerno. 
Zaradi tega morda Zdruieno kraljestvo ni najbolj primeren ali naklonjen kontekst 
za tovrstne raziskave, kef zavira identifikacijo pomembnih vzrocnih zvez med 
ukrepi za zagotavljanje enakih moinosti in shemami za sodelovanje zaposlenih. 
V Zdruzenem kraljestvu namrec predstavljajo etnicne ali rasne manjsine Ie 6 
odstotkov prebivalstva in Ie 4, 1 odstotka delovne sile. Povsem mogoce je, da je 
prisotnost pripadnikov etnicnih manjsin tako majhna, da podjetja ne jemljejo 
resno koristi politik za zagotavljanje enakih mozllosli, upravljanja z razlicnostjo 
ali pozitivne diskriminacije. 

Drugic, poslovni razlogi za zagotavljanje razlicnosli so kljub svoji vsebinski 
tehtnosti odvisni od konteksta, v katerem se sprejemajo odlocitve. Nobenega 
zagotovila torej ni, da se bodo vsi delodajalci v vseh primerih odzvali nanje 
(Dickens 1994: 5-6). Omejenost ukrepov za enake moinosti v Zdruienem kral
jestvu se nadalje kaze tudi v tem, da vodijo v selektivno ukrepanje, pripravljeno 
po meri vsake posamezne organizacije oa podbgi tega, kako organizacija razume 
svoje interese (Dickens 1994: 6). Vprasanje pa je, ali so pobude za zagotavljanje 
enakih moznosti, ki jih organizacija prepoznava kot ukrepe, ki so v njenem intere
su, hkrati tudi tisti ukrepi, ki najbolj pozitivno uCillkujejo na sodelovanje 
zaposlenih. In ce ni tako, ali je mogoce, da britanske organizacije ne podvzemajo 
tistih ukrepov za zagotavljanje enakih moznosti, ki bi imeli precejsen vpliv na 
sodelovanje zaposlenih' Tudi ob tem razmiSljanju naletimo torej na isti sporni 
kamen: ali so podjetja v Zdruzenem kraljestvu primeren vzorec za resevanje te 
dileme? 

Millward et al. (2000) so pozornost preusmerili na "drugo plat" te razprave: 
britanske poslovne enote v preteklem desetletju niso bisrveno napredovale pri 
uvajanju sodelovanja zaposlenih in te ugotovitve avtorjev so bile se posebno 

trdne v primeru poslovnih enot, ki jih zaznamuje odsotnost sindikatov. Rezultat 
tega je omejen vpliv uslllzbencev v procesih odlocanja. Ce torej ena omejitev pri
dobljenih rezultatov izvira iz selektivne aplikacije ukrepov za zagotavljanje 
enakih moznosti, druga verjetno izvira iz nizke dojemljivosti britanskih poslovnih 
enot za soclelovanje zaposlenih. Millward et al. (2000) iscejo vzroke za to v kulturi, 
obieajih ali pomembnosti, ki jo v anglosaskem svetll pripisujejo predpravici vodil
nih kadrov pri sprejemanju odlocitev. 

Za konec bi se zaustavila Ie se pri eni domnevi: ce tabelo st. 2 pregledamo 
navpicno in se ne osredotocamo na skupine pobud za zagotavljanje enakih 
moznosti, temvec pozornost preusmerimo na posamezne odbore, lahko ugotovi
mo, da v rezultatih regresije rued njimi obstaja nezanemarljiva razlika. Pastavlja se 
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nam torej spet novo vprasanje: ali je mogoce, da imajo ukrepi za zagotavljanje 
enakih moznosti pozitivni ucinek Ie na do locene oblike sodelovanja zaposienih, 
natancneje na tiste, ki so tesno povezane z vsakdanjim delom usluzbencev? 

Rezultati analize nam ne omogocajo, da bi nJ. vprasanje odgovorili pritrdilno. 
KIjub temu pa Iahko zakljucimo, da nimajo vse oblike ukrepov za zagotavijanje 
enakih moznosti isti ucinek na sodelovanje zaposlenih. Pricujoca raziskava kljub 
omejitvam zaradi majhnega vzorca nakazuje, da poskusi uporabe pozitivne 
diskriminacije niso dosegli nobenega vidnega lIcinka na sodelovanje zaposlenih 
in da etnicna sestava delovne sile nima posebnega vpliva na sodelovanje 
zaposienih. 
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PRILOGA 1 

Tabela 1: Regres;ja VZ9 

Spremembe prj 
de/ounill praksah 

Se1ci! 0, 17"· 
ne-belci 

Za oslitev 0,150'" 
Dohodek -0,133'" 
Odstotek 1.ensk v -0,105 '" 
Joslovni enoti 
Slarost pos]ovne 
enote 
Pano~a 

Velikost o rganizaci'e -0,023'" 
Velikost poslovne 0,026 .. , 
enote 
Zasebna/javna 
organizacija 

Prisotnost 0,022'" 
sindik:uov/odsotnost 
sindikatov 

Skrajsani delovni cas, 
polni delovni tas 

.... pri 99 % intervalu zaupanja 

.... * pri 95 % intervalu zaupanja 

* * * pri 90 % intervolu zaupanja 

* * * 

Sara Brezigar: Enole moinosli no delovnem meslu 

Posvetovanje 0 Mo:tn05f dajanja Odziva nje na 
nacrtihza pnl)omb, predloge 
prihodnosl IIClsvetov 

0,013' 

0,196'" 0,OS7'" 0,097""' 
-0,17S '" 
-0,047""' -0,131'" -0,141··· 

-0 ,016" -0,015* · 

-0,025 '" -0,033'" 
-0,036'" -0,016" 

0,049'" 0,049'" 0,045'" 

-0,027'" 0,04S'" 

-0,032'" 

-0.OS5'" -0,033'" -0,045'" 

9 Ta tabela prikazuje rezultate regresije na podlagi podatkov iz vprasalnika za l:.lposlene. Stevilke predstavlja
jo standaroiziran Bet;l koeficient. 
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Tobelo 2: Regresijo VMIO 

Odbon'za 
proizvodna 
vprasan;a 

Posebn; Dostapki 

Odbori za 0,445 ... • 
zagotavljanje enakih 
mo1nosti 
Potitike za enako 0,014" 
ravnanje z 
z:lposlenimi 

% ne-belopohih 
uslu1bencev 

Prito1be zaradi ·0,029'" 
nadle~ov:1nia 

Prito1be zaradi 0,012" 
diskriminaciie 
To1be 0,037''' 

% :tensk v paslovn; -O,D3S'" 
enoti 
Starost poslovne 0,013" 
enote 
PanORa ·0,043'" 
Velikost organizacije 
Velikost poslovne 0,074'" 
enote 
Zasebna/javna ·0,14S'" 
o rganizacija 
Prisotnost/odsotnosl 
sindikalOv 
% usluzbencev na 0,060·" 
skrajsanem 
delovnem casu 

.. prj 99 % inlervolu zauponja 

*'" pri 95 % inlervalu zaupanja 

.., .... prj 90 % inlervolu zaupanjo 

* * * 
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Odboriza Odboriza 
1wcrtova'lje deloune prakse 
prihodnosti 

0,547'" 0,551'" 

0,012" 

-O,on" 

·0,014'" 

-0,020·" 

0,025'" ·0,013'" 

-0,031'" -0,052'" 
0.032'" 

0,157'" 0,145'" 

-0,036'" ·0,035'" 

-0,033'" 

0,015" -0,049'" 

10 Ta labela prikazuje reZ\.lhale regresije na podlagi podatkov iz vprasaln ika za management Stevilke pred
slavljajo siandardiziran Bela koeficienl. 




