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UvVOD

Etika je prisotna na vseh podro¢jih nasega zivljenja, tudi v poslovanju. Pojavi se takoj, ko
so prisotni odnosi do nekoga drugega - v poslovanju so to lahko zaposleni, poslovni
partnerji, okolje in tako dalje (Dimmock & Fisher, 2017). Poslovna etika presega zacrtane
zakone, ki so predpisani s strani posameznih drzav, ter jih nadgrajuje in zagotavlja potrebno
zaupanje za poslovanje (Kumar & Baker, 2020). Za vzpostavitev poslovne etike v
organizaciji se le-te posluzujejo Stevilnih formalnih in neformalnih elementov. Razli¢ni
avtorji navajajo predvsem uporabo eticnih kodeksov in kodeksov vedenja, eti¢no
usposabljanje, eticne komisije, eticno vodenje in tako dalje. LaSakova, RemiSova in
Bohinska (2021) navajajo, da je za uspeSno vzpostavitev eticne kulture organizacije
potrebno, da so formalni elementi podprti s strani neformalnih elementov, kot so norme in
prakse. Pogosto so prav neformalni elementi realen odraz stanja eti¢nosti organizacije.

Organizacije so vedno bolj primorane etiki posvecati zadostno stopnjo pozornosti. Dandanes
ima Ze vecina vecjih organizacij eticne kodekse in kodekse poslovanja (Stevens, 2008),
vendar so mnenja raziskovalcev o njihovi efektivnosti precej deljena. Rezaee in Fogarty
(2019) menita, da so eti¢na usposabljanja obicajno bolj efektivna od eti¢nih kodeksov, ter
da so usposabljanja klju¢na za uspesno vzpostavitev eticne kulture organizacije. Poleg
omenjenih “klasi¢nih” elementov, Fernando (2014) navaja, da so se nedolgo nazaj zacele
pojavljati funkcije eti¢nih vodij in eti¢nih komisij, ki pa dandanes postajajo vedno bolj
priznana delovna mesta. Poslovna etika se torej vidno razvija, organizacije pa iS¢ejo nove
nacine, kako bi eti¢no vedenje priblizale svojim zaposlenim.

Svoj pec€at na poslovanju organizacij pa pusti tudi kultura, natan¢neje vrednote, obicaji,
norme in tako dalje, ki se vzpostavijo v doloCenem kulturnem obmocju. Ast (2018)
izpostavlja ve¢ eti¢nih dilem, ki se pojavijo zaradi razlicnega pojmovanja, kaj je prav in kaj
ni po posameznih kulturnih obmocjih. Poslovna darila in podkupnine, delovni standardi,
odnos do okolja in tako dalje so med kulturami lahko precej raznoliki, zato jih je potrebno
preudevati v posameznem kulturnem kontekstu. Studija o u¢inkovitosti globalnega vodenja
in organizacijskega vedenja (angl. Global leadership and organizational behavior
effectiveness, v nadaljevanju GLOBE) in Hofstedejeva Studija prikaZzeta vpogled v lastnosti
posameznih kultur na podlagi spleta kulturnih dimenzij, ki postavijo dolo¢en okvir, kak$no
je tipi¢no vedenje ljudi v posameznem kulturnem obmocju. Ugotovitve iz omenjenih Studij
pripomorejo tudi k razumevanju poslovnih obicajev v posameznih kulturnih okoljih.

Namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju koncepta poslovne etike in
spodbujanju njene uporabe pri zaposlenih. Preko pregleda obstojece literature in rezultatov
empiri¢ne analize Zelim razumeti, kako posamezniki v razli¢nih kulturnih okoljih pojmujejo
poslovno etiko, na kaksne nacine podjetja spodbujajo eticno vedenje svojih zaposlenih ter
do kak$nih odstopanj prihaja pri spodbujanju eticnega vedenja na delovnem mestu med
razli¢nimi kulturnimi okolji.



Cilj magistrskega dela je preuciti relevantno strokovno literaturo na podrocju etike in
poslovne etike ter ugotoviti, na kakSne nacine podjetja spodbujajo eti¢no vedenje svojih
zaposlenih. Prav tako je cilj na podlagi obstojecih $tudij preuciti in predstaviti kljucne
dimenzije in lastnosti posameznih kulturnih okolij. Cilj empiricnega dela je s pomocjo
intervjujev ugotoviti in predstaviti razumevanje poslovne etike zaposlenih v razli¢nih
kulturnih okoljih, ugotoviti, s kak§nimi elementi spodbujanja eticnosti vedenja na delovnem
mestu so se srecali posamezniki v razli¢nih kulturnih okoljih in ugotoviti, do kak3$nih razlik
v nacinih spodbujanja eti¢nosti poslovanja prihaja med posameznimi kulturnimi okolji.
Nenazadnje pa je glavni cilj dela pridobiti odgovore na zastavljena raziskovalna vpraSanja.

Delo bo temeljilo na treh klju¢nih, povezujocih se raziskovalnih vprasanjih, in sicer:

- Kaksne so podobnosti in razlike v vlogi etike pri poslovanju podjetij v razli¢nih kulturah?
- Kako podjetja v razli¢nih kulturah spodbujajo eti¢no vedenje zaposlenih?
- Kako kultura vpliva na metode, s katerimi podjetje spodbuja eti¢no vedenje?

Magistrsko delo bo sprva temeljilo na preucevanju obstojece strokovne literature. Drugi
oziroma empiri¢ni del pa bo temeljil na kvalitativni raziskavi, natan¢neje polstrukturiranih
intervjujih z izbranimi posamezniki iz razli¢nih kulturnih okolij. Kulturna okolja sem izbrala
na podlagi delitve, kot jo predlaga GLOBE, in sicer anglo skupina drzav, latinska Evropa,
germanska Evropa, konfucijska Azija in Balkan (ki ga sicer kot takega v $tudiji, ki jo je leta
2004 izvedel GLOBE, Se ni).

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega ter empiri¢nega dela. Teoreti¢ni del zacnem s
poglavjem o etiki in poslovni etiki, kjer opredelim oba pojma in predstavim podrocja, s
katerimi se ukvarja poslovna etika. Sledi poglavje o kulturi in posameznih kulturnih
obmo¢jih, ki jih bom nadalje preucevala tudi v empiricnem delu. V tretjem poglavju
predstavim nacine, s katerimi organizacije spodbujajo eticno vedenje svojih zaposlenih —
poslanstvo in vrednote, eti¢ni kodeksi in kodeksi vedenja, eti¢no usposabljanje, eticno
vodenje, norme, sankcioniranje in nagrajevanje in tako dalje. Sledi empiri¢ni del, kjer najpre;j
predstavim cilje raziskave, vprasalnik, sodelujoce ter pridobljene rezultate. Nadalje sledi
diskusija s predstavitvijo ugotovitev, priporocili za prakso in omejitvami dela. Nalogo
zaklju¢im s sklepom.

1 ETIKA IN POSLOVNA ETIKA

V prvem poglavju obravnavam pojma etike in poslovne etike, njune zvrsti in pomen, ki ga
imata v naSem vsakdanu. Etika je prisotna ze na prakti¢no vseh podroc¢jih naSega Zivljenja,
med drugim tudi v poslovanju, kjer so se skozi as razvili standardi poslovne etike. Pomen
etike v poslovanju je velik, pojavlja pa se na ve¢ razli¢nih poslovnih podro¢jih.



1.1 Opredelitev pojma etika

Filozofija o etiki se je pojavila takrat, ko so ljudje zaceli razmiSljati o tem, kako najbolje
ziveti. V svojem bistvu se je tako razvila po tem, ko so ljudje Ze razvili dolo¢eno moralno
razmiSljanje (Singer, brez datuma). Etika izvira iz grSke besede ‘“‘ethos”, ki pomeni
posameznikovo temeljno usmerjenost k Zivljenju. Lahko jo opredelimo kot teorijo morale,
ki poskusa sistematizirati moralne sodbe (Sroka & Lorinczy, 2015). Slovar slovenskega
knjiznega jezika (SSKJ) opredeljuje etiko kot: “filozofsko disciplino, ki obravnava merila
¢loveskega hotenja in ravnanja glede na dobro in zlo” (Etika, brez datuma). Etika je torej
filozofija morale. Gre za disciplino, ki se ukvarja s tem, kaj je moralno dobro ali slabo ter
kaj je moralno pravilno ali nepravilno (Singer, brez datuma). V literaturi je tako opaziti
mnogo opredelitev pojma etika, vendar je v grobem rdeca nit vseh ta, da gre za teorijo, ki se
ukvarja s tem, kaj je prav in kaj narobe.

Hurn (2008) navaja, da lahko etiko opredelimo tudi kot ¢lovekove dolZznosti v SirSem
pomenu, s ¢imer poudarimo zavedanje obveznosti in sprejemanje odgovornosti za to, kako
bodo posameznikova dejanja vplivala na druge ljudi. Eti¢ni relativizem pojasnjuje, kako so
eticne vrednote odvisne od posamezne kulture, po drugi strani pa eti¢ni normatizem
argumentira, da obstajajo univerzalni standardi sprejemljivega vedenja ter sklop absolutnih
vrednot.

Eti¢ni standardi oziroma nacela se oblikujejo predvsem na podlagi temeljnih prepri¢anj in
sistemov vrednot, ki so se razvili v posamezni kulturi, kot so verska prepricanja, tradicije,
nacionalna identiteta, pomen druzine in tako dalje. Etika tako skusa odgovoriti na vprasanje,
kaj je in kaj ni moralno sprejemljivo v dolo€eni druzbi ali kulturi. Pove nam, kako bi se
morali ljudje obnasati drug do drugega v razli¢nih kontekstih in okoljih (Hurn, 2008).

Etiko pogosto zamenjujemo z moralo, saj gre za tesno povezana pojma, ¢eprav sta v svojem
bistvu razlicna. Tradicionalno je etika filozofija morale, kjer je morala bolj ali manj
sistemati¢en nabor prepricanj in vrednot, ki so skupne dolo¢eni skupini ljudi in govorijo o
tem, kako naj bi ljudje ziveli. Etika je tako pravzaprav filozofska smer, ki preuc¢uje moralo
(Singer, brez datuma). V splosnem lahko torej trdimo, da se etika ukvarja z moralnim
vedenjem posameznikov, ki temelji na ustaljenih in izrazenih standardih dolo¢ene skupine
ljudi, ki pa je sama po sebi zbirka vrednot (Bishop, 2013).

1.2 Zvrsti etike

Metaetika je Studija tega, kako se ukvarjamo z etiko. Na nek nacin gre za komentiranje tega,
kako se igra eti¢na igra (Dimmock & Fisher, 2017). Metaetika je tako preucevanje izvora
pomena eti¢nih konceptov. V primerjavi s preostalimi zvrstmi etike gre za manj natancno
podrocje moralne filozofije, ki zaobjema celotno filozofijo etike (DeLapp, brez datuma).



Metaetika se ukvarja predvsem z metafizicnimi in psiholoSkimi vprasanji. Metafizika
preucuje, ali so specificne moralne vrednote “vecne resnice” ali gre za ¢loveske odlocitve.
Zagovorniki prve teorije so mnenja, da so moralne vrednote absolutne in vecne, se ne
spreminjajo in obstajajo v duhu ljudi. Gre torej za nekaj univerzalnega, skupnega vsem
razumnim bitjem na celem svetu in skozi ¢as. Zagovorniki drugega pogleda pa trdijo, da so
moralne vrednote cloveski izumi. Tudi tu obstajata dve razlicni obliki. Individualni
relativizem trdi, da posamezniki sami ustvarjajo svoje moralne standarde, kulturni
relativizem pa trdi, da mora morala temeljiti na odobravanju druzbe in ne le na preferencah
posameznika. Zagovorniki druge teorije tako trdijo, da se moralne vrednote spreminjajo iz
druzbe v druzbo ter skozi ¢as. Drugo podrocje metaetike se ukvarja predvsem z
razumevanjem, kaj nas spodbuja k moralnosti. Gre torej za iskanje odgovora na vprasanje
“Zakaj biti moralen?”. Doloceni filozofi zagovarjajo, da je vecina posameznikovih dejanj
posledica sebi¢nih Zelja posameznika. Gre za teorijo psiholoskega egoizma, ki trdi, da samo
usmerjeni interesi motivirajo prakti¢no vsa ¢lovekova dejanja. V povezavi s tem je prisoten
tudi pojem psiholoskega hedonizma, ki zagovarja, da je gonilna sila posameznikovih dejanj
uzitek. Po drugi strani pa doloceni filozofi zagovarjajo teorijo psiholoSkega altruizma, ki
trdi, da so vsaj nekatera posameznikova dejanja motivirana z dobroto (Fieser, brez datuma).

Normativna etika se ukvarja z ustvarjanjem teorij, ki zagotavljajo splosna moralna pravila,
ki usmerjajo nase vedenje. Gre torej za definiranje meril o pravilnem in napacnem vedenju
(Dimmock & Fisher, 2017).

Iz normativne etike izhajajo tri teorije. Teorija vrlin se ne osredotoca toliko na u€enje pravil,
temveC poudarja pomen razvijanja dobrih karakternih oziroma osebnostnih navad. Gre za
razmisljanje, da se dobre navade, ko jih enkrat poosebis, odrazajo v sploSnem obnasanju
posameznika. Poudarja se predvsem pomen moralne vzgoje, saj se Ze v mladosti razvijejo
znacajske lastnosti. Teorije dolZnosti utemeljujejo moralo na podlagi nacel obveznosti
oziroma dolznosti. Tu obstajajo Stirje kljuni pristopi. Prvi pristop deli dolznosti v tri klju¢ne
skupine — dolznosti do Boga, do sebe ter do drugih. Drugi pristop temelji na teoriji pravic,
kjer zagovorniki trdijo, da naravni zakoni zahtevajo, da ne smemo Skodovati zivljenju,
zdravju, svobodi in lastnini drugega. Poleg tega obstajajo Se Stiri znacilnosti, ki so povezane
z moralnimi pravicami ljudi - pravice so naravne, univerzalne, enake za vse in neodtujljive.
Tretji pristop predstavlja razmisljanje, da obstaja temeljno nacelo dolznosti, samoumevno
nacelo razuma. Cetrti pristop pa zagovarja, da so nae dolznosti del temeljne narave vesolja.
Konsekvencialisti¢na teorija trdi, da je pravilno moralno dejanje mogoce dolociti zgolj z
analizo stroskov in koristi posledic dejanja. Dejanje je moralno pravilno, ¢e so posledice
dejanja bolj ugodne kot neugodne. V primeru te teorije je tako kon¢ni rezultat dejanja edini
odlo¢ilni dejavnik moralnosti. 1z tega so se razvili eti¢ni egoizem (dejanje je moralno
pravilno, ¢e so posledice dejanja bolj ugodne samo za “izvajalca”), eti¢ni altruizem (dejanje
je moralno pravilno, ¢e so posledice dejanja bolj ugodne za vse, razen za “izvajalca”) in
utilitarizem (dejanje je moralno pravilno, ¢e so posledice dejanja za vse bolj ugodne kot
neugodne) (Fieser, brez datuma).



Uporabna etika je preucevanje, kako naj delujemo na doloc¢enih podrocjih svojega zivljenja
(Dimmock & Fisher, 2017). Ukvarja se z analizo specifi¢nih, kontroverznih moralnih
vprasanj. V zadnjih letih so se zacela vprasanja uporabne etike deliti na razli¢ne skupine, od
medicinske do okoljske etike ter tudi poslovne etike. Na tem podrocju je sicer prisotnega Se
veliko skepticizma, saj obstaja ve¢ pristopov k dolocanju dopustnosti dejanj (Dittmer, brez
datuma).

Za odloc¢anje v primeru razprav uporabne etike se najbolj pogosto navajajo naslednja nacela:
osebna korist (v kaks$ni meri ima dejanje koristne posledice za posameznika), socialna korist
(v kak$ni meri ima dejanje koristne posledice za druzbo kot celoto), nacelo dobrohotnosti
(pomagaj tistim, ki to potrebujejo), nacelo paternalizma (pomagaj drugim, kadar tega ne
morejo storiti sami), nacelo Skode (ne S$koduj drugim), nacelo postenosti (ne zavajaj), nacelo
zakonitosti (ne krsi zakona), nacelo avtonomije (priznavaj posameznikovo svobodo), nacelo
pravicnosti (priznavaj pravico do pravicnega nadomestila za povzroceno Skodo, pravicno
razdelitev koristi in tako dalje), pravice (priznavaj clovekove pravice) (Fieser, brez datuma).

1.3 Opredelitev poslovne etike

Koncept poslovne etike se je pojavil okoli leta 1960, ko so se podjetja zacela zavedati vedno
vecje zaskrbljenosti potroSnikov glede okolja, socialnih vprasanj ter odgovornosti podjetij
(Kumar & Baker, 2020). Kot podrocje studij in preucevanja pa se je poslovna etika zacela
razvijati v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja, mednarodna poslovna etika pa Sele konec
devetdesetih let. Teznje po mednarodni poslovni etiki so se pojavile z vedno vecjim
razmahom mednarodnega poslovanja in globalizacije, kjer je prihajalo do raznolikih eti¢nih
vprasanj, med drugim relativnost eticnih vrednot v posameznih kulturah, pravi¢no trgovanje,
spreminjajoci globalni standardi in tako dalje (Salehi, Saeidinia & Aghaei, 2012).

Poslovna etika predstavlja uporabo moralnega in eticnega razmisljanja v poslovnem okolju
(Hurn, 2008). Ukvarja se z vpraSanji o dobrem in slabem ter pravilnem in napacnem vedenju
v poslovnem kontekstu. V teh okvirjih se vse ve¢ govori tudi o bolj subtilnih vpraSanjih o
pravicnosti in enakopravnosti dejanj in odlocitev (Tota & Shehu, 2012). Rdeca nit vseh
definicij je torej ta, da gre za moralno sprejemljivost dejanj managementa, zaposlenih in
organizacije kot celote. Poslovno etiko lahko tako opredelimo kot sistemati¢no preucevanje
moralnih vpraSanj (vrednote, prepricanja, norme), ki se pojavljajo v poslovnem okolju, ter s
tem povezanega vedenja organizacije in njenih zaposlenih (Sroka & Lorinczy, 2015).

Poslovno etiko pogosto enacijo tudi s pojmom druzbena odgovornost podjetja, saj gre v
svojem bistvu za dve podobni poslovni dejavnosti. Druzbena odgovornost podjetja
nenazadnje temelji na nacelu, da morajo organizacije izpolnjevati svoje odgovornosti do
delnicarjev ter preostalih deleznikov, ki ¢utijo vpliv njihovega poslovanja. Kljucno za to je
ohranjanje donosnosti podjetja, vendar vse to z odgovornim obnaSanjem in poslovanjem
(Sroka & Lorinczy, 2015).



Etika je v smislu sklopa dolocenih splosno sprejetih pravil predpogoj za poslovanje in
kakrSnekoli transakcije. Del teh pravil je seveda vkljucen v zakonodajah posameznih drzav,
vendar to ne zadoSca. Podjetja lahko na trgu obstajajo le, e upostevajo vsaj splet osnovnih
eticnih pravil, med drugim na primer poravnava obveznosti, spoStovanje pogodb, primerno
ravnanje z zaposlenimi, strankami in tako dalje (Schnebel & Bienert, 2004). Eti¢na podjetja
naj bi se torej trudila dosegati najve¢jo mozno neto korist za druzbo in gospodarstvo kot
celoto, prizadejati ¢im manj hudega naravi in ljudem, biti poStena v svojih odnosih z vsemi
delezniki, biti pripravljena popravljati in odpravljati svoje napake ter v sploSnem krepiti svoj
korporativni znacaj (Salehi, Saeidinia & Aghaei, 2012).

Podrocje poslovne etike tako preucuje predvsem moralna vprasanja, povezana z druzbeno
odgovornostjo poslovnih praks, moralnim statusom podjetij, trgovanjem z notranjimi
informacijami, osnovnimi pravicami zaposlenih, diskriminacijo na delovnem mestu,
zavajajoCim oglasevanjem in tako dalje (Fieser, brez datuma). Poslovna etika zagotavlja, da
med potrosniki in podjetji oziroma drugimi udeleZenci na trgu obstaja dolocena osnovna
stopnja zaupanja (Kumar & Baker, 2020).

Tako pravo kot etika se torej ukvarjata s tem, kaj je prav in kaj narobe. Zakone lahko na nek
nacin opredelimo kot kodificirano etiko druzbe. V primeru, da oseba krsi zakon, to tudi
pomeni, da se obnasa neeti¢no. Kljub vsemu pa eti¢no vedenje presega zakonske predpise,
saj lahko naceloma trdimo, da je spoStovanje zakonodaje minimalni standard eticnega
vedenja. Zakonodaja tako zagotavlja minimalne standarde, a ne zadostuje pri reSevanju vseh
eticnih vprasanj. Pogosto pa je zakonodaja tista, ki mora priskociti na pomo¢ in uravnavati
ter popravljati neeti¢ne poslovne prakse (Tota & Shehu, 2012). Tudi Michael (2006) navaja,
da zakoni in pravila ne pokrivajo vseh moznih podrocij poslovanja. Ko ni pravila, ki bi
pokrivalo dolo¢eno vprasanje, se vodila o ravnanju pogosto i$¢e v eti¢nih nacelih.

Poslovna etika ni ne univerzalna ne stati¢na, temvec je tesno povezana s ¢asom in kulturo.
Eti¢na nacela in vrednote se s Casom spreminjajo, hkrati pa se poslovna etika dokaj razlikuje
med kulturami, saj ima vsaka kultura svoje obicaje, ki predstavljajo eticno vedenje. Etika se
torej vedno razvija in predstavlja razmisSljanje dolocene kulture v dolo¢enem trenutku
(Svensson & Wood, 2003). Tudi Scholtens in Dam (2007) navajata, da se nacin poslovanja
razvije in vzpostavi na podlagi filozofskih, verskih, druzbenih, institucionalnih in
ekonomskih konceptov. Poslovna etika se torej kot del kulture ne dogaja izolirano, temve¢
poteka v druzbenem okolju, ki je regulirano s strani zakonov in predpisov, formalnih vrednot
in norm, kodeksov vedenja in tako dalje. Gallego-Alvarez, Rodriguez-Dominguez in Vallejo
(2020) pa izpostavljajo, da imajo vpliv na vzpostavitev eti¢nih poslovnih praks tudi religije.
Njihova raziskava je namre¢ pokazala, da je religija pozitivno povezana z eti¢nim
dojemanjem in vedenjem.



14 Pomen eti¢nega vedenja v poslovanju

Etika je za podjetja pomembna iz razli¢nih razlogov. Raziskave kazejo, da so zaposleni bolj
predani in zvesti podjetjem, ki se vedejo eticno in so korektna do svojih zaposlenih. Taki
zaposleni so obic¢ajno tudi bolj produktivni. Eti¢no ravnanje podjetij privede tudi do vecje
zvestobe delnicarjev oziroma vlagateljev. Ti se namre¢ zavedajo, da eti¢na kultura podjetja
predstavlja temelj za ucinkovitost, produktivnost in dobicek, hkrati pa neeti€no ravnanje
lahko privede do negativnega ugleda podjetja, tozb in sankcij, kar niza vrednost podjetja.
Eti¢nost poslovanja prav tako privede do vecje zvestobe kupcev, ki se dandanes vse bolj
zavedajo pomena poslovne etike. Nenazadnje pa velja poudariti, da eticno poslovanje
prinasa tudi pozitivne finan¢ne rezultate. Raziskave kazejo, da ambicioznost in uspesnost
nista v konfliktu z eti¢nostjo, tako da se da kljub eticnim poslovnim praksam dosegati
primerne dobicke v poslovanju (Ferrell, Fraedrich & Ferrell, 2011).

Kumar in Baker (2020) podobno navajata prednosti poslovne etike, kot element nadzora
poslovanja, da je to moralno sprejemljivo in preprecuje neposteno poslovanje in zlorabe.
Hkrati poslovna etika pozitivno vpliva na zadovoljstvo strank, ki so dandanes vedno bolj
ozavesCene in dajejo vedno ve¢ pomena eticnemu poslovanju podjetij, kjer kupujejo. Etika
je klju€na tudi za dober odnos z zaposlenimi, prav tako pa etiko povezujejo tudi z boljSim
sprejemanjem odlocitev. Fernando (2014) nadalje navaja, da javnost dandanes pricakuje, da
bodo organizacije poslovale eti¢no, saj ima to obilo pozitivnih lastnosti. Eticnost poslovanja
izboljSuje donosnost, spodbuja dobre poslovne odnose in produktivnost zaposlenih,
zmanjSuje oziroma izni€i sankcije regulatorjev, $¢iti zaposlene pred neprimernimi dejanji
zaposlovalca, spodbuja dobra dejanja za $irSo okolico organizacije oziroma za druzbo kot
celoto in tako dalje.

Schroeder (2002) trdi, da imajo podjetja tri kljucne spodbude, zakaj se odlociti za eticno
poslovanje. Eti¢no in pravi¢no ravnanje spodbudi najboljse v zaposlenih, eti¢no poslovanje
posilja pozitivne signale kupcem, ki so vedno bolj eticno ozavesceni, hkrati pa zavedanje,
da poslujes eti¢no, prinese osebno zadovoljstvo. Posledi¢no ti elementi prispevajo k dobicku
ter rasti podjetja. Velasquez (1996) podobno navaja, da je pravi¢nost donosnej$a in bolj
racionalna od krivice, kar velja tudi v poslovanju. Enako velja tudi za eticno vedenje, saj so
koristi eticnega vedenja vecje kot v primeru neeticnega vedenja.

Tudi Bower (2003) trdi, da imajo podjetja z visokimi eti¢nimi standardi kar nekaj prednosti
pred manj eti¢nimi podjetji. Zaposleni v podjetjih z visokimi eticnimi standardi se obic¢ajno
vedejo bolj odlo¢no in samozavestno, saj natancno vedo, kaksna ravnanja so primerna, kar
ustvarja vecjo zagnanost in ucinkovitost podjetja. Prav tako eti¢na podjetja lazje privabijo
visokokakovostne ljudi in na ta nacin dosegajo vecjo konkuren¢nost in dobicek. Sposobni in
kakovostni zaposleni se obi¢ajno izogibajo delodajalcev, katerih prakse so vprasljive.
Nenazadnje pa eticna podjetja razvijejo boljse in donosnejse odnose s kupci, konkurenti in
splosno javnostjo, saj si vzpostavijo sloves podjetja, ki je dosledno in ravna pravilno.
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Eticnost poslovanja je torej neposredno povezana tudi s kratkorocno in dolgoro¢no
donosnostjo. Eti¢na podjetja imajo na trgu dober ugled, kar ima pozitiven vpliv na percepcije
potencialnih vlagateljev in posledi¢no investicij. Dandanes vedno vecje Stevilo vlagateljev
za investicije iS¢e prav eti¢na podjetja, kar je dodatna spodbuda za eti¢nost poslovanja
(Horton, 2020). Tudi Blazovich in Smith (2011) ugotavljata, da so eti¢na podjetja financno
uspesnejsa ter se Stejejo za manj tvegana podjetja. Poleg tega sta avtorja ugotovila, da
eticnost podjetja pozitivno vpliva tudi na trzno premijo podjetja.

Poslovna etika torej ni zgolj nujno zlo, temvec¢ prinasa svoje koristi. Schnebel in Bienert
(2004) predstavita prednosti eti¢nega obnaSanja v poslovanju skozi dve razli¢ni ekonomski
teoriji. Prva je transakcijska teorija, kjer avtorja trdita, da bolj kot sta lahko vpleteni strani v
transakciji prepricani o trdnosti in resni¢nosti vrednot in obnasanja druge strani, niZji so
transakcijski stroski. Druga pa je teorija o principalu in agentu, kjer avtorja navajata, da bolj
kot imata principal in agent sloZzne vrednote in se drzita enakih temeljnih eticnih nacel,
manjsa je negotovost ter verjetnost prisotnosti moralnega hazarda.

1.5 Osnovna nacela poslovne etike

Etika ima v poslovanju ve¢ razli¢nih vlog — dolociti na¢in odlo¢anja v skladu z moralnimi
naceli, dolociti osnovne vrednote, katerim bi moralo podjetje slediti, zagotoviti ustrezen
proces oblikovanja vrednot v podjetjih in tako naprej (Tota & Shehu, 2012). V svojem bistvu
poslovna etika temelji na druzbenih vrednotah kot splosno sprejetih normah dobrih ali slabih
poslovnih praks. Svoje korenine ima, tako kot etika v SirSem pomenu, v druzbenih obicajih,
standardih in tako dalje (Kumar & Baker, 2020).

Kot navajata Kumar in Baker (2020), so nacela pomemben element poslovne etike. V svoji
raziskavi tako omenjata posameznikovo vest kot notranji obcutek osebe, da zazna pravilno
ali napacno vedenje, javnost oziroma obvescenost kot temelj razumevanja in zaupanja med
posamezniki v podjetju, “Cistost” oziroma neomadezevanost kot temelj resni¢nosti in
vljudnosti, kar bi moral biti temelj za vsakega poslovneza, ¢lovecnost, ki temelji na
spostovanju ljudi, njihovih moralnih vrednot in pogleda na zivljenje, preglednost poslovanja
in transakcij podjetja in tako dalje. Fernando (2014) navaja spet nekoliko drugacen sklop
osnovnih nacel, za katere se pri¢akuje, da jih bodo ljudje upoStevali pri poslovanju, in sicer
predvsem nepristranskost, skrbnost, odprtost, zaupanje in zaupnost, zvestobo poklicnim
obveznostim ter izogibanje morebitnemu ali o¢itnemu navzkrizju interesov.

Kung (v Warren, 2011) opredeli Se osnovne in temeljne vrednote, ki bi jih moral upostevati
vsak, ter lahko zato predstavljajo osnovo za globalno etiko. Med osnovne vrednote vkljucuje
humano ravnanje z vsakim ¢lovekom ter vzajemnost, torej Cesar ne Zelis storiti sebi, ne stori
drugemu. Med temeljne vrednote pa vkljuCuje pravicnost, strpnost, spoStovanje zivljenja,
resnicoljubnost, izogibanje nasilju, enakost in sodelovanje oziroma partnerstvo.



Tudi ameriski profesor Dunfee je v letu 1997 strnil osem kljuénih pravil poslovne etike, po
katerih naj bi se ravnali pri presoji eti¢nih dilem (Glas, brez datuma):

- Potrebno je voljno podrejanje zakonom oziroma sprejemanje in upoStevanje bistva
zakonodaje, ki je ne smemo poskusati zaobiti.

- Pri poslovanju je treba vedno izhajati iz nacela skrbnega gospodarja, kar velja tudi pri
vsakodnevnem odloc¢anju in reSevanju problemov.

- Vedno je treba spostovati blaginjo ljudi, pa naj bodo to zaposleni, kupci ali kdo drug.

- Podjetje mora spoStovati svobodo in ustavne pravice ljudi tudi takrat, ko tega zakoni
izrecno ne dolocajo. Spostovati je treba posameznikovo pravico do govora, veroizpovedi
in druge specificne lastnosti.

- Skrbno je treba upostevati zaupnost pridobljenih informacij.

- Zaposleni, od managerjev do preostalih zaposlenih, morajo biti zvesti (dosledni) do
posebnih odgovornosti, ki jih imajo, pa naj bo to upostevanje zakonov, pogodb ali drugih
poslovnih odnosov.

-V poslu se je potrebno izogibati moznosti nastanka navzkrizja interesov, v primeru, da
se to zgodi, pa je treba razkriti svoj polozaj in potencialne interese, da se zagotovi
transparentnost poslovanja.

- Pri vseh poslovnih razmerjih je treba delovati v dobri veri, poSteno ter razkrivati
pomembna in relevantna dejstva za posamezno situacijo.

1.6 Podrocja poslovne etike

Managerji (in ostali zaposleni) se vsak dan srecujejo z eti¢nimi vpraSanji v poslovanju.
Pravzaprav je skoraj vsaka odlocitev prepredena z dolocenimi eti¢nimi razseznostmi ali
vidiki, tako da je razumevanje poslovne etike klju¢nega pomena (Sroka & Lorinczy, 2015).
Michael (2006) navaja, da je eticno vedenje precej odvisno od tega, v koliksni meri smo
oziroma se pocutimo blizu osebi, ki bo nosila posledice nasega dejanja. Roozen, De
Pelsmacker in Bostyn (2001) pa v svoji Studiji ugotovijo, da obi¢ajno bolj ambiciozni
zaposleni dajejo manj poudarka na eti¢ni vidik v postopkih odlocanja. Bolj eti¢ni zaposleni
pa so morda bolj idealisti¢ni in jih manj zanimajo osebni uspehi in interesi.

Etika se pojavi takoj, ko so prisotni odnosi, saj se takrat pojavi vprasanje, kako naj se v
odnosu obnasamo. V podjetjih obstaja cel splet razlicnih odnosov, pa naj bo to odnos do
delnicarjev, strank, zaposlenih, okolja ali kogarkoli drugega, ki ¢uti vplive in posledice
poslovanja podjetja (Dimmock & Fisher, 2017). Glavna vpraSanja poslovne etike, ki se
pojavljajo, so delovni standardi, clovekove pravice, varstvo okolja, korupcija,
podkupovanje, pranje denarja, diskriminacija in tako dalje. Vedenje ljudi in razumevanje,
kaj je prav in kaj ni, se po svetu razlikuje, zato se med drzavami in kulturami razlikujejo tudi
prakse poslovanja (Warren, 2011). Managerji se torej vsakodnevno sreCujejo z eticnimi
dilemami na razli¢nih podro¢jih, od primernosti poslovnih daril, navzkrizja interesov in
spolnega nadlegovanja, do nepooblascenih placil in tako dalje (Tota & Shehu, 2012).
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Na podro¢ju odnosov z dobavitelji in drugimi poslovnimi partnerji lahko eti¢na vpraSanja
vkljucujejo diskriminacijo med dobavitelji in nepoStenost pri sklepanju in spoStovanju
pogodb. Pri odnosih s strankami velja izpostaviti nepostene cene, zavajajoce ter neposteno
oglaSevanje in goljufanje kupcev. Pri odnosu z zaposlenimi je pogosto vpraSanje
diskriminacije pri zaposlovanju ter obravnavi zaposlenih in tako dalje (Tota & Shehu, 2012).

Podkupnine in korupcija predstavljajo eno najbolj pogostih podrocij eticnih dilem, s
katerimi se srecujejo Stevilna podjetja. Korupcija je s strani Transparency International
opredeljena kot “zloraba javne oblasti v zasebne namene”. Vkljucuje lahko dolocanje cen,
poskuse zavarovanja vladnih ali drugih pogodb s podkupninami, olajSevanje vladnih
storitev, do katerih so podjetja upravicena, a je njihovo zagotavljanje v zamudi zaradi
pretirane birokracije in tako dalje. Korupcija je torej nemoralna, vcasih gre celo za
kriminalno dejanje, saj povzroca Skodo gospodarstvu, posameznikom in javnemu Zivljenju,
ter lahko spodbuja organiziran kriminal. Kljub vsemu na tem podroc¢ju obstaja skusnjava,
saj se navajajo argumenti, ki taka dejanja upravicujejo. Tako je prisoten argument, da to, kar
nekateri Stejejo kot podkupnino, za nekatere predstavlja poslovno darilo, ki je sestavni del
obicajnih poslovnih odnosov. Mnoga podjetja zato dolocajo stroge smernice glede tega, kaj
se pojmuje kot poslovno darilo, kaksna je lahko vrednost in tako dalje, z namenom, da bi se
izognili potencialnim tezavam in dvoumnosti na tem podro¢ju (Hurn, 2008). Korupcija
lahko obsega veCmilijonske podkupnine visokih uradnikov, kot tudi zgolj majhne
podkupnine birokratom na nizjih ravneh. Ne glede na to, za kakSno podkupnino gre, pa to
predstavlja izgubo javnih sredstev, kar vpliva na javne finance drzave. Pojmovanje
podkupnin se po drzavah obravnava precej raznoliko. V nekaterih drzavah so majhne
podkupnine za pospesitev birokracije domnevno celo potrebne (Ast, 2018).

Pogosto eti¢no vpraSanje v poslovnem svetu predstavljajo Se delovni standardi, ki se po
svetu precej razlikujejo. Velik del stroskov organizacije predstavlja stroSek dela, zato se
mnoga podjetja posluzujejo izdvajanja dejavnosti v kraje, kjer je delo cenejsSe. Prav tako so
po svetu prisotni zelo razli¢ni varnostni standardi dela, kar precej vpliva na samo ceno
storitve. Pojavlja se torej vpraSanje, ali je neeticno, ¢e podjetje izdvaja del dejavnosti v
drzave, kjer bo storitev cenejsa, Cetudi so standardi tam neeti¢ni za pojme drzave porekla
podjetja. Pogosto vpraSanje v tem kontekstu je tudi otrosko delo, ki na primer za ZDA in
Evropo predstavlja nekaj neeti¢nega in celo ilegalnega, v nekaterih drzavah v razvoju pa je
otrosko delo nekaj normalnega in sprejetega (Ast, 2018).

Ponarejanje kot posledica kraje intelektualne lastnine je Se eno izmed podrocij eti¢nih
vprasanj v poslovanju. Taksno dejanje lahko predstavlja krajo delovnih mest in prihodkov
od zakonitih proizvajalcev, zasiCenje trga s poceni ponarejenim blagom, potencialna
vprasanja glede vpliva takih izdelkov na zdravje kupcev in tako dalje. Eticna vpraSanja se
pojavljajo tudi na podrocju trzenja in oglasevanja, kjer gre predvsem za neprimerno
oglasevanje, kot na primer pretirane in neutemeljene trditve o izdelkih, vzbujanje nerealnih
pri¢akovanj, neustrezen prikaz oseb ali njihovih lastnosti in tako dalje. Na tem podrocju se
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tako pojavlja predvsem eti¢na dilema med poslovnimi cilji in potencialno manipulacijo
kupceve izbire izdelkov (Hurn, 2008). Tudi okolje in izraba naravnih virov je pogosto eticno
vpraSanje, saj imajo posamezne drzave raznolike standarde glede pridobivanja virov in
varstva okolja. Tu se poraja vpraSanje, ali je eticno proizvajati ali pridobivati vire nekje, kjer
je to ceneje, ker imajo slabse regulirano zas¢ito okolja in podobno (Ast, 2018).

Poslovna etika ima torej kar nekaj klju¢nih nalog. Najprej se ukvarja s tem, kaksne ukrepe
bi morali sprejemati, oziroma kako se primerno obnasati v podjetju. Nadalje je naloga etike
v podjetjih ta, da uc¢i. Pomembno je, da podjetja predstavijo etiko svojim zaposlenim in jih
seznanijo z eticnimi vprasanji, da znajo zaposleni nato v razli¢nih situacijah primerno
odreagirati. Nenazadnje pa mora biti etika predstavljena kot merljiv kriterij, eksplicitno. Na
ta nacin je jasno opredeljeno, kaj podjetje smatra kot sprejemljivo in kaj ne, ter se lazje
nagradi primerno vedenje in sankcionira ter odpravlja neprimerno vedenje (Bishop, 2013).

2 NACIONALNA KULTURA

V drugem poglavju obravnavam razli¢ne nacionalne kulture in kulturna okolja ter njihove
znacilnosti. Posamezna kulturna okolja imajo razli¢ne nac¢ine dojemanja sveta in posledi¢no
tudi eti¢nega razmisljanja in prepoznavanja eti¢nih vprasanj (Kavali, Tzokas & Saren, 2001).
Razlike v eticnem dojemanju se obicajno pojavijo takrat, ko ena kultura pripiSe necemu
moralni pomen, druga kultura pa ne (Ho, 2010). Verjetnost eticnega vedenja lahko med
drugim povezujemo na podlagi posameznih kulturnih dimenzij (Tsui & Windsor, 2001).

2.1 Opredelitev kulture

Kultura je z vidika Studije GLOBE definirana kot “skupni motivi, vrednote, prepricanja,
identitete in interpretacije ali pomeni pomembnih dogodkov, ki izhajajo iz skupnih izkuSenj
¢lanov kolektivov, ki se prenaSajo med generacijami” (GLOBE, 2021). Podobno je kultura
s strani antropologov definirana kot skupek naucenih prepricanj, tradicij in napotkov za
vedenje, ki si jih delijo ¢lani dolocene skupine. Organizacijska kultura pa odraza skupne
vrednote, prepricanja ter predpostavke v organizaciji (Trevino & Nelson, 2013). Pitta, Fung
in Isberg (1999) nadalje Se navajajo, da je kultura prikaz, kako ljudje v doloceni skupini ali
civilizaciji, sodelujejo med seboj.

Daft (v Ibrahimoglu, Cigdem & Seyhan, 2014) podobno opredeli kulturo kot skupne
vrednote, norme, prepri¢anja in ideje, ki jih delijo ¢lani iste skupine, vendar izpostavlja, da
ta pravila niso nikjer zapisana. Hunt in Vittel (v Ibrahimoglu, Cigdem & Seyhan, 2014)
nadalje trdita, da kulturne vrednote in norme vplivajo na zaznavo eti¢ne situacije, mozne
alternative in izide. Ibrahimoglu, Cigdem in Seyhan (2014) pa navajajo, da ima kultura
pomemben vpliv na zaznavanje etike, vendar ni edini element. Poleg nje imajo vpliv na
zaznavanje tudi posameznikove lastnosti kot so spol, starost, vera in tako dalje, ter
nenazadnje tudi stopnja integracije oziroma poosebljenja eticnih konceptov.
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Bodley (v Scholtens & Dam, 2007) trdi, da je ena izmed klju¢nih znacilnosti kulture ta, da
se je ljudje naucijo. Pitta, Fung in Isberg (1999) pa navajajo, da imajo razlicne kulture
razlicna pravila vedenja. Primarnih kulturnih vrednot se ljudje priucijo preko starSevske
vzgoje, izobrazevanja, socializacije in religije. Sekundarni dejavniki, ki vplivajo na eti¢no
vedenje, vkljuCujejo razlike v zakonih med drzavami, organizacijske kulture, kodekse
vedenja in tako dalje, s katerimi se sreCamo kasneje v Zivljenju.

Vrednote so sestavni element kulture in specificnega obnaSanja, znacilnega za posamezno
kulturno obmocje (Schnebel & Bienert, 2004). Opredelimo jih lahko kot sploSna in trajna
prepricanja o zazelenosti dejanj in nacinov obnasSanja. Vrednote so prisotne na vseh
druzbenih ravneh, saj imajo posamezne kulture, institucije in organizacije, posamezniki in
tako dalje vsi svoj specifien splet vrednot (Craft, 2018).

V studiji GLOBE razlikujejo med kulturnimi vrednotami in kulturnimi praksami, saj
zagovarjajo staliS¢e, da je kultura sestavljena iz sklopa vrednot, prepri¢anj, norm in
vedenjskih vzorcev posamezne nacionalne skupine. Kulturne prakse tako opredeljujejo kot
trenutno stanje, kulturne vrednote pa kot stanje, kakr$no “bi moralo biti”. Gre za razliko med
tem, kako nekaj je in kako naj bi bilo. Intuitivno bi rekli, da gre med tema dvema elementoma
za pozitivno korelacijo, vendar so v Studiji GLOBE iz leta 2004 ugotovili, da je povezava
kar nekaj kulturnih razseznosti pravzaprav negativno korelirana (Javidan, House, Dorfman,
Hanges & de Luque, 20006).

Globalizacija ima dandanes velik vpliv na zivljenje in poslovanje. Prisotna pa je
razdvojenost, ali globalizacija vpliva tudi na kulturo in njene elemente. Zagovorniki
konvergence trdijo, da globalizacija spodbuja nastanek skupnih vrednot, norm in pravil
vedenja za managerje, ne glede na njihovo drzavo izvora. Na drugi strani pa zagovorniki
divergence trdijo, da je nacionalna kultura prevladujoca sila pri oblikovanju vrednot,
prepricanj in staliS¢ managerjev. Prva teorija tako zagovarja, da se z globalizacijo vedno bolj
razvijajo enotna pojmovanja o poslovni etiki, pravilih vedenja in vrednotah, druga pa trdi,
da se managerji, kljub globalizaciji Se vedno bistveno razlikujejo po nacinu razmisljanja in
vedenja, glede na drzavo izvora oziroma glede na njihovo kulturo (Paik, Lee & Pak, 2019).

2.2 Dimenzije kulture

Pogost nacin preucevanja kultur je na podlagi dimenzij kulture. Hofstede nacionalne kulture
razlikuje na podlagi petih dimenzij, GLOBE pa je skusal nadgraditi Hofstedejevo teorijo, saj
so v svoji Studiji razvili devet dimenzij, preucevali pa so tako prakse oziroma dejansko
stanje, kot tudi vrednote oziroma kako bi moralo biti. V spodnji tabeli (tabela 1) so
predstavljene dimenzije kulture, ki jih predlagajo Hofstede in GLOBE. Obe Studiji imata
svoje pomanjkljivosti, vendar sta Siroko uveljavljeni na podrocju preucevanja kulture, kjer
predvsem Hofstede velja za pionirja (Venaik & Brewer, 2016).
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Tabela 1: Dimenzije kulture

Hofstede (1980, 2001) GLOBE (2004)
1. Izogibanje negotovosti 1. Izogibanje negotovosti
2. Odnos do moci 2. Odnos do moci
3. Dolgoro¢na usmerjenost 3. Usmerjenost v prihodnost
4. Individualizem/Kolektivizem | +- [ostitucionalni kolektivizem
5. Kolektivizem znotraj skupine
5. Mogkost/Zenskost 6. Enakopravnost med spoli
Ni ekvivalentne dimenzije v / ASCI“[IYHOS‘[ o
e qees 8. Usmerjenost k uspesnosti
Hofstedejevi Studiji .
9. Humana usmerjenost

Vir: Prirejeno po Venaik & Brewer (2016).

Hofstede deli kulturo na 5 dimenzij, in sicer (Hofstede Insights, 2021):

Izogibanje negotovosti (angl. Uncertainty Avoidance): stopnja, do katere se clani
druzbe pocutijo nelagodno zaradi negotovosti. Temeljno vprasanje je, kako se druzba
spopada z dejstvom, da se prihodnosti ne da napovedati.

Odnos do moci (angl. Power Distance): razlaga, kako druzba sprejema neenakost med
ljudmi. V primeru visokega odnosa do moci druzba sprejema hierarhi¢no ureditev, v
primeru nizkega odnosa do moci pa si druzba prizadeva za ¢im vecjo enakost oziroma
enakomerno porazdelitev moci.

Individualizem/kolektivizem (angl. Individualism/Collectivism): individualizem
opredeljuje bolj ohlapen socialni okvir, kjer se pricakuje, da bodo posamezniki sami
poskrbeli zase in za svojo oZjo druzino. Kolektivizem pa nasprotno predstavlja tesno
povezano druzbo, kjer ¢lani doloCene skupine skrbijo drug za drugega v zameno za
veliko zvestobo.

Moskost/Zenskost (angl. Masculinity/Femininity): moska druzba se smatra za bolj
konkuren¢no, saj se izpostavlja predvsem junastvo, asertivnost, naklonjenost k
dosezkom in nagrade za uspeh. Zenska druZba pa je bolj usmerjena h konsenzu, saj se
ceni sodelovanje, skromnost in kakovost Zivljenja.

Kratkoroc¢na/dolgoro¢na usmerjenost (angl. Long term/Short term orientation): bolj
kratkoro¢no usmerjene druzbe raje spostujejo tradicije in norme ter ne marajo velikih
sprememb. Dolgoro¢no usmerjene druzbe imajo bolj pragmaticen pristop, saj spodbujajo
sodobno izobraZevanje kot pripravo za prihodnost.

Hofstede je kasneje dodal Se eno dimenzijo, in sicer popustljivost/zadrZevanje (angl.

Indulgence versus Restraint), kjer popustljive druzbe omogocajo razmeroma prosto

zadovoljevanje osnovnih ¢loveskih nagonov, povezanih z uzivanjem zivljenja in zabavo,

zadrzane druzbe pa so tiste, ki razmeroma zatirajo zadovoljevanje teh potreb s pomocjo
strogih druzbenih norm (Hofstede Insights, 2021).
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Studija GLOBE deli kulturo na 9 dimenzij, in sicer (GLOBE, 2021):

- Usmerjenost k uspesnosti (angl. Performance Orientation): stopnja, do katere se
spodbuja in nagrajuje ¢lane skupine za izboljSanje uspesnosti ter odlicnosti.

- Asertivnost (angl. Assertiveness): stopnja, do katere so posamezniki asertivni, agresivni
in konfrontacijski (oziroma so se pripravljeni soo€iti) v odnosih do drugih.

- Usmerjenost v prihodnost (angl. Future orientation): stopnja, do katere se posamezniki
ukvarjajo z vedenji, usmerjenimi v prihodnost, kot so planiranje, vlaganje v prihodnost
in podobno.

- Humana usmerjenost (angl. Humane orientation): stopnja, do katere se spodbuja in
nagrajuje posameznike za njihovo pravicnost, altruizem, radodarnost, skrbnost in
prijaznost do drugih.

- Institucionalni kolektivizem (angl. Institutional Collectivism): stopnja, do katere
organizacijske in druZzbene institucionalne prakse spodbujajo in nagrajujejo kolektivno
razdeljevanje virov in kolektivno delovanje.

- Kolektivizem znotraj skupine (angl. In-Group Collectivism): stopnja, do katere
posamezniki izrazajo ponos, zvestobo in povezanost v svojih organizacijah, skupinah in
druzinah.

- Enakopravnost med spoli (angl. Gender Egalitarianism): stopnja, do katere skupnost
zmanjSuje neenakosti med spoloma.

- Odnos do mo¢i (angl. Power Distance): obseg, v katerem skupnost sprejema avtoriteto,
razlike v moci in statusne privilegije.

- lIzogibanje negotovosti (angl. Uncertainty Avoidance): obseg, v katerem se druzba,
organizacija ali skupina zanaSa na druzbene norme, pravila in postopke, ki blazijo
nepredvidljivost prihodnjih dogodkov. Bolj kot je prisotna Zelja po izogibanju
negotovosti, bolj se i§¢e in ceni red, doslednost, zakone in podobno.

Scholtens in Dam (2007) ugotavljata, da sta individualizem in izogibanje negotovosti
pozitivno povezana z eti¢nostjo podjetij, medtem ko sta moskost in odnos do mo¢i negativno
povezana. Odnos do moci meri druzbeno neenakost, kar intuitivno pomeni, da je v drzavah,
kjer je znaCilna vecja neenakost, namenjeno sorazmerno manj pozornosti eticnosti
poslovanja. Podobno velja za moskost, saj pravila v takih druzbah ne pridejo toliko v obzir
kot sicer. Po drugi strani pa individualizem poudarja vlogo posameznika ter njegovo
odgovornost, zato je pricakovati, da je tu ve¢ji poudarek na eti¢nih politikah. Tudi izogibanje
negotovosti je tako pozitivno povezano z eti¢nostjo poslovanja, saj se v drzavah, kjer je vecja
skrb glede negotove prihodnosti, obi¢ajno bolj zanaSajo na predpisana pravila in kodekse,
ker zelijo imeti prisoten nek sistem reSevanja negotovih razmer. Tudi Rezaee in Fogarty
(2019) podobno izpostavljata, da v bolj moskih druzbah pogosto pride do izraza
tekmovalnost in doseganje ciljev, etika pa je takrat bolj postranskega pomena.
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23 Kulturna okolja

Scholtens in Dam (2007) v svoji Studiji pokazeta, da obstajajo velike razlike v znacilnostih
eticnih politik med podjetji, ki se nahajajo v razli¢nih drzavah oziroma kulturnih okoljih. V
nalogi bom izhajala iz delitve na kulturna okolja, kot so to predlagali v $tudiji GLOBE iz
leta 2004. Takrat so prepoznali deset razli¢nih kulturnih okolij, kot so prikazana na spodnji
sliki (slika 1). V empiricnem delu bom nadalje intervjuvala posameznike iz anglo skupine
drzav, latinske Evrope, germanske Evrope, konfucijske Azije ter Balkana, ki ga sicer ni
predstavljenega v omenjeni $tudiji. Ze dognane ugotovitve o izbranih kulturnih okoljih in
posameznih drzavah iz teh okolij predstavljam v nadaljevanju tega poglavja.

Slika 1: Kulturna okolja

Anglo skupina ’ Podsaharska Afrika

Nordijska Evropa JuZna Azija

Konfucijska Azija

Latinska Amerika . Germanska Evropa

@
. Vzhodna Evropa
®

Latinska Evropa Sredniji Vzhod

Vir: GLOBE (2021).
2.3.1 Anglo skupina

Studija GLOBE je v anglo skupino uvrstila Avstralijo, ZdruZene drzave Amerike (v
nadaljevanju ZDA), Kanado, Novo Zelandijo, Irsko, Anglijo ter Juzno Afriko. Ugotovili so,
da so drzave v tej skupini mo¢no usmerjene v uspesnost ter visoko uspesnost tudi vidno
nagrajujejo. Ena izmed znacilnosti te skupine drzav je tudi ta, da gre za druzbe, nagnjene k
individualisticnemu vedenju. V kolikor pogledamo kulturne vrednote kot preprianja
druzbe, kako bi nekaj moralo biti, pa ugotovimo, da si drzave iz te skupine Zelijo Se vecji
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pomen oziroma poudarek na uspesnosti, usmerjenosti v prihodnost in vecjo enakopravnost
spolov, kot je trenutno stanje. Z vidika vodenja velja omeniti, da so kot lastnosti izjemnih
vodij izpostavili predvsem karizmati¢no, timsko usmerjeno in participativno vodstvo. Prav
karizma pa je bila, izmed vseh kulturnih skupin glede na GLOBE delitev, najvisja v anglo
skupini drzav (GLOBE, 2021).

Hofstedejeva Studija prav tako ugotavlja, da je za Veliko Britanijo, Avstralijo, Kanado in
ZDA znacilna visoka stopnja individualizma, kar pomeni, da se v poslovanju pri¢akuje, da
so zaposleni samozavestni in kazejo pobudo. Vse §tiri drzave imajo prav tako relativno
moske druzbe, kar pomeni, da so usmerjeni k uspehu ter sorazmerno majhno razdaljo do
moci, kar v poslu pomeni predvsem to, da so nadrejeni vedno dostopni, managerji pa cenijo
in se zanaSajo na znanje svojih zaposlenih. Z vidika izogibanja negotovosti se te drzave
znajdejo nekje v sredini, kar pomeni, da sprejemajo nove ideje in inovativnost, so strpni do
mnenj drugih ter dopuscajo svobodo izrazanja (Hofstede Insights, 2021).

Pitta, Fung in Isberg (1999) izpostavljajo, da v ZDA cenijo napredek in spremembe, tudi e
je to na raCun tradicionalnih vrednot. Americani zivijo danes, se ne ozirajo preve¢ na
preteklost, temve€ gledajo v prihodnost. Zanje je pomembno, da se stvari dogajajo hitro, saj
zivijo po nacelu “Cas je denar”. Njihova kultura je precej individualisti¢na, saj so v ZDA v
ospredju pravice posameznikov, cenita se posameznikova edinstvenost in raznolikost. Mele
(2008) podobno navaja, da v ZDA posvecajo veliko pozornosti osebni svobodi, ¢lovekovim
pravicam in demokraciji, prebivalci pa so obic¢ajno zelo zavedni glede svojega drzavljanstva.
Americani verjamejo in podpirajo uspeh v poslu, podjetnike pa smatrajo kot kljucne igralce.
Scholtens in Dam (2007) v svoji $tudiji ugotavljata, da imajo podjetja iz ZDA najbolje
urejene postopke glede podkupovanja in korupcije, obsega in kakovosti eticnih kodeksov,
njihovo komunikacijo in implementacijo.

2.3.2 Latinska Evropa

Pod latinsko Evropo je GLOBE uvrstil Francijo, Italijo, Spanijo, Portugalsko, Svico
(francosko govoreci del) ter Izrael. Za to skupino drzav je glavna znacilnost predvsem ta, da
so pri veliki ve€ini kulturnih praks dosegali sredinske rezultate. Izstopal je zgolj visok
rezultat pri oddaljenosti od moci, izpostaviti pa velja Se vi§ji rezultat pri kolektivisticnem
delovanju znotraj skupine v primerjavi z institucionalnim kolektivizmom, kar nakazuje na
velik pomen druzinske in skupinske usmerjenosti ljudi v tej kulturni skupini. V tej skupini
drzav je sicer opaziti precejSnja odstopanja med kulturnimi praksami in kulturnimi
vrednotami. Raziskava je namre¢ pokazala, da si posamezniki Zelijo predvsem vecjo
usmerjenost k uspesnosti ter vecjo usmerjenost v prihodnost kot je trenutno stanje, hkrati pa
si zelijo tudi vecjo enakopravnost med spoloma. Glede nacina vodenja pa velja izpostaviti,
da naj bi bil v sploSnem izjemen vodja v skupini latinsko evropskih drzav tak, ki je zmerno
karizmati¢en, moc¢no timsko usmerjen ter participativen, vendar tak, ki vseeno deluje
neodvisno (GLOBE, 2021).
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Hofstedejeva Studija je pokazala, da je Italija bolj individualisticno usmerjena, kar je
predvsem znacilno za sever drzave, med tem ko je jug bistveno manj individualistic¢en, vecji
pomen se daje druzini in druZenju. Podobno je tudi Francija izrazito individualisti¢na,
Spanija in predvsem Portugalska pa sta bolj kolektivisti¢ni druzbi. V ospredju je pripadnost
skupini, pa naj bo to druzina ali katera druga skupina, kateri se ¢utijo pripadni. Za Italijo je
znacilna tudi bolj moska druzba, usmerjena k uspehu, kjer dajejo velik pomen statusnim
simbolom. Francija, Spanija in Portugalska pa imajo bolj zenske druzbe, kjer druzba temelji
na strinjanju, harmoniji in kompromisih. Za vse §tiri drzave, predvsem pa Portugalsko, je
znadilno tudi visoko izogibanje negotovosti, kar pomeni, da jim ni prijetno v nejasnih
situacijah, potrebujejo pravila in natancnost. Italijani so sicer zelo strastni ljudje, radi
izrazajo svoja Custva, pri ¢emer izrazito uporabljajo telesno govorico. Podobno velja za
Spance, ki radi Zivijo v trenutku in uZivajo Zivljenje. Z vidika odnosa do mogi za vse tiri
drzave velja, da sprejemajo hierarhi¢nost druzbe (Hofstede Insights, 2021).

Moran, Harris in Moran (2007) podobno navajajo, da je za Italijo druzina Se vedno klju¢na
kulturna vrednota, prijateljstvo pa je gotovo med prvimi desetimi. Za Italijo so torej klju¢ni
odnosi in povezave, na ¢imer temelji tudi poslovanje. Spance pa ozna¢uje predvsem veselje
do zivljenja, sprosc¢enost ter manj striktno dojemanje ¢asa in delovnih rokov.

2.3.3 Germanska Evropa

Germanska Evropa vkljucuje glede na Studijo GLOBE Avstrijo, Nemcijo, Nizozemsko ter
Svico. Znagilno za to skupino drzav je, da nagrajujejo uspesnost in cenijo konkurenénost.
Prav tako velja izpostaviti visoko stopnjo asertivnosti, kar nakazuje na bolj odlocne odnose
med ljudmi ter visoko usmerjenost v prihodnost, kar vkljucuje nacrtovanje in investiranje za
prihodnost. Drzave germanske Evrope dosegajo zelo visoke rezultate na podroc¢ju izogibanja
negotovosti, kar nam pove, da se v tej skupini drzav mo¢no podpira pravila in postopke za
zmanjSevanje negotovosti prihodnjih dogodkov. Po drugi strani pa so rezultati pri
usmerjenosti v ¢loveka nizki, kar nakazuje na altruizem in omejeno skrb do drugih. Rezultati
kulturnih vrednot oziroma kaks$no stanje bi moralo biti, se bistveno razlikujejo od kulturnih
praks. Zelijo si biti bolj usmerjeni k uspesnosti, humanosti ter enakopravnosti med spoloma.
Prav tako si Zelijo manj razdalje do moci, asertivnosti ter izogibanja negotovosti. Za
vodstveni stil v tej skupini drzav velja izpostaviti, da spostujejo in cenijo predvsem vodje,
ki so vizionarski, navdihujo¢i, cenijo mnenje drugih ter imajo integriteto (GLOBE, 2021).

Na podlagi Hofstedejeve $tudije so za Avstrijo, Nem&ijo, Nizozemsko in Svico znaéilni nizki
rezultati pri odnosu do moci, kar nakazuje na decentraliziranost moci, enakopravnost,
neodvisnost ter neposredno in participativno komunikacijo. Te drzave prav tako veljajo za
bolj individualisti¢ne, kjer se pri¢akuje, da vsak posameznik poskrbi zase in ni Cutiti velike
pripadnosti skupini. Za vse te drzave, z izjemo Nizozemske, je znacilna bolj moska druzba,
usmerjena v uspeh. Prav tako vse §tiri drzave dosegajo relativno visoke rezultate z vidika
izogibanja negotovosti ter dolgoro¢ne usmerjenosti, kar predstavlja potrebo po opredeljenih
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pravilih vedenja, sprejemanje odlo¢itev na podlagi natanc¢nih analiz vseh razpoloZzljivih
informacij, a hkrati tudi nagnjenost k varevanju in vlaganju ter vztrajnost pri doseganju
rezultatov (Hofstede Insights, 2021).

Moran, Harris in Moran (2007) izpostavljajo Se, da Nemci slovijo kot delavni in natan¢ni
ljudje, hkrati pa so precej zadrzani in lahko na trenutke delujejo celo hladni. Zanje je znacilna
organizacija dela in prostega Casa, saj cenijo ucinkovitost. Z vidika poslovanja imajo
zaposleni izredno veliko pravic ter so v povprec¢ju eni izmed bolje placanih delavcev na
svetu, kar jim zagotavlja visok Zivljenjski standard. Mele (2008) navaja, da je za evropske
drzave sicer v sploSnem znacilen moc¢an obcutek socialne pravi¢nosti in enakopravnosti. V
ospredju je tudi skrb za okolje, ¢lovekove pravice in druga socialna vprasanja. Evropejci,
tako kot Americani, cenijo demokracijo in prosto trgovino.

2.3.4 Konfucijska Azija

V skupino drzav konfucijske Azije je Studija GLOBE uvrstila Kitajsko, Japonsko, Juzno
Korejo, Hongkong, Singapur in Tajvan. Za te drzave je z vidika kulturnih praks znacilno
predvsem visoka razdalja do moci, institucionalni ter skupinski kolektivizem. Za drzave
konfucijske Azije je tako na splosno znacilno, da so zelo usmerjene v druzine in skupine, saj
so posamezniki, ki pripadajo tem druzbam, ponosni in lojalni glede svoje pripadnosti. Z
Visoki rezultati pri oddaljenosti od moci kazejo, da sprejemajo in podpirajo avtoriteto,
statusne privilegije in razlike v moci. Ne pric¢akujejo, da se bo mo¢ enakomerno porazdelila,
temvec te razlike razumejo kot zagotavljanje druzbenega reda ter stabilnosti. Izstopajo tudi
nizke ocene pri enakosti spolov, kar kaze na razmeroma visoko stopnjo neenakosti spolov v
primerjavi z ve€ino drugih kulturnih skupin. Z vidika kulturnih vrednot si drzave konfucijske
Azije zelijo predvsem vecjo usmerjenost v uspesnost, usmerjenost v prihodnost ter vecjo
humano usmerjenost. Hkrati pa si Zelijo manjSo razdaljo do moc¢i (GLOBE, 2021).

Tudi Hofstedejeva studija potrjuje, da je za Kitajsko, Japonsko, Juzno Korejo in Hongkong
znacilna visoka razdalja do moci, kar pomeni, da sprejemajo hierarhi¢no razdelitev druzbe.
Ta skupina drzav velja za izrazito kolektivisticno druzbo, kjer posamezniki delujejo v
interesu skupine in ne nujno samih sebe. Za vse te drzave prav tako velja, da gre za moske
druzbe, torej druzbe, ki so usmerjene k uspehu. To se vidi tudi skozi dejstvo, da Kitajci
pogosto zZrtvujejo svoj prosti €as in druzinsko Zivljenje za delo. Japonska pa je glede na
rezultate Studije celo ena izmed najbolj moskih druzb na svetu. Vse §tiri drzave so tudi
izrazito dolgorocno usmerjene. Z vidika podjetij je to vidno predvsem kot usmerjenost k
enakomerni rasti trznega deleZa in trajnosti podjetij. Z vidika izogibanja negotovosti pa med
drzavami prihaja do manjSih odstopanj, saj je za Kitajsko in Hongkong znacilno nizko
izogibanje negotovosti, za Japonsko in Juzno Korejo pa izrazito visoko izogibanje
negotovosti (Hofstede Insights, 2021).
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Pitta, Fung in Isberg (1999) navajajo, da je za Kitajsko znacilen dolgorocen pogled na svet,
vec¢jih sprememb se pogosto izogibajo, saj jih v€asih jemljejo kot disruptivne, predvsem ce
gre za nenadne in velike spremembe. [zrednega pomena zanje je tudi harmonija, kar se lahko
delno pripise prevladujoc¢ima religijama budizma in taoizma, ki izpostavljata pomen miru in
narave, kar je o€itno vidno v nacinu zivljenja v konfucijski Aziji. Velik pomen pripisujejo
tudi ¢loveskim Custvom, zato je zanje dober medsebojni odnos klju¢nega pomena, kar jih
dela uspesne v timskem delu. Zanje je znacilno tudi, da se ne marajo fizicno dotikati, zato
tudi stisk roke ni razSirjen, kot je to znacilno za zahodne kulture. Prav tako se v znak
spostovanja posameznikovega zasebnega prostora izogibajo direktnemu o¢esnemu stiku z
drugo osebo.

2.3.5 Balkan

Na podlagi Hofstedejeve Studije lahko opazimo, da so tudi med drzavami Balkana, in sicer
Slovenijo, Hrvasko, Srbijo ter Bosno in Hercegovino ocitne podobnosti. Za vse §tiri drzave
je znacilna visoka razdalja do moci, kar pomeni, da ljudje sprejemajo hierarhi¢no ureditev,
v organizacijah je priljubljena centralizacija, zaposleni pa pric¢akujejo natancna navodila od
svojih nadrejenih. Vse §tiri drzave predstavljajo kolektivistiéne druzbe, kjer se posamezniki
cutijo pripadni dolocenim skupinam, ter razmeroma Zenske druzbe, kjer ljudje v svojem
poslovnem Zivljenju cenijo enakost in solidarnost, konflikti pa se reSujejo s kompromisi in
pogajanji. Prav tako imajo vse Stiri drzave visoke rezultate z vidika izogibanja negotovosti,
kar nakazuje na potrebo po ustaljenih pravilih, natan¢nosti ter obCasnemu upiranju
inovacijam. Vse drzave pa so tudi relativno dolgoro¢no usmerjene (Hofstede Insights, 2021).

V studiji, ki jo je izvedel GLOBE, balkanskih drzav kot takih niso preucevali, z izjemo
Slovenije, ki so jo uvrstili med drzave vzhodne Evrope. Za Slovenijo so sicer vrednosti v
primeru kulturnih praks precej sredinske, z izjemo visokih rezultatov z vidika kolektivizma
ter odnosa do moci. Kulturne vrednote v primeru Slovenije nekoliko odstopajo od kulturnih
praks, saj si posamezniki Zelijo bistveno ve¢ usmerjenosti k uspeSnosti, usmerjenosti v
prihodnost, humane usmerjenosti in ve¢ enakopravnosti med spoloma (GLOBE, 2021).

3 SPODBUJANJE ETICNEGA VEDENJA V PODJETJIH

V tretjem poglavju obravnavam nacine, s katerimi podjetja spodbujajo eticno vedenje. Za
razvoj eticne kulture organizacije je potrebnih ve¢ prepletajo¢ih se elementov. Pomembno
je, da so formalni in neformalni elementi spodbujanja eti¢nosti v organizaciji usklajeni in se
dopolnjujejo, ter da so neformalni elementi dejanski odraz formalnih elementov. Poleg
formalnih eti¢nih dokumentov je pomembno Se, da vodje dolocajo pravi ton, da organizacija
nudi formalna usposabljanja iz etike in standardov ravnanja ter nenazadnje, da organizacija
zagotavlja mehanizme porocanja krsitev, da lahko pride do odpravljanja tezav. V kolikor so
vsi elementi med seboj v harmoniji, se to nadalje odraza v pocutju in dojemanju delovnega
okolja, kar pozitivno vpliva na zaposlene in celotno organizacijo (Craft, 2018).
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3.1 Organizacijska kultura

Bowie (2013) trdi, da imajo tudi organizacije in podjetja svojo “osebnost”, ki jo v sploSnem
imenujemo kultura. Nadalje navaja, da moralna kultura organizacije vklju€uje eti¢ne zaveze,
ki temeljijo na vrednotah organizacije in se kaZejo skozi znacaj ¢lanov, rutine in strukturo
organizacije. Za organizacije, temeljeCe na moralnosti, je tako znacilno, da imajo skupne
predstave o tem, kaj je moralno vedenje ter skupne postopke za reSevanje eti¢nih vprasanj.
Schein (2017) opredeljuje organizacijsko kulturo kot naucene odzive, kjer si ¢lani dolocene
organizacije delijo osnovne predpostavke in prepri¢anja. Organizacijsko kulturo je tako
mogoce razumeti kot obcutek identitete skupine. Adams, Tashchian in Shore (2001) nadalje
navajajo, da ima organizacijski kontekst (vedenje in kultura organizacije) prevladujo¢ vpliv
nad individualnimi moralnimi odlo¢itvami, ki se sprejemajo v organizacijah. To pomeni, da
se posamezniki v organizacijah odlo¢ajo predvsem na podlagi priCakovanj in norm
organizacije. V sliki 2 so prikazani formalni in neformalni elementi organizacijske kulture.

Slika 2: Elementi organizacijske kulture

FORMALNI ELEMENTI NEFORMALNI ELEMENTI
Izvr$no vodstvo G
Sistemi izbire Etféno Vzorniki/junaki
Pravila / kodeksi = ltné “— Norme
s L neeti¢no .
Usmerjanje / usPosabljanje vedenje RlFLfall
Management etike SR Miti / zgodbe
Struktura vodij (avtoritete) Jezik

Procesi odlo¢anja

\ J
!

Skladnost?

Vir: Prirejeno po Trevino & Nelson (2013).

Organizacije imajo za uveljavljanje svoje kulture tako formalna pravila in politike, kot tudi
norme in manj formalna, pogosto nenapisana, a vseeno prisotna pravila obnaSanja. Za
oblikovanje eti¢ne kulture podjetja so pomembni vsi elementi, tako formalni kot neformalni,
ki pa morajo biti med seboj usklajeni in v podporo eticnemu vedenju organizacije. Formalni
elementi kazejo kulturo podjetja navzven, vendar so neformalni elementi tisti, ki morajo to
podpirati, sicer pride do odstopanja Zelenega in dejanskega stanja v podjetju. Dejanja so torej
bolj pomembna od besed. Podjetja se morajo tako osredotociti predvsem na implementacijo
posameznih elementov, saj je vzpostavitev postopkov za upostevanje formalno zapisanih
elementov klju¢nega pomena za dejansko eti¢nost podjetja (Trevino & Nelson, 2013). Za
uspesno vzpostavitev in razvoj eti€nega ozrafja v organizaciji je torej potrebnih vec
elementov. Raziskave kazejo, da zgolj formalni elementi ne zadoScajo, temve¢ morajo biti
podprti s strani norm, praks in drugih neformalnih elementov (LaSakova, RemiSova &
Bohinska, 2021). Tudi Murphy (1988) trdi, da so pogosto neformalni elementi organizacije
pomembne;jsi od formalnih elementov pri razvoju eti¢ne kulture organizacije.
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Martinez, Gregg Skeet in Sasia (2021) opredelijo kulturo organizacije na podoben nacin,
vendar elemente kulture predstavijo nekoliko drugace. Kultura podjetja je sestavljena iz
sklopa vrednot in skupnega namena, kar zaposlenim omogoca skupno miselnost in
sodelovanje. Z njeno pomocjo se izoblikuje, na kakSen nacin deluje podjetje, kaksni so
procesi odlo¢anja in opravljanje funkcij. Kultura tako vpliva na to, v kolikSni meri je etika
vkljucena v podjetje. Skupna kultura podjetja je sestavljena iz ve¢ elementov, ki se v grobem
delijo na normativne, simboli¢ne, deklarativne in strukturne elemente. Normativne elemente
predstavljajo prepricanja, standardi, sankcije in podobno, gre za elemente, ki razlagajo
resni¢nost, kako nekaj je in kako mora biti. Simboli¢ne elemente predstavljajo obredi,
logotipi, vzorniki in podobno, torej elementi, ki ustvarjajo obcutek enotnosti med ljudmi.
Deklarativni elementi so uradne izjave o poslanstvu, viziji, vrednotah, kodeksi in podobno.
Strukturni elementi pa vkljucujejo organizacijske strukture, postopke in tako dalje. Razli¢ni
elementi kulture podjetja se razvijajo z rastjo in razvojem podjetja, zato imajo zrela in razvita
podjetja obicajno ve¢ kulturnih elementov. Za eti¢nost podjetja pa morajo posamezni
elementi nastanka kulture podjetja temeljiti na eti¢nih vrednotah.

Posamezne elemente kulture je nato treba implementirati v organizacijo. Sims (1991)
opredeljuje institucionalizacijo etike kot formalno in eksplicitno vnasanje etike v vsakdanje
poslovno zivljenje. To pomeni vkljuéevanje etike tako v formalne dokumente preko
oblikovanja politik na vi§jih vodstvenih polozajih, kot tudi prenasanje le-te v vsakodnevno
odlocanje preko kodeksov in drugih elementov. Gilmartin (2003) navaja tri kljuc¢ne pogoje
za razvoj eticne poslovne kulture. Sprva omenja, da morajo vrhnji managerji dolocati pravi
ton, torej morajo predstavljati zgled za ostale zaposlene. Nadalje trdi, da morajo organizacije
nuditi formalno usposabljanje o etiki in standardih ravnanja ter vedenja za svoje zaposlene.
Nenazadnje pa mora organizacija zagotavljati formalne notranje in zunanje organizacijske
strukture za porocanje o krSitvah, s ¢cimer se omogoc¢i odprava in potencialno sankcioniranje
takSnih dejanj.

Organizacijske kulture so lahko sicer mocne ali Sibke. Za moc¢ne organizacijske kulture je
znacilno, da so standardi in smernice dela dobro sprejeti, kar zagotavlja enotnost znotraj
organizacije za vsakodnevno vedenje. Vsi kulturni sistemi, tako formalni kot neformalni, so
v takih organizacijah usklajeni, kar zagotavlja dosledno usmerjanje vedenja za vse zaposlene
v podjetju. V Sibkih organizacijskih kulturah pa pogosto obstaja ve¢ mo¢nih subkultur, ki
usmerjajo vedenje, kar povzroca tezjo doslednost vedenja na ravni celotne organizacije
(Trevino & Nelson, 2013).

Etika se obi¢ajno razvije na vrhu organizacije ter se nato prenese in implementira navzdol,
vendar je nato pomembno, da se vzpostavi tudi sistem komunikacije od spodaj navzgor.
nadalje etika v rokah vseh zaposlenih. Vklju€evanje zaposlenih lahko prinese tudi nove in
inovativne nacine za management etike v podjetju. Etika naj torej predstavlja participativen
pojav, kjer lahko k razvoju prispevajo vsi (Lasakova, RemiSova & Bohinska, 2021). Tudi
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Trevino in Nelson (2013) navajata, da je znotraj organizacije dobra komunikacija kljucnega
pomena za vzpostavitev mocne in efektivne eti¢ne kulture. Formalne in neformalne elemente
za uravnavanje etike je potrebno na jasen, dosleden in verodostojen nacin sporocati vsem v
organizaciji. Pomembno je, da se poleg komunikacije od vrha navzdol izpostavi tudi
komunikacija proti vrhu, kjer lahko zaposleni svoja eti¢na vprasanja naslovijo na svoje
vodje. Nenazadnje pa je treba vzpostaviti odprto okolje za komunikacijo, ki dovoljuje in
spodbuja pogovor o etiki.

Komunikacija torej igra kljuéno vlogo pri vzpostavitvi in ohranjanju eti¢ne kulture.
Komunikacijski sistemi morajo zaposlenim omogocati poizvedovanje ter svetovanje o
eticnih vpraSanjih, hkrati pa morajo omogocati porocanje potencialnih krsitev (Fernando,
2014). Tudi Lasakova, RemiSova in Bohinska (2021) navajajo, da je vzpostavljanje in
ohranjanje zaupanja s pomoc¢jo komunikacije in povratnih informacij pomemben element za
management etike v organizacijah. Zaposleni lazje verjamejo, da podjetje etiko jemlje resno,
¢e vidijo, da vodje delujejo na podlagi pobude in povratnih informacij, ki jih dobijo od
zaposlenih. Kljucno je, da se spodbuja pogovor o etiki, ter da to ne predstavlja tabu teme.

Cilj eticnega komuniciranja mora biti zaposlenim predstaviti vrednote in standarde eticnega
poslovnega ravnanja, zagotoviti informacije o politikah in postopkih eti¢nega ravnanja,
uvesti postopke za pomoc¢ zaposlenim pri pridobivanju informacij in reSevanju vpraSanj
glede skladnosti s standardi ravnanja v organizaciji ter nenazadnje vzpostaviti
komunikacijske kanale, preko katerih lahko zaposleni stopijo v stik s pristojnimi osebami,
ki jim lahko svetujejo in pomagajo v primeru eti¢nih vprasanj (Fernando, 2014).

Za pristnost in verodostojnost eti¢nosti kulture organizacije je potrebno imeti usklajena
sporocila, ki jih zaposleni prejemajo preko formalnih in neformalnih komunikacijskih
sistemov. Formalni komunikacijski sistemi vkljuCujejo letna porocila, spletne strani,
priro¢nike ter tudi informacije, pridobljene na sestankih in podobno. Kljub vsemu pa so prav
neformalni komunikacijski sistemi kljuénega pomena, saj preko njih zaposleni pridobijo
vecino informacij. Ti vkljucujejo predvsem novice, govorice, vtise in zaznave zaposlenih o
dogajanju v podjetju. Resnica in postenost sta temelja eticnega obnasanja. V kolikor se torej,
kar podjetje govori (formalna komunikacija), ne ujema dejansko z njegovimi dejanji
(neformalna komunikacija), podjetje izgubi verodostojnost ter ne more trditi, da gre dejansko
za eti¢no organizacijo (Trevino & Nelson, 2013).

3.2 Poslanstvo in vrednote podjetja

Poslanstvo podjetja predstavlja kratek opis, zakaj podjetje obstaja, vrednote podjetja pa
govorijo, kako podjetje to dosega. Gre torej za predstavitev bistvenega vedenja podjetja.
Poslanstvo in vrednote morajo natancno odrazati organizacijsko kulturo podjetja. Prav to je
tudi razlog, da jih mora ustvariti podjetje samo, saj so lahko le na tak nacin pristne ter lahko
postanejo nosilci organizacijske kulture (Trevino & Nelson, 2013). Baker, Hunt in Andrews
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(2006) izpostavljajo, da korporativne eticne vrednote preko vpliva na druge kljucne
organizacijske elemente pripomorejo k vzpostavitvi vi§je ravni eticnega vedenja zaposlenih.
Raziskava je prav tako pokazala, da korporativne eti¢ne vrednote vodijo do vecje percepcije
pravicnosti organizacije, kar nadalje vpliva na vecjo predanost zaposlenih.

Ardichvili, Mitchell in Jondle (2009) so v svoji Studiji ugotovili, da poslanstvo in vrednote
podjetja predstavljajo osnovne gradnike organizacije. Ti morejo biti sestavni element
strategije podjetja, hkrati pa morajo biti usklajeni tako, da spodbujajo kulturo uspesnosti ter
da postanejo izvor operativnih norm podjetja. 1z vrednot podjetja namre¢ nadalje izhajajo
tudi eticni kodeksi in kodeksi vedenja, ki predpisujejo Zeleno vedenje v organizaciji.
Raziskava je pokazala, da dajejo posamezniki velik pomen jasnosti poslanstva in vrednot,
kar se mora kazati v eti¢nih smernicah in vedenju ter na gradnji medsebojnega zaupanja in
spostovanja v organizaciji. Podobno ugotavlja tudi Craft (2018), ki trdi, da je poslanstvo
podjetja mogoce opisati kot srce organizacije, saj se okoli njega strukturira in razvije
delovanje organizacije ter vedenje in odloc¢anje njenih zaposlenih.

Formalne vrednote, ki so uradno zapisane v ve¢ dokumentih organizacije, je potrebno tudi
uspesno implementirati v samo poslovanje. Pogosto se namre¢ zgodi, da organizacije zgolj
navzven predstavljajo eticne vrednote, v resnici pa se zgledujejo po povsem drugih
vrednotah, dober primer tega je Enron Skandal. Vodstvo tega podjetja je formalno
zagovarjalo integriteto, spostovanje, komunikacijo in odli¢nost, v praksi pa se je izkazalo,
da se je v podjetju spodbujalo ravno nasprotno, pohlep, aroganco, brezobzirnost, korupcijo
in zasledovanje cilja za vsako ceno (Roszkowska & Mele, 2020). Craft (2018) tako predstavi
dva vidika vrednot, in sicer zavzete vrednote (angl. espoused values), ki predstavljajo
vrednote, ki jih organizacije sporocajo kot pomembne in jih zapisejo v raznih organizacijskih
dokumentih, in sprejete vrednote (angl. enacted values), torej vrednote, ki pojasnjujejo
dejansko vedenje v organizaciji, torej kakSno je pravzaprav stanje in delo organizacije.

3.3 Eti¢ni kodeksi in kodeksi vedenja

Robins (v Cleek & Leonard, 1998) opredeljuje eti¢ni kodeks kot “formalni dokument, ki
navaja osnovne vrednote organizacije in eti¢na pravila, za katere se pricakuje, da jih bodo
zaposleni upostevali”. Warter in Warter (2020) trdita, da eti¢ni kodeksi dolocajo strokovne
ali organizacijske standarde. Prikazujejo torej standarde in vrednote, ki jih je treba v praksi
upostevati in spostovati ter doloajo pogoje poslovanja. Gre za javno izrazene zaveze
podjetja glede vedenjskih pricakovanj, ki jih imajo organizacije do svojih zaposlenih.

Podjetja so zacela vse bolj uveljavljati kodekse predvsem v osemdesetih in devetdesetih letih
prejSnjega stoletja, dandanes pa ima ze vecina ameriskih in tudi drugih vecjih svetovnih
podjetij vzpostavljene svoje eticne kodekse (Stevens, 2008). Evropska podjetja so sicer
zacela eticne kodekse uveljavljati relativno pozno v primerjavi z ZDA, vsebina evropskih
kodeksov pa je obi¢ajno tudi bistveno bolj splosna (Stajkovic & Luthans, 1997).
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Eti¢ni kodeksi in kodeksi vedenja so obic¢ajno daljsi in podrobnejsi zapisi od korporativnih
vrednot in izjav o poslanstvu, saj gre tu za opredelitev smernic vedenja in ravnanja na vec
specifiénih podroc¢jih delovanja (Trevino & Nelson, 2013). McDonald (2000) meni, da
morajo biti kodeksi vedenja napisani preprosto, predvsem pa je priporocljivo, da so v njih
navedeni posebni dejanski primeri okolis¢in, do katerih lahko pride, ter kako je treba takrat
ravnati. Kodeksi morajo biti torej enostavni za razumevanje in hkrati prakti¢ni. Fernando
(2014) nadalje navaja, da so eticni kodeksi pogosto navdihujoce narave in dovolj iz¢rpni, da
pokrivajo celotno shemo organizacijske etike, za katero je pricakovano, da jo poznajo vsi
zaposleni. Obicajno vkljucujejo tudi nacine prijave krsitev eti¢nih predpisov, sankcije za
krsitelje ter postopke, ki jih je treba takrat upostevati. Tudi kodeksi vedenja morajo biti
navdihujoci, hkrati pa morajo jasno dolocati, kakSno vedenje je na delovhem mestu
sprejemljivo in kak$no ni. Odrazati morajo Zeljo vodstva podjetja po vkljucitvi
organizacijskih vrednot in pravil, katerih skladnost bo zagotovila eti¢no okolje organizacije.

Kodeksi vedenja so misljeni kot element, s katerim se vpliva na organizacijsko kulturo,
preko uravnavanja vedenja in dejanj zaposlenih s spodbujanjem eti¢nih praks, kar omogoca
tudi zmanjSanje oziroma izogib pravnim posledicam neprimernih dejanj (Erwin, 2011).
Kodeksi vedenja so torej misljeni kot osnovna pravila za eti¢no ravnanje in vedenje v
organizaciji. Da bi zaposleni kodekse jemali resno, pa je le-te treba redno posodabljati ter
jih razdeliti celotni organizaciji v vednost. Mnoga podjetja se posluzujejo tudi pisnih izjav,
s katerimi zaposleni jamcijo, da so kodeks vedenja prebrali ter ga spostovali (Trevino &
Nelson, 2013). Murphy (1988) meni, da morajo biti kodeksi podjetij specificni, javni, odkriti
in realisticni dokumenti, ki se jih na dolo¢en cas revidira in posodobi, da odrazajo aktualna
etina vprasanja. S kodeksom lahko podjetje svojim strankam, dobaviteljem, delni¢arjem in
drugim deleznikom pokaze, da se odkrito zavzema za poSteno in eti¢no prakso.

Adams, Tashchian in Shore (2001) so v svoji raziskavi med drugim ugotavljali, kaksni so
sestavni elementi eticnih kodeksov. Ugotovili so, da se velika vecina kodeksov dotika
splosnih dolo¢il glede postenosti, spostovanja in etike v poslovanju, nadalje govorijo o
delovnih pravilih in postopkih, odnosih do strank, zaSc¢iti poslovnih skrivnosti, skladnostjo
z zakonodajo in tako dalje. Nekaj jih je omenilo tudi prepoved spolnega nadlegovanja,
pravila oblacenja ter posledice krSitev eti€nega kodeksa. PrecejSen delez posameznikov, ki
so bili vkljuceni v raziskavo, pa je priznalo, da se sploh ne spomnijo oziroma ne poznajo
vsebine eticnega kodeksa organizacije, v kateri delajo.

Grace in Cohen (2010) trdita, da eticnih kodeksov ne smemo zamenjevati s kodeksi vedenja,
saj ne gre za enak kodeks. Kodeks vedenja tako ne more nadomescati eti¢nega kodeksa.
Kodeksov vedenja se obi¢ajno posluzujemo takrat, ko prihaja do ponavljajoc¢ih se dogodkov,
kjer Zelimo ponazoriti uporabo dolocene vrednote ter s tem natancno dolociti, kak$no
vedenje se takrat pricakuje.
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Eticni kodeksi morajo biti ve¢ kot zgolj pravni dokumenti ali dokumenti za odnose z
javnostmi. Pomembno je, da zaposlenim zagotavljajo koristna in specifi¢na navodila, ki so
jim dejansko v pomo¢ v primeru eti¢nih vprasanj. Priporocljivo je tudi, da se vkljucijo
posebne prakse, primeri in odgovori na pogosta eticna vpraSanja (Murphy, 1988). Mnoga
podjetja svoje eticne kodekse in kodekse vedenja objavljajo na svojih spletnih straneh, vedno
bolj pogosto pa kodekse tudi posredujejo neposredno zaposlenim. Raziskave so namre¢
pokazale, da se zaposleni, ki so s kodeksi seznanjeni, obi¢ajno vedejo bolj eti¢no ter poiscejo
pomoc¢ oziroma se posvetujejo z drugimi v primeru, da naletijo na eti¢no vprasanje. Vendar
je potrebno za dejanski vpliv kodeksov na vsakodnevno vedenje zaposlenih le-te
implementirati v poslovanje in uskladiti s preostalimi kulturnimi elementi. V nasprotnem
primeru so kodeksi prisotni le formalno, kot olepSevalni element, vendar nimajo dejanskega
efekta na vedenje v organizaciji (Trevino & Nelson, 2013). Implementacija kodeksov v
organizacijo pomeni doloCanje nalog in odgovornosti na tak nacin, da so usklajeni s
strategijami in politikami organizacije, s ¢imer se zagotovi, da kodeksi niso zgolj lo¢ene
enote. Uspesna podjetja imajo poleg finan¢nih ciljev namrec tudi mocne temeljne vrednote,
iz katerih izhaja njihovo poslovanje (Stevens, 2008).

Proces razvijanja ter nadalje implementacije eticnega kodeksa je tisto, kar predvsem
povecuje zavedanje o eticnih vpraSanjih v organizaciji, morda celo bolj kot sam kodeks.
Kljub vsemu pa prisotnost kodeksa simbolizira, da eti¢no vedenje predstavlja pomembno
vrednoto organizacije. Raziskave celo nakazujejo, da je prisotnost eticnega kodeksa v
organizaciji morda pomembnej$a od same vsebine (Adams, Tashchian & Shore, 2001).
Podobno trdi tudi Erwin (2011), ki v svoji $tudiji ugotavlja, da imajo kodeksi vedenja
pozitiven vpliv na kulturo organizacije navkljub svoji vsebini (ne glede na to, ali so zelo
specificni ali pa bolj skopi) ter da kodeksi vedenja niso predpogoj za eti¢no vedenje in
ravnanje v organizacijah. Kljub vsemu Wesley (v Erwin, 2011) opozarja, da je pozitiven
vpliv kodeksov vedenja brez pravilne implementacije lahko precej kratkoro¢ne narave.

Stober, Kotzian in Weisenberger (2019) izpostavljajo, da imajo kodeksi, napisani v
pozitivnem tonu, bistveno vecji efekt na zaposlene kot kodeksi z negativnim tonom.
Raziskave namre¢ v splosnem kazejo, da si posamezniki tezje zapomnijo negativno
oblikovana besedila. Avtorji navajajo Se, da so kodeksi, ki so podpisani s strani vodij,
zaznani kot mocan kazalnik, da je tudi vodstvo organizacije predano eti¢nosti in spostovanju
kodeksov.

Adams, Tashchian in Shore (2001) navajajo, da ze sama prisotnost eticnega kodeksa v
organizaciji nakazuje, da vodstvo podjetja spoStuje eti€nost obnasanja ter temu posveca
posebno pozornost. Po drugi strani pa odsotnost eticnega kodeksa signalizira, da vodstvo
podjetja etike ne Steje kot pomemben element poslovanja, oziroma da sploh ne uposteva
etike kot komponente vedenja posameznika ter organizacije kot celote. Bowie (2013) sicer
opozarja, da eti¢ni kodeksi sami po sebi niso dober kazalnik zavezanosti organizacije etiki,
saj mora biti za dejansko ucinkovitost eticni kodeks del SirSe moralne kulture organizacije.

25



McDonald (2000) pa poudarja, da morajo biti eticni kodeksi oziroma eti¢na politika
organizacije zastavljeni dvostransko. Poleg tega, da organizacija opominja zaposlene k
eticnosti, mora hkrati navesti tudi svojo vlogo in odgovornosti do eti¢nega ravnanja in
zaveze organizacije do svojih zaposlenih.

Adams, Tashchian in Shore (2001) so ugotovili, da zaposleni v organizacijah s sprejetimi
eticnimi kodeksi ocenjujejo lastno vedenje ter vedenje sodelavcev, managerjev in drugih v
organizaciji kot bolj eticno v primerjavi s tistimi, ki delajo v organizacijah brez eticnega
kodeksa. Prav tako so zaposleni v organizacijah, ki imajo eti¢ni kodeks, bolje ocenili
podporo eticnemu vedenju s strani organizacije kot zaposleni v organizacijah brez eti¢nega
kodeksa, porocali pa so tudi o vi§ji stopnji zadovoljstva z izidi eti¢nih dilem ter o vecjem
spodbujanju k etiénemu vedenju s strani organizacije nasploh. Te ugotovitve tako jasno
kazejo, da eti¢ni kodeksi vplivajo na dojemanje in vedenje zaposlenih. Tudi RemiSova,
Lasakova in Kirchmayer (2019) so v svoji Studiji ugotovili, da je eti¢ni kodeks eden izmed
pomembnejSih komponent za oblikovanje eticnega vedenja managerjev in preostalih
zaposlenih v organizaciji. Nenazadnje je prav spoStovanje norm, zapisanih v kodeksih
klju¢no za etiCnost organizacije, saj te regulirajo, urejajo in motivirajo vedenje
posameznikov v organizacijskem kontekstu.

Stevens (2008) je mnenja, da je bilo izvedenih Ze dovolj raziskav, ki dokazujejo, da so eti¢ni
kodeksi in kodeksi vedenja efektivni elementi za implementacijo etike v poslovno okolje.
Kljucno torej ni vpraSanje ali so kodeksi efektivni ali ne, saj je dovolj dokazov za to, da so,
temve¢ kako ustvariti in implementirati kodekse, ki vkljuCujejo vrednote organizacije ter
kako vzpostaviti dobre komunikacijske kanale za njihovo uspesno izvedbo. Nadalje navaja,
da je za to potrebno sodelovanje pri ustvarjanju kodeksov in revidiranju le-teh, razpravljanje
o temah kodeksa ter o tezavah, ki se pojavijo v organizaciji, uporabljanje kodeksov za
reSevanje eticnih vpraSanj, sporocanje eti¢nih odloCitev vsem Clanom organizacije ter
pojasnjevanje, kako je bil kodeks uporabljen za sprejetje specifi¢ne odlocitve ter nenazadnje
tudi nagrajevanje ljudi, ki se obnasajo skladno s pravili, navedenimi v kodeksih.

Po drugi strani sta Cleek in Leonard (1998) v svoji Studiji ugotovili, da eti¢ni kodeks ni
pomemben dejavnik vpliva na vedenje v organizaciji. Eti¢ni kodeks po njunih ugotovitvah
sam po sebi ni dovolj mo¢no orodje za uravnavanje in vplivanje na etino vedenje
zaposlenih. Izpostavljata, da sam kodeks ni tako pomemben, kot je kljucno to, kako se
kodeksi komunicirajo zaposlenim ter kako se nato implementirajo ter izvajajo. Eti¢ni
kodeksi so torej le en izmed nacinov, kako predstaviti eti¢no kulturo zaposlenim. Weeks in
Nantel (1992) sta prav tako mnenja, da so eti¢ni kodeksi neucinkoviti, razen v primeru, ko
jih v organizacijah dobro komunicirajo in predstavijo zaposlenim. Webley in Werner (2008)
podobno trdita, da so kodeksi brez prave implementacije zgolj besede, ter da v podjetjih
pogosto prihaja do odstopanja med politiko in prakso, saj se kodeksov ne vkljuci ué¢inkovito
v kulturo organizacije.
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Vitolla, Raimo, Rubino in Garegnani (2021) poudarjajo, da na kakovost in sestavo eti¢nih
kodeksov podjetja vpliva tudi nacionalna kultura. V splosnem imajo dimenzije kulture
odnosa do moci in izogibanja negotovosti pozitiven ucinek na kakovost eti¢nih kodeksov,
saj gre za kulture, ki so bolj usmerjene v nadzor in spoStovanje pravil. Dimenziji
individualizma in kratkoro¢ne usmerjenosti pa vplivata na vecjo verjetnost oportunisticnega
vedenja in neupoStevanja pravil, kar ima negativen vpliv na kakovost kodeksov.

3.4 Eti¢no usposabljanje

Novi zaposleni so obi¢ajno delezni uvajanja na novo delovno mesto, usposabljanja in
seznanjanja z organizacijsko kulturo. Takrat se zaposleni seznanijo z vrednotami ter naceli
organizacije, poslanstvom, kodeksi vedenja in tako dalje. Zaradi obilice podatkov je
nemogoce pricakovati, da si bodo zaposleni v trenutku zapomnili vse, zato je za podjetja
izredno pomembno, da vodijo programe rednega usposabljanja, kjer lahko zaposleni
pridobijo natan¢nejSe informacije o kulturi organizacije. Vedno ve¢ podjetij pa v programe
usposabljanja vkljucuje tudi etiko. V studiji, ki jo je leta 2007 izvedel Ethics Resource
Center, je 75 % anketirancev dejalo, da delodajalci nudijo eti¢no usposabljanje, ter da je to
usposabljanje naceloma obvezno (Trevino & Nelson, 2013). Lasakova, RemiSova in
Bohinska (2021) pa so v svoji raziskavi ugotovile, da je veliko anketirancev mnenja, da je
eticno usposabljanje pomembno, ter da bi moralo biti obvezno za vse, temeljiti bi moralo na
resni¢nih primerih, hkrati pa bi bilo treba tako usposabljanje ponavljati vsakih nekaj let.

Eti¢no usposabljanje je pomembno tako za novo zaposlene kot tudi za zaposlene, ki so v
podjetju ze dalj casa. Nekatera podjetja se tako posluzujejo rednih vsakoletnih eti¢nih
usposabljanj za vse zaposlene v podjetju. Taka izobraZevanja se obiCajno osredotocajo
predvsem na osvezitev poznavanja etike podjetja in vodstvenih vrednot ter kako lahko
zaposleni te vrednote uporabljajo pri svojem delu (Trevino & Nelson, 2013). Resick, Hargis,
Shao in Dust (2013) nadalje izpostavljajo, da je eticno usposabljanje smiselno tudi za
managerje in vodje, kjer je pomembno predvsem razvijanje Siroke eticne ozavescenosti,
pravi¢nega odlo€anja, izkazovanja pozornosti ter spoStovanja zaposlenim in tako dalje.

Ucinkovito usposabljanje torej vkljucuje stalno poucevanje vseh, ki so vkljuceni v
organizacijo in njeno poslovanje, pa naj bodo to managerji ali pa preostali zaposleni. Etika
v poslovanju vkljucuje prepoznavanje eti¢nih vprasanj in poznavanje primernega vedenja in
ravnanja v primeru, da se tak dogodek pojavi. Vse to pa se da in se more nauciti zaposlene
na vseh ravneh organizacije. Seveda je treba usposabljanje prilagoditi posameznim
skupinam, saj ne potrebujejo vsi zaposleni enakih spretnosti in znanj za svoje delo. Eti¢no
usposabljanje je tako treba tem bolje vkljuciti v vse programe in oddelke v organizaciji, da
se etika ¢im bolj celovito vkljuci v kulturo organizacije (Trevino & Nelson, 2013). Harkrider
in drugi (2013) poudarjajo pomen strukturiranega usposabljanja, temeljecega na pregledu
prakticnih primerov, koristna in priporo€ljiva pa je tudi primerjava med posameznimi
primeri. Na ta na¢in naj bi se izboljSala sama uc¢inkovitost usposabljanja.
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Osnovni cilj etiCnega usposabljanja mora biti pomo¢ zaposlenim pri razumevanju eti¢nih
vprasanj, ki se lahko z veliko verjetnostjo pojavijo v njihovem delovnem okolju ter prikaz,
kako se s takimi tezavami spoprijeti. Uspes$no usposabljanje zaposlene poduci o politikah in
pri¢akovanjih organizacije, pomembnih zakonih in predpisih ter potrebi po upostevanju le-
teh. Prav tako lahko takSno usposabljanje zaposlene seznani z razpoloZzljivimi viri,
podpornimi sistemi in osebjem, ki jim lahko nudi pomo¢ v primeru eti¢nih ali pravnih
vprasanj. Nenazadnje pa velja omeniti, da se z eticnim usposabljanjem zaposleni bolje
zavedajo, da je etika pomemben element organizacijske kulture (Fernando, 2014). Rezaee
in Fogarty (2019) trdita, da si mora podjetje prizadevati, da si zaposleni Zelijo biti dobri in
eticni oziroma, da so vsaj najboljSa razli¢ica sebe. Cilj eticnega usposabljanja naj bo torej
tudi v vzbujanju Zelje zaposlenih, da so kar se da eti¢ni in pravicni. Eticno usposabljanje
mora temeljiti na pozitivnem tonu predajanja informacij ter razlagi, zakaj je pomembno, da
se usposabljanje izvaja. Trevino in Nelson (2013) izpostavljata, da je kljucno, da je eticno
usposabljanje skladno z drugimi elementi eti¢ne kulture, ki je vzpostavljena v organizaciji.
Gumusluoglu, Karakitapoglu-Aygun in Hu (2020) pa navajajo, da bi se moralo eti¢no
usposabljanje osredotocati tudi na sporoCanje procesne pravi¢nosti v organizaciji. Na ta
nacin se namre¢ sporo¢a pomen medosebnih odnosov in ravnanja vodij z zaposlenimi.

Warren (2011) navaja, da imajo eti¢ni programi pozitiven vpliv na vedenje zaposlenih ter na
njihova mnenja o etiki managerjev, preostalih zaposlenih, etiki podjetja in nenazadnje tudi
o lastni eti¢nosti. Tudi Valentine in Fleischman (2004) navajata, da imajo zaposleni v
organizacijah s formalnim eti¢nim usposabljanjem bolj pozitivno dojemanje organizacijske
etike kot zaposleni, ki delajo v podjetjih brez takega usposabljanja. McDonald (2000)
nadalje trdi, da lahko programi eti¢nega usposabljanja naredijo zaposlene bolj pozorne in
obcutljive na to, kaj predstavlja eti¢no dilemo, kako se spoprijeti s situacijo ter kako
uporabiti eticno razmisljanje za doseg primerne resitve. Nenazadnje pa takS$no usposabljanje
pomaga tudi vodjem, kako se odzvati na pomisleke in eti¢ne dileme zaposlenih.

Rezaee in Fogarty (2019) navajata, da so programi eti¢nega usposabljanja bolj efektivni kot
eticni kodeksi in kodeksi vedenja pri vzpostavljanju eti¢ne kulture podjetja. Pogosto je temu
tako, ker so kodeksi napisani zelo splo$no in jih zaposleni ne poosebijo ali jim posvecajo
pretirane pozornosti, eti¢no usposabljanje pa je obi¢ajno bolj prakti¢ne narave, neposreden
oseben pristop pa pozitivno vpliva na razumevanje konceptov eticnega vedenja.

3.5 Eti¢no vodenje

Brown, Trevino in Harrison (2005) opredelijo eticno vodenje kot “prikaz normativno
primernega vedenja z osebnimi dejanji in medsebojnimi odnosi ter predajanje takSnega
vedenja preostalim preko dvosmerne komunikacije, podpore in odlo¢anja”. Eti¢no vodenje
tako oznacuje integriteto, poStenost, zaupanje, skrb za druge in vsesplo$no eti¢no ravnanje.
Nadalje mora eti¢no vodenje vkljucevati tudi poSteno ravnanje z zaposlenimi, zmoznost
prisluhniti zaposlenim, sposobnost deljenja moci ter jasne delitve vlog. Rezaee in Fogarty
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(2019) podobno navajata, da morajo biti temeljna nacela eti¢nih vodij iskrenost,
odgovornost, odprtost, odzivnost, skrbnost in pravi¢nost. Zazeleno pa je, da so vodje tudi
modri, saj so taki ljudje obi¢ajno strpni, razmisljajo o posledicah vedenja, niso ozkogledi in
se ne osredotocajo zgolj na kratkorocni dobicek, kar je pogost vzrok za neeti¢no vedenje.

Eti¢no vodenje vpliva na eti¢no kulturo organizacije na vsaki hierarhi¢ni ravni, ve¢ji del
vpliva voditeljev pa je posrednega, saj se prenasa prav skozi eti¢no kulturo. Eti¢na kultura
se sicer predaja po hierarhi¢nih ravneh organizacije navzdol (Schaubroeck in drugi, 2012).
Tudi Bishop-Monroe, Cockrell, Harrison in Miller (2021) poudarjajo, da mora biti
korporativna eti¢na kultura zastavljena od zgoraj navzdol, kjer morajo vodje iz visjih ravni
upostevati iste eticne standarde kot preostali zaposleni. Ton na vrhu organizacije namrec¢
postavlja meje eticnega vedenja. Rezaee in Fogarty (2019) ugotavljata, da je ton, kakSno
eticno vedenje je zazeleno, razviden iz tega, kaj se govori in kako se govori v organizaciji.
Kljucno je torej predajanje pravega sporocila, na nacin, ki ga vsi razumejo in je verodostojno.
Zaposleni bodo upostevali in posnemali pozitiven etien ton in obnasanje managerjev,
vendar to velja tudi za neeticno obnaSanje, saj to hitro pusti svoj pecat na kulturi organizacije.
Tudi Upadhyay in Singh (2010) ugotavljata, da je klju¢na doslednost med besedami in
dejanji managementa.

Vodje oziroma managerji morajo biti najbolj glasni predstavniki kulture, ki jo Zelijo
spodbujati. V njihovem vsakdanjem vedenju morajo biti vidne vrednote in prakse, ki jih
zelijo vpeljati v organizacijo. Dejanja dajejo verodostojnost besedam, zato mora vedenje
voditeljev uresniCevati besede, ki jih je organizacija zapisala, pa naj bodo to vrednote,
poslanstvo, kodeksi in tako dalje (Trevino & Nelson, 2013). Quierrez in Idian (2020) ter
Roszkowska in Mele (2020) trdijo, da mora biti dober vodja vzornik. Zaposlenim mora biti
kot zgled, nekdo, ki ga Zelijo posnemati. Tudi Toor in Ofori (2009) trdita, da so vodje dolzni
gre za odlocanje in vedenje. To je kljunega pomena, saj s tem dajejo zgled preostalim
¢lanom organizacije.

Vodje morajo postaviti visoke standarde, ki jih morajo hkrati tudi jasno komunicirati ter biti
dosledni pri njihovem upostevanju. V primeru, da nekdo standarde kr$i, je tako potrebno
hitro in odlo¢no ukrepanje, obenem pa je potrebna doslednost, torej za vse veljajo enaka
pravila. Hkrati je treba spodbujati komunikacijo, kjer se zaposleni ne smejo bati predajati
tudi slabih novic in tezav, ki jih zaznajo. Brez zavedanja, da tezava obstaja, le-te namre¢ ne
moremo reSevati (Trevino & Nelson, 2013).

Izvr$ni vodje lahko vplivajo na kulturo podjetja tako formalno kot neformalno. Vodje na
vi§jih polozajih lahko namre¢ ustvarjajo in spreminjajo tako formalne kot neformalne
kulturne elemente preko svojih dejanj, podpore, misljenja in tako dalje. Kar zagovarjajo,
predstavlja mocno sporocilo o tem, kaj je pomembno v organizaciji. Prav tako imajo mocan
vpliv na neformalno kulturo organizacije, saj predstavljajo zgled za svoje podrejene, z
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odlo¢itvami, ki jih sprejemajo, govorico, ki jo uporabljajo, ter normami, ki jih podpirajo
njihova dejanja. Ce Zelijo spremeniti kulturo organizacije, lahko to storijo preko spremembe
vizije in vrednot podjetja in drugih formalnih elementov. Svoj pecat na kulturo organizacije
pa lahko pustijo tudi z zaposlovanjem ljudi, ki ustrezajo njihovi viziji in Zeljam, torej z izbiro
takih posameznikov, ki poosebljajo Zeljeno kulturo in vrednote podjetja (Trevino & Nelson,
2013).

Tudi LaSakova, RemiSova in Bohinska (2021) so v svoji raziskavi ugotovile, da je
vzpostavitev eticne kulture v podjetju v veliki meri odvisna od eti¢nosti vrhnjega
managementa. Lastniki in vi§ji managerji imajo najmoc¢nejSa orodja in hkrati glavno
odgovornost za vzpostavitev eti¢nosti organizacije. Grace in Cohen (2010) nadalje menita,
da je za eti¢no opolnomocenje potrebno izhajati iz samega vrha proti dnu organizacije.
Potreben je torej prenos pooblastil za eticno odlocanje od zgoraj navzdol. Podobno trdi tudi
Murphy (1988), ki navaja, da je predaja nalog in odgovornosti od vrha proti dnu bistvena za
ucinkovito delovanje organizacije, kar velja tudi za etiko poslovanja. Managerji na vi§jih
ravneh morajo biti pri prenosu eti¢nih odgovornosti na managerje nizjih ravni jasni in
natancni, sicer se zgodi, da se managerji na nizjih ravneh pogosto znajdejo v tezkih eti¢nih
dilemah. Bandura (v Roszkowska & Mele, 2020) nadalje trdi, da vodje s “postopki
modeliranja” vplivajo na svoje zaposlene, saj se na ta nacin predajajo vrednote, vedenja in
staliS¢a znotraj organizacije. Z modeliranjem se smatra predvsem proces opazovanja vedenja
vodij s strani zaposlenih, ki se posledi¢no naucijo, kaj je sprejemljivo in kaj ni, ter to vedenje
obicajno tudi upostevajo pri svojem delu.

Jordan, Brown, Trevino in Finkelstein (2013) ugotavljajo, da je vecja verjetnost, da bodo
podrejeni vodjo zaznali kot eti¢nega, Ce ta razmislja na bolj izpopolnjeni ravni kognitivnega
moralnega razvoja. Eti¢ni vodje tako o eti¢nih vpraSanjih ne smejo zgolj tiho razmisljati,
temve¢ morajo o tem komunicirati ter to vidno prenasati v svoje vedenje. Ko, Ma, Bartnik,
Haney in Kang (2018) nadalje izpostavljajo Se, da je odnos med managerji in zaposlenimi
pomemben dejavnik vzpostavitve eti€ne organizacije. Kadar so odnosi dobri, zaposleni
vzpostavijo custveno vez ter se poistovetijo z vrednotami in prepri¢anji managerja.

Zaposleni jemljejo svoje vodje kot zgled, vendar dejstvo je, da marsikateri zaposleni,
predvsem v vecjih podjetjih, kljucnih vodij ne poznajo direktno. Zaposleni tako vedo le tisto,
kar lahko razberejo iz vsakodnevnega dela, zato je pomembno, da vodje razvijejo sloves
eticnih vodij in s tem celotni organizaciji sporocajo eti¢nost poslovanja (Trevino & Nelson,
2013). Za dosego takega ugleda pa sta potrebni dve dimenziji, in sicer dimenzija moralne
osebe in dimenzija moralnega managerja. Dimenzija moralne osebe je klju¢nega pomena za
ustvarjanje ugleda eti¢nega vodje med zaposlenimi. Za moralno osebo se tako pri¢akuje, da
ima dolocene lastnosti kot so poStenost, integriteta, zaupanje in podobno. Prav tako je
pomembno izkazovanje zaskrbljenosti do soljudi, spostljivost, klju¢ni pa sta tudi odprtost in
zmoznost prisluhniti drugim. Nenazadnje pa je izrednega pomena tudi nacin odlocanja, da
je ta zaznan kot eti¢en, morajo odlocitve temeljiti na vrednotah, postenosti, skrbi za druzbo
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in tako dalje. Dimenzija moralnega managerja pa vkljucuje prenasanje eticnosti v kulturo
organizacije in vedenje zaposlenih. Klju¢ je v dobri komunikaciji in jasnih standardih
(Trevino, Hartman & Brown, 2000). Managerji morajo biti torej pravicni in morajo
izkazovati moralna nacela v svojem vsakodnevnem vedenju, ¢e Zelijo pozitivno vplivati na
vedenje zaposlenih (Ruiz-Palomino, Martinez-Canas & del Pozo-Rubio, 2012). V sliki 3 so
prikazani elementi moralne osebe in moralnega managerja.

Slika 3: Moralna oseba in moralni vodja

Moralna oseba Moralni manager
Lastnosti
Integriteta Vzornik s svojimi
Postenost dejanji
Zanesljivost
Vedenja
Pravilno ravnanje
Skrb za ljudi Nagrade in
Odprtost disciplina
Osebna moralnost
Odlocanje
Upostevanje vrednot
Objektivnost/
postenost Komunikacija o etiki
Skrb za druzbo in vrednotah

Upostevanje pravil
eticnega odloc¢anja

Vir: Prirejeno po Trevino, Hartman & Brown (2000).

Nenazadnje Bulog in Granci¢ (2017) izpostavljata, da eti¢no vedenje managerjev vpliva na
lojalnost in moralo zaposlenih, ugled podjetja, pozitivno javno podobo in tako dalje, kar ima
neposreden vpliv na samo donosnost podjetja.

Kultura organizacije se torej oblikuje na podlagi vodenja in Zelja ustanovitelja, ki s svojo
osebno mocjo zahteva in spodbuja dolo¢eno vedenje, ki je usmerjeno k doseganju zadanih
ciljev. Vodje so tako nepogresljiv element za ucenje zaposlenih (Schein, 2017). Velik vpliv
na kulturo organizacije ima torej tudi ustanovitelj oziroma ustanoviteljica, saj v samo
organizacijo vnese svojo vizijo o tem, kakSna naj bo organizacija. Pogosto je to oseba, ki
pooseblja vrednote organizacije ter predstavlja vzor drugim, kar pride Se toliko bolj do izraza
v primeru manjS$ih podjetij (Trevino & Nelson, 2013). V majhnih in srednje velikih podjetjih
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namre¢ pogosto ni toliko elementov za vzpostavitev eticne kulture kot v ve¢jih korporacijah.
Lasakova, RemiSova in Bohinska (2021) so v svoji raziskavi ugotovile, da je v tem primeru
za vzpostavitev eticnosti podjetja klju¢no predvsem vedenje lastnikov in managerjev, ki
morajo skozi svoje vedenje izkazovati eti¢na nacela in biti vzorniki za preostale zaposlene.

Pomemben vpliv na vedenje pa ima tudi kultura, saj je kultura drzave neposredno povezana
z eticnim vedenjem njenih managerjev (Pitta, Fung & Isberg, 1999). Jackson (2011)
ugotavlja, da primerjava eti¢nih staliS¢ managerjev in zaposlenih po drzavah zagotovo
pokaze, da med drzavami prihaja do odstopanj, ter da so managerji iz ene drZzave manj ali
bolj eti¢ni kot iz druge drzave. Kulturne vrednote posamezne drzave sicer predstavljajo okvir
za razpravo o eticnosti poslovanja, ne pa tudi natancne razlage, zakaj prihaja do razlik v
samih eti¢nih vrednotah. Rezaee in Fogarty (2019) navajata, da lahko verjetnost za eti¢nost
obnaSanja managerjev preucujemo tudi na podlagi kulturnih dimenzij. Posamezniki, ki
prihajajo iz pretezno mosSko naravnanih druzb, bodo tako verjetno dajali manjSo tezo
eticnemu vedenju kot posamezniki, ki prihajajo iz bolj zenskih druzb in tako dalje.

3.5.1 Eti¢ni vodje

Funkcija eti¢nega vodje je trenutno Se relativno nova in v organizacijah $e ni tako pogosta,
a postaja vedno bolj priznana. Eti¢ni vodje so obi¢ajno odgovorni za oceno potrebnih
elementov in podrocij, ki jih mora pokrivati eticni program organizacije, za razvoj,
distribucijo in posodabljanje eticnega kodeksa in kodeksa vedenja, izvajanje eti¢nega
usposabljanja za zaposlene, zagotavljanje komunikacije o etiki znotraj organizacije,
spremljanje etinosti vedenja v organizaciji, ukrepanje ob morebitnih krSitvah ter
nenazadnje zagotavljanje skladnosti podjetja z zakonodajo (Fernando, 2014). Kumar in
Baker (2020) podobno trdita, da je naloga eti¢nih vodij predvsem komuniciranje in izvajanje
politik ter razvijanje verodostojnosti, poStenosti, integritete ter odgovornosti. Trevino, den
Nieuwenboer, Kreiner in Bishop (2014) nadalje navajajo, da je naloga eticnih vodij
zagotavljanje, da se zaposleni in organizacija vedejo zakonito in eti¢no. Odgovorni so za
ustvarjanje in vzdrZevanje organizacijskega okolja, katerega glavni cilj je ustvariti eti¢ne
zaposlene in vodje.

McDonald (2000) navaja, da eti¢ni vodje za zaposlene predstavljajo neodvisno tretjo osebo,
ki jim lahko pomaga resiti eti¢no dilemo, v kolikor se ta pojavi. Pomembno je, da se s tem
vzpostavi komunikacija za zgodnje odkrivanje eticnih dilem in problemov, preden ti pridejo
v javnost ter dokler se jih Se lahko resuje. Wood, Svensson, Singh, Carasco in Callaghan
(2004) podobno trdijo, da morajo biti eti¢ni vodje neodvisni sodniki eti¢nega vedenja, do
katerih lahko zaposleni brez skrbi pristopijo v primeru eti¢nih dilem ali ¢e zaznajo neeticno
vedenje v organizaciji. Pozicija eticnega vodje naceloma bistveno pripomore k izboljSanju
eticnosti organizacije.
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Za eti¢ne vodje je najpomembneje, da si prisluzijo spostovanje drugih oseb v organizaciji,
da jih ti vidijo kot postene, zaupanja vredne, diskretne in verodostojne osebe. Eti¢ni vodje
bi morali porocati neposredno generalnemu direktorju, saj se na tak nacin vzpostavi
mentaliteta, da gre za funkcijo, ki je del celotne organizacijske kulture in ne zgolj
podelement dolocene divizije v organizaciji. Smiselno je, da se v organizaciji vzpostavi
centralna pisarna za etiko, ki koordinira etiko, skladnost poslovanja ter zagotavljanje
podpore s strani managementa za celotno podjetje (Trevino & Nelson, 2013). Trevino, den
Nieuwenboer, Kreiner in Bishop (2014) sicer ugotavljajo, da naloga eti¢nih vodij ni lahka,
saj so pogosto delezni odpora s strani zaposlenih, ki so mnenja, da je etika nekaj, kar so se
ze naucili in verjamejo, da se Ze vedejo eticno ter ne potrebujejo navodil eticnih vodij.

Hogenbirk in van Dun (2021) izpostavljata Se pomen inovativnega vodenja eti¢nih vodij, kar
pozitivno vpliva tako na eti¢na usposabljanja, ki jih ti vodje nato izvajajo, kot tudi na eticno
vedenje zaposlenih. Avtorja nadalje opozarjata, da so odprtost za nove izkusnje ter vestnost
pozitivno povezani z bolj inovativnim vedenjem eti¢nih vodij.

3.5.2  Eti¢ne komisije

Podobno kot eti¢ni vodje tudi eti€ne komisije dandanes (Se) niso pogoste, za razliko od
formalnih elementov, kot so eti¢ni kodeksi in podobno, ki so prisotni ze v vecini organizacij
(Fernando, 2014). Tudi Garcia-Blandon, Castillo-Merino, Argiles-Bosch in Ravenda (2020)
navajajo, da eti¢ne komisije Se zdale¢ niso tako razsirjene kot so eti¢ni kodeksi in programi
eticnega usposabljanja, ki so dandanes prisotni v prakti¢no vseh ve¢jih korporacijah, vendar
hkrati poudarjajo, da je ustanovitev eti¢ne komisije pomemben korak k institucionalizaciji
poslovne etike v organizaciji. Kljucna naloga eticne komisije je sicer ta, da spremlja eticno
vedenje celotne organizacije. Hurn (2008) pa navaja, da je naloga eti¢ne komisije predvsem
svetovanje o eti¢nih standardih ter spremljanje poslovnih praks podjetja.

Eti¢ne komisije so pogosto zadolZene za oblikovanje eticne politike organizacije, razvijanje
eticnih standardov ter ocenjevanje skladnosti organizacije z Zelenimi normami. V kolikor
ima podjetje eticno komisijo, je v domeni le-te, da pripravi in posodablja kodekse vedenja
in refuje etiéne dileme, ki se pojavijo v podjetju. Clani etiéne komisije morajo biti dobro
seznanjeni s kodeksi, standardi skupnosti in dogajanjem v panogi poslovanja (Fernando,
2014). Eticne komisije so obicajno sestavljene iz managerjev na visjih polozajih iz razli¢nih
funkcij v podjetju. Ustanovljene so z namenom zagotavljanja eticnega nadzora nad celotno
organizacijo ter kot podpora za sprejemanje odlocitev. Eticna komisija nenazadnje tudi
simbolizira, da je vodstvu organizacije mar za etiko in eti¢nost poslovanja (Trevino &
Nelson, 2013). V praksi se sicer pogosto dogaja, da vodstvo zlorablja funkcijo eti¢ne
komisije na nacin, da sluzijo lastnim interesom. Tu gre predvsem za upravicevanje dejanj
vodstva s strani komisije, tudi v primeru, ko se ta dejanja in vedenje sicer s strani organizacije
ne bi dojemala kot korektna. Clane komisije je zato potrebno izbrati skrbno, na podlagi
njihove objektivnosti ter brezpogojne zavezanosti eticnim standardom (Fernando, 2014).
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Glede odlocitve o ustanovitvi etiéne komisije Garcia-Blandon, Castillo-Merino, Argiles-
Bosch in Ravenda (2020) ugotavljajo, da je drzava izvora organizacije pomemben
odloc¢evalni element o vzpostavitvi le-te. V svoji Studiji pokazejo, da je drzava izvora celo
pomembne;jsi faktor od na primer panoge dela ali obsega potencialnega konflikta agentov.

3.6 Nagrajevanje in sankcioniranje

Za organizacije, ki so iskreno predane eti¢nosti, je nujna vzpostavitev sistema za obravnavo
in sankcioniranje eti¢nih krsitev. V primeru neeti¢nega ravnanja je namre¢ klju¢na hitra in
odlo¢na obravnava krSitve, saj to signalizira, da je pomen eti¢nosti v organizaciji velik in
spostovan. V primeru, da reakcije ob krSenju pravil ni, lahko eti¢ni zaposleni to obcutijo kot
nepravicnost ter podpiranje neeticnega vedenja s strani organizacije, kar lahko porusi
eticnost kulture organizacije (Fernando, 2014). Upadhyay in Singh (2010) sicer ugotavljata,
da ima za ucinkovitost etike v organizacijah pogosto nagrajevanje eticnega vedenja vecji
vpliv kot kaznovanje neeti¢nega vedenja.

U¢inkovit management etike v organizaciji mora temeljiti na vnaprej dolocenih procesih in
pravilih delovanja. Za ucinkovitost sistema pa so potrebni redni pregledi in izboljSave.
Uspesna institucionalizacija etike zahteva potreben nadzor vedenja in aktivnosti zaposlenih,
da se pravocasno opazi vedenjske in eti¢ne tezave, ko se te pojavijo, ter dokler se jih Se lahko
reSuje. Potencialne sankcije za neeticno vedenje pa morajo biti jasne ter nazorno
predstavljene zaposlenim (LaSakova, RemiSova & Bohinska, 2021). Pri zagotavljanju
eticnega vedenja morajo biti organizacije dosledne, torej morajo vsakogar obravnavati
posteno, brez pristranskosti ali diskriminacije, temeljito morajo preuciti vzroke nastanka
specificnega vedenja, razmisliti o posledicah sankcioniranja neeti¢nih dejanj, saj lahko
sankcije prinesejo nepri¢akovane in nezelene posledice, ter nenazadnje biti skrbne, saj je cilj
sankcioniranja popravek in ne unicenje (Fernando, 2014).

Podobni so tudi sistemi vodenja uspesnosti (angl. Performance management systems), ki
vkljucujejo zastavljanje ciljev, dolocanje meril uspesnosti oziroma sistema ocenjevanja, ter
nenazadnje zagotavljanje kompenzacijske strukture, namenjene nagrajevanju posameznikov
in/ali skupin za doseganje rezultatov. Poleg nagrajevanja pa se sistemi vodenja uspesnosti
ukvarjajo tudi z disciplinskimi sistemi, ki so namenjeni reSevanju tezav z uspesnostjo. Dober
in ucinkovit sistem vodenja uspeSnosti je kljucni element eticne kulture organizacije.
Postavlja namre¢ vidne okvirje, kaksno vedenje se nagrajuje in kak$no disciplinira oziroma
sankcionira. Ce se organizacija dri zaértanih dejstev iz sistema za vodenje uspesnosti, to
omogoca napredovanje in vidno spodbujanje posameznikov, ki se vedejo eti¢no, kar daje
zgled tudi preostalim v organizaciji in spodbuja splosno eti¢nost organizacije (Trevino &
Nelson, 2013). Sistemi nadzora tako vkljucujejo dolocanje ciljev, merjenje in vrednotenje
ter oblikovanje shem za spodbujanje zaposlenih. Namenjeni so predvsem usklajevanju
interesov organizacije z interesi posameznika (Roszkowska & Mele, 2020).
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Trevino in Weaver (2001) ugotavljata, da je dejanska izvedba elementov iz sistema
managementa etike izredno pomembna za percepcijo zaposlenih. Ko se podjetje drzi lastnih
besed, to namre¢ odvraca neeticno vedenje in hkrati spodbuja zaposlene, da porocajo, ¢e se
neeti¢no vedenje vseeno pojavi, saj so zaposleni prepricani, da takSno vedenje ne bo ostalo
nereSeno ali prezrto. Brown in Trevino (2014) poudarjata tudi, da se zaposleni primernega
in neprimernega vedenja naucijo Ze posredno, na podlagi opazovanja vedenja sodelavcev in
ne potrebujejo nujno tudi dejansko prejeti nagrade ali kazni za lastno vedenje, da bi vedeli,
kaj je sprejemljivo in kaj ni. Zaposleni se lahko marsicesa, tudi etinega vedenja, namrec¢
naucijo z opazovanjem. Bhal in Dadhich (2011) ugotavljata, da v primeru, ko so posledice
neeti¢nega dejanja resne (stroge sankcije), zaposleni ¢utijo vecji pritisk ravnati eti¢no in je
bolj verjetno, da podpirajo eticne vodje. Dosledno eti¢no vodenje in upostevanje sankcij
neeticnega vedenja tudi spodbuja zaposlene, da opozorijo, ¢e se le-to v organizaciji pojavi.

Bishop-Monroe, Cockrell, Harrison in Miller (2021) trdijo, da je za porocanje o neeticnem
vedenju optimalno vzpostaviti ve¢ nacinov porocanja. Verjetnost za prijavo neeticnega
vedenja pa je Se toliko vecja, Ce se lahko zagotovi anonimnost prijave. Brown, Trevino in
Harrison (2005) prav tako ugotavljajo, da mocna eti¢na kultura organizacije in eti¢ni vodje
povecajo verjetnost, da zaposleni spregovorijo o neeticnem vedenju v organizaciji, saj se
pocutijo zascitene pred negativnimi posledicami, ki jih lahko to prinese, hkrati pa verjamejo,
da bo organizacija na tem podroc¢ju ukrepala, saj ceni eticnost poslovanja.

Wang, Xu in Song (2020) ugotavljajo, da so eti¢ni konflikti Skodljivi za zaposlene in
organizacijo kot celoto, saj med drugim zmanjSujejo predanost organizaciji. Zaradi tega
menijo, da bi morale organizacije sprejeti ukrepe, ki zmanjSajo ali izni¢ijo pojavnost takih
situaciji. Abid in Ahmed (2014) sta ugotovila, da so najbolj pogosti razlogi, zaradi katerih
pride do neprimernega vedenja v organizaciji, pohlep ter prekomerna ambicija managerjev,
¢emur pa sledijo ambicije po agresivni rasti podjetja ter slaba notranja kontrola. Po drugi
strani pa lastnosti kot so pravi¢nost, dostojanstvo, resnicoljubnost, dobrohotnost in skrb za
skupno dobro razvijajo integriteto organizacije. Holtbrugge, Baron in Friedmann (2015)
nadalje ugotavljajo, da imajo osebni atributi, kot so predvsem starost, spol in odprtost za
nove izkusnje, vecji vpliv pri napovedovanju eti¢nih odnosov in vedenja, kot organizacijski
pogoji. Tako naj bi bile predvsem zenske, starejsi ter tisti, ki so bolj odprti za nove izkusnje,
bolj nagnjeni k eticnemu vedenju, saj imajo mocnejsi Cut pri prepoznavanju eti¢nih dilem.

3.7 Norme

Norme so standardi vsakodnevnega vedenja, ki se smatrajo in so sprejeti kot primerni s strani
¢lanov skupine. Norme imajo v organizacijah pomemben vpliv na vedenje posameznika in
lahko sluzijo kot podpora eti¢ni kulturi organizacije (Trevino & Nelson, 2013). Rallapalli,
Vitell in Barnes (1998) v $tudiji potrdijo, da imajo norme vpliv na eticno presojanje in
posledi¢no vedenje posameznikov. Organizacije si morajo zato prizadevati za vzpostavitev
eticnih norm, s ¢imer pozitivno vplivajo na odlo¢anje svojih zaposlenih.
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Pogosto se zgodi, da pravila podjetja, ki so ve€inoma predstavljena v eti¢nih kodeksih in
kodeksih vedenja, trdijo eno, norme, ki se v podjetju dejansko vzpostavijo, pa so nekaj
popolnoma druga¢nega. To se zgodi, ko se zaposleni v organizaciji ne vedejo tako, kot
organizacija daje misliti na podlagi svojih formalnih dokumentov, vendar se te prakse
vedenja zaposlenih dejansko vzpostavijo na podlagi signalov, ki jih pridobijo s strani
organizacije. Pomembno je torej, da so norme odraz zelenega stanja, ki je opredeljeno v
formalnih dokumentih organizacije. Ce so formalni elementi, kot so eti¢ni kodeksi, kodeksi
vedenja, vrednote organizacije in tako naprej, in neformalni elementi, kot so norme, rituali
in tako dalje, usklajeni med seboj, to namrec bistveno prispeva k eti¢ni kulturi organizacije
(Trevino & Nelson, 2013). Ruiz-Palomino, Banon-Gomis in Linuesa-Langreo (2019) zato
poudarjajo, da morajo biti vodje pozorni na neformalne druzbene norme, ki se vzpostavijo v
organizaciji in so pogosto odraz vedenja dolocenih vrstniskih skupin zaposlenih. Te norme
imajo mocan vpliv na vedenje zaposlenih, zato je pomembno, da se jih usmerja v eti¢nost in
strogo sankcionira v primeru neeti¢nosti.

Teorija socialnega ucenja navaja, da se posamezniki nauc¢ijo norm ustreznega vedenja preko
lastnih izkugenj ter z opazovanjem drugih. Ce so vodje eti¢ni, to torej spodbuja tudi druge
zaposlene, da delajo na tak nacin. Teorija socialne izmenjave pa trdi, da so norme
vzajemnosti tiste, ki spodbujajo Stevilne socialne interese. Ce zaposleni zaznajo, da so vodje
in praksa organizacije eticna, skrbna, pravi¢na ter da jih skrbi za dobro pocutje zaposlenih,
to tudi vracajo z vzajemnim vedenjem. Gre torej za princip, Ce ti stori§ nekaj dobrega zame,
se bom tudi jaz potrudil zate. Norme, kot ustaljeni standardi vedenja, so torej pomemben
kazalnik eti¢nosti organizacije (Al Halbusi, Williams, Ramayah, Aldieri & Vinci, 2020).

3.8 Etiéna klima

Victor in Cullen (1988) opredelita eticno klimo podjetja kot “prevladujoce dojemanje
tipicnih organizacijskih praks in postopkov, ki imajo eti¢no vsebino”. Al Halbusi, Williams,
Ramayah, Aldieri in Vinci (2020) navajajo, da je eticna klima povezana z zaupanjem,
odgovornostjo in visokimi moralnimi standardi. Prav tako spodbuja uveljavljanje eti¢nih
praks ter postopkov, s katerimi se sporoca, da je pravilno ravnanje pri¢akovano, spodbujano
ter cenjeno. Eti¢na klima torej bistveno vpliva na eti¢no vedenje zaposlenih. Velik vpliv na
ustvarjanje eticne klime in eti¢ne kulture pa imajo vodje, ki lahko s svojimi dejanji in
standardi pripomorejo k zaznavanju eti¢nosti klime organizacije s strani zaposlenih.

Dojemanje delovnega okolja organizacije s strani zaposlenih vpliva na eti¢nost in na splo$no
poslovanje podjetja. Zaposleni eti¢no kulturo organizacije obi¢ajno najprej povezujejo s
pravicnostjo v organizaciji. To vkljucuje predvsem, ali se z zaposlenimi ravna primerno in
pravicno z vidika rezultatov, ki jih dosegajo, torej ali imajo primerno placo, moznost
napredovanja in podobno, kak$ni so procesi v organizaciji, torej ali gre za poSteno in
nepristransko sprejemanje pomembnih odloc¢itev o zaposlenih in tako dalje, ter kaksna je
interakcija, torej predvsem ali se zaposlene obravnava s spostovanjem in dostojanstvom.

36



Raziskave so namre¢ pokazale, da ima percepcija zaposlenih o pravi¢nosti in poStenosti
ravnanja organizacije prav tako mocan vpliv, ¢e ne Se vecji, na eti€no vedenje zaposlenih
kot formalni elementi za vzpostavitev eti€nosti v organizaciji. Dokazano je, da zaposleni
pravicni organizaciji vracajo s svojim eticnim vedenjem (Trevino & Nelson, 2013). Tudi
Upadhyay in Singh (2010) ugotavljata, da je za vecino zaposlenih eno izmed pomembnejsih
eticnih vpraSanj prav postenost organizacije, kako se ravna z njimi in drugimi zaposlenimi.

Rice, Young, Johnson, Walton in Stacy (2020) izpostavljajo, da je posteno in pravicno
ravnanje klju¢no tudi do managerjev, saj bodo ti na ta nacin dobili signal, kako morajo
nadalje ravnati do svojih podrejenih. V $tudiji dokazejo, da dojemanje managerjev o splosni
organizacijski pravi¢nosti in eti¢nosti mocno vpliva na njihovo nadaljnje eticno vodenje.

Ruiz-Palomino, Martinez-Canas in del Pozo-Rubio (2012) so ugotovili, da ima pravi¢nost
organizacije pomemben pozitiven ucinek na eti¢no vedenje zaposlenih. To se nadalje odraza
v dejanjih in vedenju zaposlenih do organizacije, sodelavcev in strank. Zaposleni torej
pozitivnost in pravic¢nost organizacije, v kateri delajo, vracajo z enakim odnosom, ne zgolj
do organizacije same, temve¢ tudi do drugih vpletenih v njeno poslovanje. Trevino in
Weaver (2001) prav tako ugotavljata, da je verjetnost za neeticno vedenje zaposlenih
bistveno nizja, ¢e ti menijo, da organizacija pravicno obravnava svoje zaposlene. Vitell in
Hidalgo (2006) ugotavljata, da so za organizacije z mo¢nimi eticnimi vrednotami pogosto
znalilni predani zaposleni, kar pomeni manjsi osip zaposlenih in potencialno tudi lazje
zaposlovanje, saj obi¢ajno posamezniki raje delajo za organizacijo, ki ima vzpostavljen
mocan sistem korporativnih eti¢nih vrednot. Tudi Quierrez in Idian (2020) sta potrdila, da
je eti¢na klima v organizaciji za zaposlene izrednega pomena, ter da eticno okolje spodbuja
zaposlene k bolj produktivnemu delu ter zmanjSuje verjetnost odhoda zaposlenih.

Eticnost celotnega okolja organizacije torej pozitivno vpliva na etiko zaposlenih. Mayer,
Nurmohamed, Trevino, Shapiro in Schminke (2013) so v raziskavi prikazali, da zaposleni
pri svojem vedenju upostevajo nasvet tako nadrejenih kot sodelavcev. Ce je vedenje
sodelavcev eti¢no, je vecja verjetnost, da se bo tudi opazovalec vedel eti¢no. Na eti¢nost
organizacije tako vpliva Cisto vsak posameznik. Kot navajata Quierrez in Idian (2020) so
spostovanje, pohvala za dobro opravljeno delo, spodbudne besede in vzpostavljanje dobrega
medsebojnega odnosa osnovni elementi etike, ki pa lahko moc¢no pripomorejo k dobremu
pocutju v organizaciji. Nenazadnje pa se mora vsak posameznik zavedati, da je pripadnik
dolocene organizacije, katere kulturo soustvarja s svojimi odlo¢itvami in dejanji.

“Person-organization fit” oziroma usklajenost med posameznikom in organizacijo je Se eden
izmed elementov, ki moc¢no pripomore k dobremu pocutju in sprejemanju okolja
organizacije. Tu gre predvsem za skladnost vrednot in ciljev posameznika in organizacije,
ujemanje Zelja posameznika s poslanstvom ter cilji organizacije, ter ujemanje osebnosti
posameznika z znacCilnostmi organizacije. Visoka stopnja usklajenosti med posameznikom
in organizacijo naj bi vodila do uspesnejsih in konkuren¢nejsih zaposlenih ter organizacije
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kot celote. Dobro pocutje na delovnem mestu vodi do vecje predanosti organizaciji, vecje
produktivnosti ter nenazadnje boljSega eti¢nega vedenja zaposlenih. Ujemanje med osebo in
organizacijo je tako pomemben faktor odnosa med eti¢no klimo organizacije ter eticnim
vedenjem zaposlenih (Al Halbusi, Williams, Ramayah, Aldieri & Vinci, 2020). Tudi
Manroop (2015) trdi, da usklajenost med posameznikom in organizacijo ustvarja trdno vez
med organizacijsko identiteto in identiteto zaposlenih, kar posledi¢no privede do vecje
zavzetosti in sodelovanja zaposlenih. Organizacije, ki se osredotofajo na ¢im vecjo
usklajenost med posameznikom in organizacijo, s tem ustvarjajo dodano vrednost.
Holtbrugge, Baron in Friedmann (2015) poudarjajo, da bi morale organizacije pri izbiri
zaposlenih posvecati posebno pozornost iskanju posameznikov z osebnimi lastnostmi, ki
zmanjSujejo verjetnost neeticnega vedenja na delovnem mestu, kot predvsem pomembno
lastnost pa izpostavljajo odprtost posameznika za nove izkusnje.

Neeti¢no vedenje slabi kulturo podjetja, spodbuja konflikte ter zmanjSuje zavzetost,
predanost in uspesnost zaposlenih (Quierrez & Idian, 2020). Schwartz je v svoji Studiji iz
leta 2001 ugotovil, da je eden izmed glavnih razlogov, zakaj se zaposleni ne drzijo eti¢nih
kodeksov podjetja oziroma kodeksov vedenja ta, da niso zadovoljni s svojim delovnim
mestom, hkrati pa je velik razlog za upostevanje kodeksov ta, da se zaposleni Cutijo zvesti
podjetju. Skladnost z Zeljami podjetja po eticnem poslovanju je torej tesno povezana z
zadovoljstvom pri delu (Vitel & Hidalgo, 2006).

4 EMPIRICNA ANALIZA SPODBUJANJA ETICNEGA
VEDENJA V PODJETJIH

V cetrtem poglavju se zacne empiri¢ni del magistrskega dela, kjer predstavim cilje in potek
raziskave, vpraSalnik, sodelujoCe in pridobljene rezultate. V empiricnem delu bom s
pomocjo kvalitativne raziskave odgovarjala na zastavljena raziskovalna vprasanja. Izmed
razli¢nih metod kvalitativnega raziskovanja sem se odlocila za izvedbo intervjujev, saj zelim
pridobiti poglobljene odgovore na zastavljena vprasanja, kjer mi bodo lahko intervjuvanci
prosto odgovarjali ter predstavili svoja staliS$¢a in izkusnje. Posamezniki prihajajo iz
razliénih kulturnih okolij po svetu, in sicer anglo skupina, latinska Evropa, germanska
Evropa, konfucijska Azija ter Balkan.

4.1 Cilji in potek raziskave

Kvalitativno raziskovanje izhaja iz Zelje po razlagi vedenja in razmisljanja oseb. Taksne
raziskave vkljucujejo preucevanje zZivljenja ljudi v njihovih resni¢nih vlogah, kar pravzaprav
pomeni, da se prikaZe bolj jasna slika posameznika, saj gre za preucevanje oseb v njihovem
naravnem okolju ter njihovo prosto odgovarjanje na vpraSanja (brez vnaprej podanih
odgovorov). Prioriteta kvalitativnih raziskav je namre¢ ta, da predstavijo staliS¢a in
perspektive udelezencev, torej zivljenje skozi oci oziroma pogled udelezencev in ne skozi
pogled raziskovalca (Yin, 2016).
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Kvalitativna raziskava predstavlja v sploSnem zbiranje in analiziranje informacij, ki so
podane besedno, skozi pripovedovanje ter nadalje tudi analiziranje podatkov na besedni
nacin, brez uporabe merskih postopkov (Mesec, 1998). Bryman (v Vogrinc, 2008) prav tako
izpostavlja, da se kvalitativne metode raziskovanja ukvarjajo predvsem z besedami. Poleg
tega so klju¢ne lastnosti Se, da analizira$ celoten proces in ne zgolj kon¢nih rezultatov, gledas
na svet skozi o€i udeleZencev ter proznost izvedbe in oblikovanja konceptov in teorij.

Ena izmed moznih metod pridobivanja primarnih podatkov v okviru kvalitativnega
raziskovanja je intervju. Posamezni avtorji ga delijo na razlicne podvrste, skupna vsem pa
sta predvsem strukturiran in polstrukturiran intervju, poleg njiju pa obstajajo Se druge
podvrste. Sama sem se odlocila za izvedbo polstrukturiranih intervjujev. Za polstrukturirane
intervjuje so znalilna predvsem vpraSanja odprtega tipa, fleksibilnost in zmozZnost
pridobivanja bolj spontanih in konkretnih odgovorov. Posledi¢no pa je analiza takih
intervjujev obicajno tezavnejSa in dolgotrajnejsa (Korde§ & Smrdu, 2015).

Analiza pridobljenih podatkov na podlagi kvalitativnih raziskav je obifajno sestavljena iz
ve¢ korakov. Sprva je treba podatke urediti in pripraviti za analizo, nadalje je treba vse
pridobljene podatke temeljito prebrati in si ustvariti obcutek o pomenu pridobljenega, sledi
podrobna analiza in zdruZevanje podatkov v segmente, povezovanje tematik ter nenazadnje
interpretacija oziroma razlaga pridobljenih informacij (Creswell, 2014).

Cilj empiri¢ne raziskave je s pomocjo polstrukturiranih intervjujev prikazati, kakSne so
razlike in podobnosti v percepciji etike v poslovanju po posameznih kulturnih okoljih ter
ugotoviti povezavo med kulturnim okoljem in metodami, s katerimi podjetje spodbuja eticno
vedenje svojih zaposlenih.

Raziskava temelji na treh kljucnih raziskovalnih vprasanjih, ki sem jih Ze predhodno
predstavila, in sicer:

- Kaksne so podobnosti in razlike v vlogi etike pri poslovanju podjetij v razli¢nih kulturah?
- Kako podjetja v razli¢nih kulturah spodbujajo eti¢no vedenje zaposlenih?
- Kako kultura vpliva na metode, s katerimi podjetje spodbuja eti¢no vedenje?

4.2 Vprasalnik

Raziskava temelji na polstrukturiranih intervjujih z izbranimi posamezniki iz razli¢nih
kulturnih okolij. Preu¢evana kulturna okolja sem, kot Ze predhodno omenjeno, izbrala na
podlagi delitve kot jo predlaga GLOBE, in sicer anglo skupina, latinska Evropa, germanska
Evropa, konfucijska Azija ter Balkan. V tabeli 2 predstavljam vpraSanja, ki sem jih zastavila
sodelujocim.
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Tabela 2: Vprasalnik

Zaznavanje etike:

Kaksne so podobnosti

in razlike v vlogi etike

pri poslovanju podjetij
v razli¢nih kulturah?

Kako vi vidite, kako pomembno je eti¢no vedenje in ravnanje
v vasi nacionalni kulturi?

Kaksen vpliv menite, da ima kultura (vrednote, obicaji in tako
dalje) na eti¢ne prakse v poslovanju? Prosim ponazorite z vsaj
enim primerom (morda kaj se v vasi kulturi smatra za eti¢no,
kjer se drugod ne in podobno).

Elementi spodbujanja
eticnega vedenja:

Kako podjetja v
razli¢nih kulturah
spodbujajo eticno

vedenje zaposlenih?

Na kakSen nacin se v podjetju, kjer delate (ali ste pred tem
delali), spodbuja eti¢no vedenje? Ali ima podjetje eticni
kodeks in kodeks vedenja? Ali podjetje nudi eticno
usposabljanje? Ali ima podjetje eticno komisijo?

Kaksen je v vaSem podjetju proces seznanitve novih
zaposlenih s poslovno etiko podjetja? Prosim, opiSite kaks$na
je bila vasa izkusnja.

Kako po vasem mnenju vpliva vodenje na eti¢nost
organizacije? Prosim opiSite, kakSne so vaSe izkusnje na tem
podrocju.

Kdo so po vasem mnenju kljucni delezniki, ki dvigujejo raven
eticnega vedenja v podjetju?

Kako podjetje, v katerem delate, sankcionira neeticno vedenje
(¢e ga sploh)? Ali je primerno oziroma eti¢no vedenje
nagrajeno? Kako?

Kateri je za vas kljucen element za spodbujanje eti¢nega
vedenja pri zaposlenih? Prosim, obrazlozite zakaj. Kak$ni so
vasi predlogi za dodatno motiviranje zaposlenih k eti¢nemu
vedenju?

Vpliv kulture:

Kako kultura vpliva na
metode s katerimi
podjetje spodbuja

eticno vedenje?

V kolikor ste Zze poslovali na mednarodni ravni, prosim
predstavite svoje izkusnje z etiko poslovanja drugod — ali
imajo stroge eti¢ne standarde vedenja, ali podjetje raje ostane
eticno in ne izpelje posla in podobno?

Po svetu se ne posveca enako pozornosti managementu etike
znotraj podjetij. Ali menite, da obstaja povezava med
nacionalno kulturo in metodami, s katerimi podjetja
spodbujajo eti¢nost poslovanja? Prosim obrazlozite vase
mnenje.

4.3

Vir: lastno delo

Zbiranje podatkov in predstavitev sodelujocih

Intervjuje za empiri¢no analizo sem izvedla s tridesetimi posamezniki iz razli¢nih kulturnih

okolij. V tabeli 3 navajam podatke o intervjuvancih glede na kulturna obmocja, katerim

pripadajo. Vkljucila sem podatke o drzavi, polozaju osebe v podjetju, v katerem dela, panogi

delovanja podjetja, velikosti podjetja glede na Stevilo zaposlenih, stopnji izobrazbe in

starosti intervjuvancev. Zaradi zagotavljanja anonimnosti v samo nalogo nisem vkljucila
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osebnih imen in imen podjetij. Intervjuje sem vecinoma izvajala preko video klicev in

telefonskih klicev, nekaj pa sem jih izvedla tudi v Zivo. Podatke sem zbirala od konca meseca

marca do zacetka maja 2021, intervjuji pa so v povprecju trajali od 20 do 30 minut.

Tabela 3: Podatki o sodelujocih

Y " Velikost | Stopnja
Drzava | Polozaj Panoga podjetja | izobrazbe Starost
7DA Ge?neralm Medicinska Veliko VI 57
direktor oprema
ZDA | Diplomat Mlms.trstvo za Zdruzqm VI 73
zunanje zadeve narodi
Manager za Medicinska .
Anglo ZDA skladnost oprema Veliko VIL 48
skupina . . - .
ZDA Lastnik Psihologija Mikro VIL 34
Anglija| Vodia CNCstroji | Veliko VI 49
prodaje
Tehnologija in .
Irska Zaposlen . X Veliko VL 27
informatika
. Lastnik in | Avtomobilska .
ltalija direktor industrija Mikro V. 33
Italija | Cpo | Aviemobilska gl v 47
industrija
Italija | Zaposlen T§hn010g14a n Veliko V. 37
Latinska informatika
Evropa Italija | Zaposlen Finance Veliko V. 46
Italija | Zaposlen Policija Veliko V. 55
Francija| Manager A\ftomob}.lska Majhno VIL 52
industrija
Francija Direktor A\ftomob}.lska Veliko VIL 52
nabave industrija
Kovinska
Nemija| _Direktor industrija |y | VI 37
podruznice (pohistveno
okovje)
Germanska Nemcija| Manager CNC stroji Veliko VL 60
Evropa |Nemcija| Manager | Industrijazabave | Srednje V. 45
Nemcija Prodajni CNC stroji Veliko VL 40
manager
Avstrija| Prodaini | one o | Veliko | VI 45
manager
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Tabela 4: Podatki o sodelujocih (nad.)

Y " Velikost | Stopnja
Drzava Polozaj Panoga podjetja | izobrazbe Starost

Koreja Prodajni CNC stroji Veliko VIL 32

manager
Kitajska | Manager Tehnologija Srednje VIL 34

Konfucijska : :
Azija Kitajska | Manager P;\(/)tlggﬁggg/ a Veliko VIL 40
Kitajska | Zaposlen Trgovina Mikro VL 24
Japonska| Zaposlen Tehnologija Veliko VIL 34
Slovenija Pf)mocn}k Gos‘uqstvo n Majhno VI 33
direktorja turizem
Trgovina na
Slovenija| Manager veliko (CNC Srednje V. 56
stroji in orodja)

Direktor
Slovenija sluzbe za Zavarovalnistvo | Veliko VIL 44

Balkan skladnost

poslovanja
. Kovinska .
Slovenija| Zaposlen . . Srednje VL 29
industrija

Slovenija Prodajni CNC stroji Veliko VL 48

manager
Srbija Zaposlen Proizvodnja Srednje VL 26
BIH Manager Novinarstvo Majhno VIL 33

Vir: lastno delo
4.4 Predstavitev rezultatov

V tem poglavju predstavljam rezultate raziskave. Te sem strukturirala glede na vrstni red

vprasanj, znotraj vsakega vpraSanja pa sem zdruZzila odgovore, ki sem jih prejela od

intervjuvancev iz posameznega kulturnega obmocja. V predstavitev rezultatov sem vkljucila

tudi izbrane citate za boljSo ponazoritev, ve¢ pa jih je navedenih v prilogi 3.

1. Kako vi vidite, kako pomembno je eticno vedenje in ravnanje v vasi nacionalni

kulturi?

Anglo skupina: Vsi intervjuvanci so mnenja, da je eticno vedenje v njihovi nacionalni

kulturi izrednega pomena in je v sploSnem nekaj, kar se pri¢akuje od vsakega posameznika.

Koncept eticnega vedenja je tu na zelo visokem nivoju. Izpostavili so tudi, da gre za vedno

bolj relevantno tematiko, ki pridobiva na pomembnosti. Eti¢no vedenje tako postaja vedno
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SirSi koncept, ki pokriva vedno ve¢ elementov naSega Zivljenja, pa naj bo to zasebno ali
poslovno Zivljenje. Ena izmed intervjuvank je navedla, da “zdaj razumemo, da etika in eticno
vedenje ni le pravilno, temvec¢ tudi, da je to lahko poslovna in konkuren¢na prednost”.

Latinska Evropa: V splosnem se vsi intervjuvanci strinjajo, da se eti¢no vedenje v njihovi
nacionalni kulturi smatra kot nekaj pomembnega. Kljub vsemu je eden izmed intervjuvancev
izpostavil, da je “besedna zveza eti¢no vedenje zahtevna, saj ima sam koncept etike vec plati,
kljub temu, da bi morala biti ena sama”. Poudarjeno je bilo tudi, da je sam koncept eti¢nega
vedenja pomemben, Ce se tega drzijo vsi, vendar pa predvsem v Italiji temu pogosto ni tako.
Vsi intervjuvanci iz Italije so izpostavili, da med severom in jugom drzave opazajo bistvene
razlike, saj je na jugu drzave Se vedno obcutiti vpliv mafije in slabSe etike v poslovanju. Dva
intervjuvanca sta mnenja, da se je eticno vedenje skozi leta spremenilo, saj je bil vcasih v
latinskih drzavah ve¢ji poudarek na kolektivu, druzini in skupnosti, dandanes pa v ospredje
vedno bolj prihajata individualizem in poslovna uspe$nost. Podobne ugotovitve je opaziti
tudi v Hofstedejevi Studiji, kjer so ugotovili, da je sever Italije bolj individualisticno
usmerjen, medtem ko je jug Se vedno bolj nagnjen h kolektivu (Hofstede Insights, 2021).
Eden izmed intervjuvancev je izpostavil Se, da je v Franciji etika koncept, ki izhaja iz njihove
zgodovine, saj so v Casu francoske revolucije poudarjali predvsem vrednote svobode,
enakosti in bratstva, kar je Cutiti Se danes.

Germanska Evropa: Eti¢no vedenje predstavlja pomemben element vsakdanjika in gre
pravzaprav za nekaj samoumevnega. Eden izmed intervjuvancev je navedel, da je “eti¢no in
odgovorno vedenje eden izmed glavnih elementov njihove kulture”. Eti¢no vedenje in
disciplina sta pomembna tako na zasebni kot tudi na poslovni ravni. Intervjuvanci so med
drugim izpostavili, da je to v poslu razvidno predvsem skozi tocnost in natanc¢nost. Kot
primer je bilo navedeno, da je pri¢akovano, da v primeru, da se zmenis za sestanek ob 8. uri
zjutraj, takrat tudi prides, saj se zamujanje ne tolerira. Ugotovitve so v skladu z dejstvi, ki
jih v svojem delu navajajo Moran, Haaris in Moran (2007), ki trdijo, da je predvsem za
Nemce znacilna natan¢nost, organizacija dela in visoka uc¢inkovitost.

Konfucijska Azija: V splosSnem velja enotno mnenje, da je etika izrednega pomena, tako v
vsakdanjem zasebnem Zivljenju kot tudi v poslovnem svetu. Se ve¢, eden izmed
intervjuvancev je dejal, da je eti¢no vedenje tu bistvenega pomena, ter da je Koreja znana
tudi kot “Vzhodna drzava vljudnosti” (angl. “Eastern Country of Courtesy”). Tu sta v
ospredju interes in vedenje kolektiva oziroma druzbe, ne pa posameznika, kar je nenazadnje
tudi v skladu z ugotovitvami §tudije GLOBE in Hofstedejeve Studije (Hofstede Insights,
2021; GLOBE, 2021). Ena izmed intervjuvank iz Kitajske trdi, da je etika v njihovi krvi, ter
da pogosto govorijo o besedi “mianzi”, kar pravzaprav pomeni izgled oziroma vtis ¢loveka,
kjer etika igra klju¢no vlogo. Izpostavljeno je bilo Se, da so Kitajci izredno ustrezljivi in
prijazni, vendar znajo biti tudi pretkani poslovnezi.
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Balkan: Glede stanja eti¢nega vedenja so bila med intervjuvanci prisotna dokaj deljena
mnenja. Enotni so bili v strinjanju, da je eticno vedenje izredno pomembno, saj ima pozitiven
vpliv tako na zasebno Zivljenje kot tudi na poslovno zivljenje. Strinjali so se tudi v dejstvu,
da se eticno vedenje v poslovanju obrestuje. Kljub vsemu jih je kar nekaj dejalo, da je
eticnega vedenja na Balkanu bistveno premalo. Ena izmed intervjuvank je tako dejala, da
“primarne vrednote pogosto prekrijejo pohlep, tekmovalnost in pridobitnistvo, Cesar je pri
nas preve¢, premalo pa je primernega vedenja in etike”. Ve€inoma so tudi mnenja, da gre
razlog za pomanjkljivo eticno vedenje iskati v samem sistemu delovanja in vodenja drzav,
saj bi tudi tu etika morala prihajati iz vrha, vendar pa ni tako. Eden izmed intervjuvancev je
tako izpostavil, da je predvsem za Bosno in Srbijo znacilen oportunizem, problem celotnega
Balkana pa je predvsem politicne narave, saj drZzave vodi majhna politi¢na elita, ki ima
mocne vezi v zasebnem sektorju, kjer lahko prijatelji in druzinski ¢lani profitirajo na podlagi
tesnih vezi s politiki. Nadalje je dejal, da je “na Balkanu veliko izredno eti¢nih in izobraZenih
ljudi, ki takega sistema ne prenesejo, saj onemogoca razvoj in uspeh in zato prihaja do selitev
oziroma zapus$canja drzave, saj ne vidijo nacina, kako spremeniti ta sistem delovanja”.

2. KakSen vpliv menite, da ima kultura na eti¢ne prakse v poslovanju?

Anglo skupina: Vecinoma je prisotno mnenje, da ima kultura mocan vpliv na poslovanje in
poslovne prakse, ki se vzpostavijo. Eden izmed intervjuvancev je dejal, da je “nacionalna
kultura uteleSena in izraZzena skozi drzavljane, ti drzavljani pa delujejo v korporacijah in
vladah, ki dolocajo standarde, ki spodbujajo eti¢no vedenje”. Obicaji in vrednote, ki so v eni
kulturi smatrani kot eti¢ni, so morda za drugo kulturo povsem nesprejemljivi. Ena izmed
intervjuvank je tu poudarila predvsem razlike glede enakopravnosti med spoloma. V
zahodnih kulturah je to ena izmed klju¢nih vrednot, medtem ko je predvsem v arabskih
drzavah zgodba precej drugacna. Na tej tocki velja izpostaviti Se, da ima kar nekaj
posameznikov, ki ne prihajajo iz ZDA a so tam delali in Ziveli dalj ¢asa, mnenje, da imajo
ZDA zelo nizko raven kulture, oziroma da gre za zmes razli¢nih kultur. Zaradi tega je
marsikdo izpostavil, da kultura tam nima tako moc¢nega vpliva na poslovanje kot drugod po
svetu. Po drugi strani pa Ameri¢ani kulturo dojemajo kot pomemben element.

Latinska Evropa: Vsi intervjuvanci so mnenja, da ima kultura pomemben vpliv na prakse,
ki se vzpostavijo tako v zasebnem kot v poslovnem Zzivljenju. Skozi odras¢anje in
izobrazevanje se pridobi pomembne navade in nacela, ki se nato preslikajo v poslovne
prakse. Eden izmed intervjuvancev je navedel, da “Ce se znajdes v okolju, kjer vsi spostujejo
pravila, to pozitivnho vpliva tudi nate” in obratno. Vsi so bili tudi mnenja, da je v latinskih
drzavah prisoten problem korupcije, ki je zakoreninjena Ze v sami kulturi. Intervjuvanci iz
Italije so izpostavili, da je ta tezava prisotna predvsem na jugu drzave, kjer je razumevanje
etike in eti¢nih nacel precej drugacno, kljub temu, da so nacela skladna za celotno nacijo.
Korupcija in zaobitje dolocenih nacel dobrega poslovanja je na jugu tako nekaj obicajnega.
Tu se lahko nekoliko navezem tudi na ugotovitve Morana, Harrisa in Moran (2007), ki
podobno ugotavljajo, da so za Italijo v poslovanju zelo pomembni odnosi in povezave.
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Germanska Evropa: Glede vpliva kulture na poslovne prakse so vsi enotnega mnenja, da
je to absolutno res. Izpostavljen je bil pomen razumevanja tradicij in obic¢ajev drugih nacij
in kultur, saj mnoga podjetja temu posvecajo premalo pozornosti, zaradi Cesar prihaja
povsod po svetu do nesporazumov, ki bi se jim pravzaprav lahko izognili. Eden izmed
intervjuvancev je tako dejal, da je “zaradi globalizacije postalo izredno pomembno, da
zaposleni obvladajo lokalne posebnosti in oblike vljudnosti, kot tudi, da sprejemajo razli¢ne
poglede na svet”. Kljub vsemu je eden izmed intervjuvancev poudaril Se, da so ljudje in
vzdusje, ki ga ti ustvarijo v podjetju, morda Se bolj pomemben element vpliva na
vzpostavitev poslovnih praks.

Konfucijska Azija: Intervjuvanci so bili naceloma mnenja, da pri poslovanju obicajno
obstaja neko osnovno soglasje glede eticnega vedenja, vendar kultura vseeno pusti doloc¢en
pecat. To se morda pokaZe v nenapisanih pravilih, ki Zivijo v ljudeh samih iz doloc¢ene nacije.
Kot primer so tako navedli, da za Korejca zamujanje na delovno mesto po neprespani noci
ni sprejemljivo in se smatra za neeti€no vedenje, saj je za njihovo kulturo znacilno, da je
interes skupine na prvem mestu. Izpostavljeno je bilo tudi, da v primeru neprimernega ali
neeti¢nega vedenja Kitajci obcutijo in kazejo, da jih je sram, hkrati pa navajajo, da je za
zahodne kulture bolj obicajen obcutek krivde in ne sramu. Ena izmed intervjuvank pa je
izpostavila Se, da so Kitajci precej povrsni pri pripravi pisne dokumentacije, saj se daje vecji
poudarek verbalni komunikaciji in zaupanju, da tudi ustni dogovor drzi, saj se etika tam
smatra kot samoumevna, dogovor pa je dogovor.

Balkan: V splosnem so vsi mnenja, da ima kultura zagotovo dolo¢en vpliv. V poslovanju
namre¢ nisi izoliran, temve¢ si vezan na okolje, v katerem poslujes, ter ljudi, s katerimi
poslujes. Ena izmed intervjuvank je tako dejala, da “vrednote, ki jih ima, oziroma ki jih
zasleduje drzava, vplivajo na njeno poslovno okolje, ¢e je organizacija mednarodna, pa je to
poslovno okolje toliko §irSe in morda ni ve¢ cutiti toliko nacionalnega vpliva, ampak bolj
regionalnega oziroma mednarodnega”. Eden izmed intervjuvancev pa je sicer dejal, da ima
kultura zagotovo vpliv, vendar sam meni, da imajo Se vecji vpliv socialno-ekonomske
okolis¢ine, kjer je ponovno izpostavil spolitizirano stanje na Balkanu.

3. Na kakSen na€in se v podjetju, kjer delate, spodbuja eticno vedenje? Ali ima
podjetje eti¢ni kodeks in kodeks vedenja? Ali podjetje nudi eticno usposabljanje?
Ali ima podjetje eti¢no komisijo?

Anglo skupina: Vecina intervjuvancev je sprva izpostavila pomen jasne komunikacije in
pravil igre. Podjetja iz anglo skupine drzav so nagnjena k vzpostavitvi obseznih sistemov za
spodbujanje eticnega vedenja, saj je vecina intervjuvancev dejala, da imajo tako eti¢ni
kodeks kot tudi eti¢no usposabljanje in eti¢no komisijo. Izpostavljen je bil predvsem pomen
razvoja formalnih elementov, ki pa jih je treba nato implementirati v vsakdanje poslovanje,
da to postane norma za vse zaposlene. Ena izmed intervjuvank je tako dejala, da so
pomembne tako besede kot tudi dejanja vodij (angl. “walk the talk from the top”). Predvsem
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za ameriska podjetja je vzpostavitev kodeksov postal standard, kar gre lahko delno pripisati
Skandalom nekaterih podjetij (na primer Enron), zaradi Cesar je postalo podrocje etike
bistveno bolj regulirano. Omenjeno je tudi v skladu z ugotovitvami Scholtensa in Dama
(2007), ki navajata, da imajo podjetja iz ZDA najbolje urejene postopke oblikovanja,
kakovosti, komunikacije in implementacije eti¢nih kodeksov v podjetjih.

Latinska Evropa: Kot glavni element spodbujanja etinega vedenja navajajo predvsem
vsakodnevno vedenje, ki vkljucuje spostljive in korektne odnose znotraj podjetja, zgledno
vedenje vodij, postenost tako znotraj podjetja kot tudi navzven in tako dalje. Prisotnost
eticnega kodeksa ni znacilna za manjSa podjetja, velika podjetja in nekatera srednja pa
kodekse ze imajo. Eden izmed intervjuvancev je tako dejal, da je njihovo “podjetje
premajhno, v glavnem se zaposlenim vrednote in prakse predstavi ustno, pri nas tako vse
sloni na besedah in ustni predaji eti¢nih pravil”. Majhna in srednje velika podjetja obic¢ajno
tudi nimajo eticnega usposabljanja, vendar se zaposleni eti¢nega vedenja priucijo skozi
vsakodnevno delo, ki te pripelje do razumevanja, kaj je eticno sprejemljivo in kaj ni. Eti¢ne
komisije so prisotne zgolj v velikih podjetjih, ki se morajo prilagoditi globalnim standardom.

Germanska Evropa: Vsi intervjuvanci so dejali, da imajo v podjetju, kjer delajo, kodekse
vedenja in eti¢ne kodekse. Poudarili so tudi, da je to predvsem v Nemciji stalnica, ter da se
kodeksov posluzujejo tudi mnoga manjsa podjetja. To lahko povezem z ugotovitvami tako
Hofstedejeve Studije kot tudi Studije GLOBE, ki navajata, da je za drzave germanske Evrope
znacilno izogibanje negotovosti, kar pomeni, da podpirajo opredelitev pravil in postopkov
(Hofstede Insights, 2021; GLOBE, 2021). Na podlagi omenjenega ni ni¢ nepri¢akovanega,
da so kodeksi v teh drzavah pogosti. Pogosta so tudi eti¢na usposabljanja, ki so prisotna v
ve¢jih, srednjih in manjSih podjetjih. Zaposleni iz vec¢jih mednarodnih podjetij navajajo, da
so usposabljanja vsakoletna, osredoto¢ajo pa se na eti¢no vedenje tako znotraj podjetja kot
tudi navzven v smislu okoljskih vpraSanj in trajnosti. Na izobraZevanjih pa se prav tako
dotaknejo vpraSanj podkupnin, sprejemanja poslovnih daril in tako dalje. Eticne komisije so
prisotne zgolj v nekaterih velikih podjetjih, ki delujejo na mednarodni ravni. V drugih
podjetjih eticne komisije same po sebi niso pogoste oziroma predstavlja etika zgolj element
delovanja odbora, ki je v osnovi namenjen drugi funkciji.

Konfucijska Azija: Majhna in srednje velika podjetja se zanaSajo na dejstvo, da so
posamezniki Ze skozi odraScanje in vzgojo ponotranjili osnove morale in etike, ter to
prenasajo dalje v poslovno vedenje. Intervjuvanci tako ve¢inoma navajajo, da podjetja ne
potrebujejo eti€nega kodeksa, saj v podjetjih racunajo na to, da posamezniki sledijo svojemu
notranjemu nenapisanemu kodeksu. Eden izmed intervjuvancev je tako tudi dejal, da
“podjetje ne potrebuje eticne komisije, saj je eticno vedenje osnovna vrlina kitajske
civilizacije”. Po drugi strani pa imajo velika in mednarodna podjetja vseeno kodekse,
usposabljanja in komisije, saj na ta nacin zagotovijo potrebne standarde za mednarodno
poslovanje.
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Balkan: Podjetja se za spodbujanje eti¢nega vedenja ve¢inoma ne posluzujejo formalnih
elementov kot so kodeksi in eti¢ne komisije. To je prisotno zgolj v velikih podjetjih, ki
poslujejo na mednarodni ravni. Manj$a in srednje velika podjetja se posluzujejo predvsem
korektnih in spostljivih odnosov tako znotraj kot tudi izven podjetja, komunikacije,
nenapisanih pravil in smernic delovanja, ki se jih predstavi ob zaposlitvi in tako dalje. Kljub
vsemu je ena izmed intervjuvank dejala, da v njihovem podjetju imajo eti¢ni kodeks, ki se
ga tudi vsako leto komunicira zaposlenim. Poudarila pa je tudi, da je “pomembno, da se
kodeks komunicira samostojno in ne kot del necesa drugega, hkrati pa je potrebna tudi jasna
komunikacija o povezanih temah, kot je preprecevanje korupcije in obvladovanje konfliktov
interesov”.

4. KakSen je v vaSem podjetju proces seznanitve novih zaposlenih s poslovno etiko?

Anglo skupina: Zaposleni so obi¢ajno delezni predpisanih usposabljanj takoj, ko so ti
sprejeti na doloceno delovno mesto. Takrat se novo zaposlenim predstavijo pravila
delovanja, seznanijo se s kodeksi podjetja, prav tako pa so delezni mentorstva s strani
zaposlenih, ki so v podjetju Ze dalj ¢asa in jih lahko vodijo na njihovi novi poti. Ena izmed
intervjuvank je izpostavila, da sta “etika in skladnost vkljueni Ze v samem postopku
zaposlovanja, saj ze takrat iS¢emo ljudi, ki izrazajo prepricanja in vrednote, skladne z
vrednotami korporacije”. DobrSen del intervjuvancev je izpostavil tudi, da se usposabljanja
o etiki tu ne koncajo, temve¢ da so redna vsakoletna usposabljanja obvezna za vse zaposlene,
da na ta nacin obnovijo svoje znanje in sledijo spreminjajo¢im se zahtevam.

Latinska Evropa: Vecina intervjuvancev je izpostavila, da poleg predstavitve delovnih
nalog in nacina dela ob zaposlitvi ni posebnega procesa za seznanitev s poslovno etiko
podjetja. Te se namre¢ priuci§ predvsem skozi delo, vsakodnevno vedenje in sprejemanje
odlocitev. Izstopajo zgolj vecja podjetja, ki se bistveno bolj posvecajo standardizirani rutini
ob sprejemu novih zaposlenih na delovno mesto. V vecjih podjetjih je tako pogosto dolo¢eno
usposabljanje, pa naj bodo to spletni tecaji oziroma predavanja, ali pa usposabljanje na
delovnem mestu. V podjetjih, ki imajo kodeks, je pogosto prisotna tudi seznanitev z elementi
kodeksa in nadalje podpis dokumenta, s katerim zagotavljas, da si s kodeksom seznanjen.

Germanska Evropa: Vsi intervjuvanci so navedli, da je v podjetju za nove zaposlene
predpisan dolo¢en proces seznanitve z novim delovnim mestom in eticnimi praksami. Pogost
odgovor je bil, da so novi zaposleni delezni posamic¢nega izobrazevanja, ki se obi¢ajno izvaja
pod okriljem mentorja. Zaposlenim se predstavi nacin dela, med drugim pa se seznanijo tudi
s kodeksi podjetja. Pogosto je tudi posebno usposabljanje na temo kodeksov in preverjanje
razumevanja le-teh. To na koncu vkljucuje test z raznolikimi vpraSanji, s katerimi se
preverja, ali se je zaposleni zadovoljivo seznanil z zahtevano tematiko. Eden izmed
intervjuvancev je tudi dejal, da svoje novozaposlene na zacetku za okoli dva tedna poslje v
mati¢no podjetje, kjer se ti bolje spoznajo z nacinom dela in poslovno etiko podjetja, da se
to lazje implementira tudi v podruZznici.
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Konfucijska Azija: Vecina intervjuvancev je odgovorila, da gre za proces spoznavanja
skozi delo. V manjsih in srednje velikih podjetjih je pogosto prisotno uvajanje na delovno
mesto s pomoc¢jo mentorjev ali pa enostavno ucenje skozi vsakdanjik. Kot primer je eden
izmed intervjuvancev dejal, da se prodajnike pogosto neposredno spusti na trg, kjer se od
slednjih pri¢akuje, da bodo hitro pridobili potrebne kompetence in spretnosti glede
primernega vedenja. Eden izmed intervjuvancev pa je dejal, da “na Kitajskem ljudje ze od
malih nog pridobivajo ustrezno moralno izobrazbo, saj se otroci Ze od osnovne Sole dalje
ucijo o pomembnosti in razvijanju etike in delavnosti, torej dobrih navad, kjer mora biti
moralnost vedno na prvem mestu”. Zaradi tega so tam pogosto mnenja, da je etika v ljudeh
ze tako ponotranjena, da ti na delovnem mestu ne potrebujejo dodatnih usposabljanj, saj gre
za nekaj samoumevnega. Podobno so ugotovili tudi Pitta, Fung in Isberg (1999), ki trdijo,
da je za drzave konfucijske Azije zelo pomembno ohranjanje harmonije in dobrih
medsebojnih odnosov, temelj ¢esar pa je tudi eti¢no vedenje.

Balkan: Tudi v tej skupini drzav je najbolj pogost naCin seznanjanja preko sprotnega
spoznavanja delovnega mesta in delovnih nalog ter s pomocjo dodeljenega mentorja.
Pogosto se Ze pri samem razgovoru predstavijo zahteve in osnovni standardi dela, ki so
posredno povezani tudi z eticnimi praksami podjetja. V vecjih podjetjih, ki delujejo na
mednarodni ravni, pa so prisotna tudi predavanja o etiki, ki so lahko tako v spletni obliki kot
tudi v fizi¢ni obliki, tem predavanjem pa obicajno sledi preverjanje pridobljenega znanja,
kar se stori preko testov, kjer je potrebno doseci pozitiven rezultat, ki dokazuje zadovoljivo
znanje na tem podroc¢ju. Ena izmed intervjuvank je tako dejala, da gre v njthovem podjetju
za splet razlicnih metod, od predavanja, namenjenega izklju¢no novozaposlenim, kjer se
poskrbi tudi za razumevanje kodeksa, varstva osebnih podatkov, prepre¢evanja korupcije in
tako naprej, pa do sistema samoucenja, ki se izvaja preko spleta in se nato preverja s testom.

5. Kako po vaSem mnenju vpliva vodenje na eti¢nost organizacije?

Anglo skupina: Med intervjuvanci velja enotno mnenje, da so vodje klju¢nega pomena za
spodbujanje eti¢nosti v organizaciji. Ena izmed intervjuvank je tako izpostavila, da “etika ni
nekaj, Cesar se lahko dotakne§ zgolj enkrat letno, ali nekaj, kar se vkljuci v enkratni govor
direktorja, etika mora postati nova norma”, za kar pa so odgovorni predvsem vodje. Nadalje
je eden izmed intervjuvancev dejal, da zakoni in druga pricakovanja dolocajo zgolj osnovne
okvirje delovanja in vedenja podjetij, vodstvo pa postavlja ton, kako se je treba lotiti vseh
zakonsko opredeljenih in vseh preostalih dejavnosti, ki niso obravnavane v zakonodajah. Ce
je vodstvo jasno glede tega, kako se je treba v podjetju vesti, to pozitivno vpliva na vse
zaposlene. Vodje so torej tisti, ki morajo venomer stremeti k lastnemu eti¢cnemu vedenju in
spodbujanju eti¢nega vedenja svojih zaposlenih. Ena izmed intervjuvank navaja Se, da visje
standarde kot ima vodja in moc¢neje kot jih uveljavlja, vecja verjetnost je, da bodo vsi ostali
temu tudi sledili.
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Latinska Evropa: Vodje morajo biti zaposlenim zgled. Eden izmed intervjuvancev je tako
dejal, da ima “vodenje moc¢an vpliv, saj mora zgled prihajati iz vrha”. V kolikor je vodja
Cista in iskrena oseba, ki se drzi pravil in se vede v skladu s tem, kar zagovarja, to vpliva na
celotno organizacijo. Izpostavljeno je bilo predvsem, da morajo biti vodje iskreni, poSteni in
transparentni v svojih dejanjih. Poudarjeno je bilo tudi, da je vodja neke vrste ucitelj, ki si
mora prizadevati za opolnomocenje svojih zaposlenih in korekten odnos do vsakogar, saj se
na ta naCin omogocata rast in razvoj tako oseb kot celotne organizacije. V tem pogledu lahko
opazimo podobnosti z ugotovitvami iz Studije GLOBE, kjer navajajo, da so cenjeni
predvsem timsko usmerjeni in participativni vodje (GLOBE, 2021). Nenazadnje pa so
intervjuvanci izpostavili Se, da morajo biti vodje tudi nadzorniki, ki zagotavljajo skladnost
vedenja zaposlenih s cilji organizacije.

Germanska Evropa: Eden izmed intervjuvancev je predstavil pomembnost vodij kar skozi
star pregovor, ki pravi, da “riba smrdi pri glavi” (angl. “the fish stinks from the head”). To
z drugimi besedami pomeni, da ¢e vodje in management ponazarjajo vrednote podjetja in se
vedejo eti¢no, se to obicajno prenese tudi na nizje ravni in obratno, ¢e se vodje ne drzijo
smernic, tedaj Se najboljsi predpisi o skladnosti in etiki ne koristijo in so brez pomena.
Izpostavili so tudi, da so vodje kljucni za motiviranje zaposlenih in usmerjanje le-teh, ce se
znajdejo v dilemah. Prav tako pa je eden izmed intervjuvancev izpostavil, da je pomembna
prisotnost vodij na delovnem mestu, saj ti s tem nakazujejo avtoriteto in dajejo zgled.

Konfucijska Azija: Tudi v tej skupini velja sploSno mnenje, da imajo vodje mocan vpliv na
etiCnost organizacije. Ve€inoma so mnenja, da se vrednote in nacin dela prelivata od zgoraj
navzdol po organizaciji, zaradi ¢esar imajo vodje velik pomen tudi pri sami implementaciji
etike v poslovanje. Ne glede na to, kaj se v vrhu organizacije govori, pa je potrebno tudi
ujemanje med dejanji in besedami, saj zaposleni obi¢ajno svoje vedenje prilagodijo vedenju
vodij in pri¢akovanjem organizacije. Tu se lahko navezem na ugotovitve Studije GLOBE, ki
trdi, da se v drzavah konfucijske Azije avtoriteta in razlike v moci smatrajo kot nekaj
potrebnega za zagotavljanje druzbenega reda ter stabilnosti (GLOBE, 2021). Zaradi tega je
morda Se toliko bolj vidno, da sprejemajo pretok moci in navodil od vrha organizacije
navzdol. Eden izmed intervjuvancev pa je izpostavil Se, da morajo vodje zagotoviti pomo¢
in usmerjanje v primeru nastanka prakti¢nih dilem, pa naj bodo te eti¢ne ali ne.

Balkan: Ponovno so bili vsi intervjuvanci mnenja, da imajo vodje izredno mocan vpliv na
etiCnost organizacije. Sprva morajo vodje zaposlene seznaniti s pravili in na¢inom dela,
nadalje pa je potrebno to kot vodja tudi prikazovati z lastnim vedenjem. Ena izmed
intervjuvank je tako dejala, da je “pravilno vodenje je vodenje z zgledom”. Dvojna merila,
torej nekaj se govori, nekaj drugega pa je dejansko delovna praksa, vnaSajo v organizacije
negotovost. Eden izmed intervjuvancev je tudi jasno izrazil, da tega ne tolerira, ter da se sam
trudi biti dober zgled, saj je ze veCkrat od svojih vodij dozivel prav te dvojne standarde.
Izpostavljeno je bilo tudi, da morajo biti vodje v svojih dejanjih transparentni. Pomembno
je, da se lahko zaposleni od svojih vodij ucijo, torej da ti omogocijo rast svojih zaposlenih.
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6. Kdo so po vaSem mnenju klju¢ni delezniki, ki dvigujejo raven eti¢nega vedenja v
podjetju?

Anglo skupina: V sploSnem velja prepri¢anje, da se klju¢ni akterji pri spodbujanju eti¢nega
vedenja nahajajo znotraj podjetja. Vecina jih je tako mnenja, da so to vodje in managerji, saj
ti s svojim zgledom pomembno vplivajo na ostale v organizaciji. Tu lahko najdemo tudi
povezavo s studijo GLOBE, kjer so ugotovili, da se v anglo skupini drzav ceni predvsem
karizmati¢ne in participativne vodje (GLOBE, 2021). Poleg tega je eden izmed
intervjuvancev mnenja, da so klju¢ni lastniki, saj so ti prvi, ki v organizacijo vnesejo
dolocene vrednote in cilje, iz Cesar nato izhaja nacin vedenja managerjev in posledicno samo
delo v organizaciji. Izpostavljeno pa je bilo tudi, da so klju¢ni vsi zaposleni, saj vsi skupaj
zastopajo podjetje ter najbolj pripomorejo k celotnemu delovanju podjetja. Ena izmed
intervjuvank je tako povzela, da je “jasno, da so na koncu odgovorni prav vsi, saj ne moremo
reci, da gre tu zgolj za delo ene same osebe, temve¢ gre za delo vseh v organizaciji”.

Latinska Evropa: Mnenja glede kljucnega deleznika pri dvigovanju eticnega vedenja so
bila v tej skupini deljena. Del intervjuvancev je mnenja, da gre za dejavnike izven podjetja,
torej zunanjo skupnost, ki zahteva doloc¢en nacin vedenja, stranke, ki vedno bolj izrazajo
svoje mnenje in tako dalje. Spet drugi so bili mnenja, da gre predvsem za vodje, ki mo¢no
vplivajo preko zgleda, ki ga dajejo zaposlenim in celotni organizaciji. Izpostavljeni pa so
bili tudi lastniki, ki so prvi, ki postavijo merila delovanja organizacije.

Germanska Evropa: Mnenja glede tega, kdo je kljucni deleznik pri dvigovanju eticnega
vedenja, so bila tudi tu nekoliko deljena, vendar enotna z vidika tega, da gre za osebe znotraj
podjetja. Nekateri so bili tako mnenja, da so kljucni lastniki, saj so oni tisti, ki dolo¢ijo
osnovne vrednote organizacije. Spet drugi so bili mnenja, da gre za upravni odbor in nato
vse vodje in managerje, saj so oni tisti, ki prenasajo navodila zaposlenim in morajo biti nato
vzorniki za celotno organizacijo. Nenazadnje pa je bilo izpostavljeno, da je kljucen prav
vsak zaposleni znotraj podjetja, saj ima vsak svojo dolo¢eno nalogo v podjetju, za katero je
odgovoren.

Konfucijska Azija: Intervjuvanci v tej skupini so se tezje odlocili za klju¢no osebo, saj
vec¢inoma velja mnenje, da so za eti¢no vedenje zadolZeni vsi kolektivno. Kljub vsemu je
eden izmed intervjuvancev dejal, da sam meni, da “se za¢ne s tistim, ki ima najve¢ moci, to
pa so lahko lastniki, ¢e so aktivno vpleteni v delovanje podjetja, sledijo direktorji, vodje in
tako dalje vse do zadnjega zaposlenega”. Podobno so navajali tudi drugi, torej da se zacne z
lastniki ali generalnim direktorjem, sledijo vodje in managerji, izpostavljen pa je bil tudi
pomen kadrovske sluzbe. Vec intervjuvancev pa je omenilo tudi, da se ne sme zapostaviti
pomena zunanjih akterjev, pa naj bodo to kupci, dobavitelji ali lokalna skupnost. Tu je o€itno
vidna povezava z ugotovitvami Studije GLOBE, kot tudi Hofstedejeve Studije, ki navajata,
da je to izrazito kolektivisticna druzba, kjer posamezniki delujejo v interesu skupine
(Hofstede Insights, 2021; GLOBE, 2021).
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Balkan: Ponovno so bila prisotna precej deljena mnenja glede klju¢nega deleznika. Del
intervjuvancev se je nagibal bolj k notranjim akterjem, del pa bolj k zunanjim. Nekateri so
bili tako mnenja, da je prva drzava s svojo regulatorno funkcijo ter pricakovanja zunanjega
okolja. Eden izmed intervjuvancev je izpostavil pomen “financ¢ne Sibe” oziroma kazni, ki
doletijo krsitelje. Izpostavljen je bil tudi pomen celotne verige od dobavitelja do kupca, saj
vsak ¢len pripomore k poslovanju podjetja. Pomembno je torej tudi poslovno okolje, v
katerem se podjetje nahaja. Tu je morda opaziti povezavo s Hofstedejevo $tudijo, ki navaja,
da gre za drzave z visokimi rezultati na podroc¢ju izogibanja negotovosti, kar pomeni, da si
osebe Zelijo neka ustaljena pravila, ki jih kot prva doloca drZava s svojo regulatorno funkcijo
in zunanje okolje podjetja s svojimi pri¢akovanji in zahtevami (Hofstede Insights, 2021).
Nenazadnje pa je bila vecina intervjuvancev vseeno mnenja, da so kljucni predvsem uprava,
vodje in managerji, saj ti diktirajo delovanje organizacije.

7. Kako podjetje, v katerem delate, sankcionira neeti¢no vedenje (¢e ga sploh)? Ali je
primerno oziroma eti¢no vedenje nagrajeno?

Anglo skupina: Podjetja neeti¢cno vedenje sankcionirajo na razlicne nacine, odvisno od
resnosti dogodka. Za manjSe napake, ki so bile storjene v dobri veri, gre ve¢inoma za pisna
ali ustna opozorila. Za resnejSe prekrSke oziroma napake, ki se veckrat ponavljajo, pa se
lahko osebo tudi odpusti. V ekstremnih primerih lahko pride tudi do sodnih postopkov. Ena
izmed intervjuvank je dejala, da imajo v podjetju izredno dobro razvit sistem prijav
neeti¢nega vedenja ali suma na neeti¢no vedenje. Vse zaposlene se tako ves ¢as spodbuja,
da takoj ko zaznajo neeti¢no vedenje, to prijavijo, za kar imajo omogoceno posebno zaupno
telefonsko linijo, govorijo pa lahko tudi neposredno s kadrovsko sluzbo, odborom za
skladnost ali z nadrejenim. Vsem je tudi jasno predstavljena tako imenovana “no retaliation
policy” oziroma pravilo, da se osebe, ki prijavi neeticno vedenje, ne sme kaznovati na
nikakrSen nacin, ¢etudi se v procesu preiskave ugotovi, da do neeticnega vedenja ni prislo.
Primerno vedenje obi¢ajno ni neposredno nagrajeno. Eden izmed intervjuvancev je dejal, da
je primerno in eti¢no vedenje dolznost vsakega posameznika, ter da se to pricakuje. Nagrade
so tako obi¢ajno bolj posredne narave, lahko gre za bonuse ob koncu leta, ustne pohvale,
moznosti napredovanja in tako dalje. Ena izmed intervjuvank je izpostavila, da je v ZDA
bonus ob koncu leta sestavljen iz tega, kaj je oseba dosegla in kako je to dosegala, etika in
skladnost pa zagotovo predstavljata del kriterija, kako se je to doseglo.

Latinska Evropa: Neeti¢no vedenje se sankcionira, vendar so intervjuvanci v tej skupini
obicajno navajali, da gre za milejSe oblike sankcij, bolj v smislu ustnih in pisnih opozoril,
ter pogovorov z osebo. Eden izmed intervjuvancev je tako mnenja, da je “zelo tezko, ko je
treba spremeniti vedenje neke osebe, vendar je razlika med vodjo in Sefom ta, da vodja
omogoca rast drugih, torej se svoje pozicije ne sme izkoristiti zgolj za ukazovanje drugim,
temvec je treba poskrbeti, da s podrejenimi ravnas dobro in jim omogocas osebnostno rast”.
Izpostavil je Se, da zanj ni toliko pomembno sankcioniranje, temvec¢ predvsem izboljSevanje
vedenja zaposlenih. Podobno je navedel Se en izmed intervjuvancev, ki je dejal, da se
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“napake tolerirajo, saj se ljudje na napakah uc¢imo”, ter da je pomembno izboljSevati vedenje
oseb, vendar se to ne sme storiti kot “napad na ego osebe”. Seveda pa tudi v tej skupini drzav
v primeru hujsih krSitev, namernih neprimernih dejanj ali veckratnih napak lahko pride do
odpustitve. Glede primernega vedenja so intervjuvanci dejali, da se le-to vedno nagradi z
lepo besedo, vendar ni neposrednih finan¢nih nagrad. Osebo se lahko javno pohvali, s ¢imer
se zagotovi, da se vsi v organizaciji zavedajo, kakSno vedenje je primerno in hvale vredno.
Taka oseba nato v organizaciji pridobi dober sloves. Poleg tega pohvala pozitivno vpliva na
pocutje zaposlenega in poveca verjetnost za taksno vedenje tudi v prihodnosti.

Germanska Evropa: Vecina intervjuvancev navaja, da je neetino vedenje strogo
obravnavano, ter da se je treba s takim vedenjem spopasti nemudoma. Seveda so sankcije
odvisne od tezavnosti vedenja. Obicajno se osebo sprva opozori, se ji da opomin, nadalje pa
eden izmed intervjuvancev navaja, da “lahko zelo hitro pride tudi do odpovedi”. V primeru
hude krsitve je lahko odpoved tudi neposredna, brez predhodnega opozorila. Vecina
intervjuvancev iz te skupine drzav tako navaja, da so pravila stroga in se jih je treba tudi
dosledno drzati, sicer so lahko sankcije zelo resne. Primerno in eticno vedenje nista
neposredno nagrajena, saj je takSno vedenje samoumevno in se od vsakogar tudi zahteva.
Prav tako je eden izmed intervjuvancev izpostavil, da je eticno vedenje tezko meriti samo
zase oziroma ni mogoce enako in nepristransko obravnavanje vseh, zaradi ¢esar se mu
nagrajevanje na tem podrocju ne zdi smiselno.

Konfucijska Azija: Podobno kot v drugih skupinah, se tudi tu neeti¢no vedenje sprva resuje
preko opozoril, ki so lahko ustna ali pisna, kar je odvisno od tezavnosti situacije. Zgodi se
lahko tudi, da se zapiSe uradno pisno opozorilo, ki se hrani v osebni mapi zaposlenega in
tako postane del njegove zgodovine, kar seveda nosi svoje posledice. Eden izmed
intervjuvancev je dejal tudi, da se osebo, ki stori prekrsek, pokli¢e k odgovorni osebi in ima
tam moZznost svojo napako priznati in zagovarjati. V primeru resne napake, ki se je storila
namerno, lahko tako pride do neposredne odpustitve. Primerno in eti¢no vedenje se tudi tu
naceloma ne nagrajuje direktno, temvec gre za posredne ugodnosti, kot je dolgorocno
zaupanje, moznosti napredovanja in tako dalje. Kljub vsemu je eden izmed intervjuvancev
dejal, da je poleg pohvale in spodbujanja nadaljnjega eticnega vedenja mozna tudi denarna
nagrada. Podobno je izpostavil tudi intervjuvanec, ki je sicer iz Nemcije, vendar dela v
podjetju, ki ima podruznice tudi v konfucijski Aziji. Sam trdi, da je tam mentaliteta drugacna
in denarne nagrade za eti¢no vedenje niso tako neobicajne.

Balkan: Neeticno vedenje se sankcionira, vendar gre iz odgovorov razbrati, da so postopki
nekoliko bolj neurejeni. Intervjuvanci so tako navajali predvsem, da gre za ustna in pisna
opozorila, ter odpustitev osebe v primeru resnejSega prekrska, ki pa ga vecina intervjuvancev
Se ni dozivela. Izpostavljeno je bilo tudi, da se eticne napake bistveno bolj tolerirajo kot ce
pride zaposleni navzkriz z mentaliteto ali Zeljami nadrejenega. Eden izmed intervjuvancev
je navedel Se, da “etika tu (na Balkanu) morda ni prva prioriteta”. Zgolj intervjuvanka iz
vecjega podjetja je dejala, da imajo za to predviden stopenjski sistem, saj imajo v podjetju
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nicelno toleranco do neeti¢nega vedenja, vendar jim do sedaj Se ni bilo treba pose¢i po
strozjih delovno pravnih ukrepih. Eti¢no vedenje se ne nagrajuje neposredno, je pa primerno
vedenje pogosto del variabilnega dela place ali pa bonusov, ki jih prejemajo zaposleni ob
koncu leta in podobno.

8. Kateri je za vas kljucen element za spodbujanje eticnega vedenja pri zaposlenih?

Anglo skupina: Mnenja glede klju¢nega elementa so bila dokaj podobna, vkljucevala pa so
predvsem postavitev jasnih standardov, spodbujanje pogovora o etiki in vodenja z zgledom.
Jasni standardi so kljucni zato, da osebe vedo, kaj se od njih pricakuje, kar pa morajo seveda
vodje in managerji prikazovati z lastnim zgledom. Ena izmed intervjuvank je dejala, da je
klju¢no “konstantno govoriti o etiki, jasno povedati, da je to resni¢na stvar in da predstavlja
del vrednot organizacije, v primeru, da gre z eticnega vidika kaj narobe, pa imeti do tega
ni¢elno toleranco”. Eden izmed intervjuvancev je izpostavil Se pomen vkljucenosti
zaposlenih, torej moznost, da ti spregovorijo o eti¢nih dilemah ali predlogih, ki jih imajo na
tem podrocju, saj se na ta nacin pocutijo bolj vkljucene v sam eticni proces organizacije. Tu
so vidne podobnosti z ugotovitvami Hofstedejeve Studije, ki pravi, da imajo drzave anglo
skupine sorazmerno majhno razdaljo do moci, kar pomeni, da so nadrejeni vedno dostopni,
spostuje in ceni pa se sodelovanje in doprinos vseh zaposlenih (Hofstede Insights, 2021).

Latinska Evropa: Odgovori v tej skupini so si bili dokaj podobni. Intervjuvanci so
vec¢inoma izpostavljali pomen dobrega zgleda vodij in vzpostavitev eticne kulture celotne
organizacije. Klju¢no se jim torej zdi, da je celotna organizacija eti¢na, da so odnosi
korektni, spostljivi ter da takSno vedenje postane vsakdan. V kolikor je organizacija znotraj
Cista, iskrena in eti¢na, se nato to kaze tudi navzven do preostalih deleznikov. Eden izmed
intervjuvancev je izpostavil Se pomen vodila “ne stori nekomu drugemu necesa, kar ne Zelis,
da nekdo drug stori tebi”. Drug intervjuvanec pa je poudaril Se pomen spodbujanja timskega
duha in podpore. Tu lahko ponovno opazimo vzporednico z ugotovitvami Studije GLOBE,
kjer navajajo, da so za drzave latinske Evrope v sploSnem prisotni visoki rezultati pri
institucionalnem kolektivizmu, kar nakazuje na velik pomen skupine (GLOBE, 2021).

Germanska Evropa: Mnenja v tej skupini intervjuvancev so bila dokaj deljena. Eden izmed
intervjuvancev je tako dejal, da se “dobra dejanja vrac¢ajo z dobrimi dejanji”, zato je sam
mnenja, da je kljucen korekten in spostljiv odnos do vseh zaposlenih, saj bodo ti v zameno
tak odnos vracali podjetju. Podobno je ena izmed intervjuvank dejala, da je klju¢no ustvariti
skupinski duh in obcutek, da so vsi enakovredni ter vsi pomembni za uspeh organizacije.
Poudarjen je bil tudi pomen dobre in jasne komunikacije in posredovanja klju¢nih vrednot.
Nadalje je bil izpostavljen pomen rednega usposabljanja za vse zaposlene, ki se ga morajo
udeleziti tudi vodje in managerji, saj se na tak nacin prikaze, da je etika prioriteta za vse v
podjetju. Nenazadnje pa je bil poudarjen tudi pomen vodenja z zgledom.

53



Konfucijska Azija: Tudi tu so bili odgovori precej deljeni, vendar v sploSnem velja
strinjanje, da gre za proces od vrha organizacije navzdol. Izpostavljen je bil pomen
oblikovanja vrednot in procesov, kar vpliva na celotno kulturo organizacije. Omenili so tudi,
da je kljucno dobro pocutje in blaginja zaposlenih. Spodbujati je treba pozitivne odnose,
grajene na medosebnem spostovanju in zaupanju. Vecji del jih je tudi mnenja, da so za to
odgovorni predvsem posamezniki na vodstvenih polozajih, ki morajo predstavljati zgled
vsem ostalim. Kljucno je, da ti prikazujejo integriteto, posStenost, praviénost in odgovornost.
Eden izmed intervjuvancev pa je opozoril, da se ne sme zanemariti tudi samega procesa
zaposlovanja, saj je Ze na samem zacetku pomembno, da izberemo primerne ljudi, katerih
vrednote so skladne z vrednotami organizacije.

Balkan: Intervjuvanci so si bili enotni v mnenju, da je klju¢no vodenje z zgledom, nekaj pa
jih je omenilo Se ton z vrha organizacije. Ena izmed intervjuvank je poleg tega navedla Se,
da v podjetju obelezujejo pomembne dni v letu, kot so dan boja proti korupciji, dan varstva
potros$nikov, teden skladnosti, kjer se intenzivno komunicira o poslovni etiki in tako dalje.

9. V kolikor ste Ze poslovali na mednarodni ravni, prosim predstavite svoje izkusSnje
z etiko poslovanja drugod — ali imajo stroge eti¢ne standarde vedenja, ali podjetje
raje ostane eti¢no in ne izpelje posla in podobno?

Anglo skupina: Koncept etike in eti¢nosti je lahko skladen ali vsaj podoben po celem svetu,
vendar med drzavami Se vedno prihaja do razlik, kako uveljavljena in razvita je etika. Ena
izmed intervjuvank je tako mnenja, da je zagotovo Se nekaj drzav in trgov, kjer etika Se ni
na tocki, na kateri bi morala biti. Prav tako navaja, da je “vc¢asih lahko mamljivo pomisliti,
da ¢e se ne uposteva lokalnih pravil in obi¢ajev, posel ne bo uspel, vendar je to samo izgovor,
saj je vCasih enostavno treba ostati zvest samemu sebi in zavrniti posel, ki ni eti¢en, cetudi
vas okolje sili v nekaj drugega”. Vecina jih je mnenja, da je pomembno poznati druge
kulture, vendar se je treba na koncu drzati lastnih pravilnikov in se drzati eticnega vedenja,
cetudi se zaradi tega morda nekje izgubi posel. Ena izmed intervjuvank je dejala, da verjame,
da se “vedno lahko najde dober posel, zato to ne more in ne sme biti razlog za sprejetje
neeti¢nega posla, treba se je samo potruditi in najti pravega”.

Latinska Evropa: Intervjuvanci so mnenja, da so eti¢ni standardi in vrednote podobni po
celem svetu, saj obstajajo standardi olike in moralnosti. Kljub vsemu prihaja do razlik, kar
so nekateri delno pripisali veri in politiki. Na podlagi lastnih izkuSenj so med drugim
izpostavili, da je korupcija na Balkanu in v veéini latinskih drzav (Italija, Spanija, drzave
Latinske Amerike in tako dalje) nekaj povsem obicajnega. Za latinske drzave so prav tako
izpostavili ve&jo spros¢enost poslovanja, kar naj bi se predvsem v Spaniji prevesilo Ze v
prelaganje dela. To so v svojem delu ugotovili tudi Moran, Harris in Moran (2007), ki
navajajo, da je predvsem za Spance znatilna spro$enost in manj striktno dojemanje
delovnih rokov. Intervjuvanci nadalje Japonski, ZDA in Angliji pripisujejo visje eti¢ne
standarde oziroma predvsem za ZDA bistveno bolj regulirane postopke. Prav tako naj bi bila
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tudi Avstrija bistveno bolj stroga z vidika reguliranosti poslovanja in poslovne etike. Eden
izmed intervjuvancev je razlike povzel predvsem z dejstvom, da “gre za drugacne koncepte
v postopku izobrazevanja od rojstva naprej”, kot primer pa je navedel poslovna darila, ki se
ponekod dojemajo kot podkupnina, drugod pa je neprimerno in Zaljivo, ¢e darila ne prineses.

Germanska Evropa: Intervjuvanci naceloma opazajo dolocene razlike pri poslovanju na
mednarodni ravni. V Nemciji so pravila jasno in strogo definirana, ljudje se tega drzijo,
vendar pa marsikje ni tako. Eden izmed intervjuvancev je mnenja, da je izmed drzav, s
katerimi je Ze posloval, Anglija po mentaliteti z vidika etike in poslovnih praks Se najblizje
Nem¢iji, medtem ko so ZDA $e kaksno stopnjo vigje. Spanijo so izpostavili kot drzavo, kjer
se stvari jemljejo bolj preprosto in pocasi. Drugi intervjuvanec je opazal, da je med drzavami
in kulturami razlika predvsem v stopnji kontrole etike znotraj organizacije, pri ¢emer je
izpostavil predvsem ZDA, ki so v tem stopnjo vi§je nad ostalimi. Sam je mnenja, da je temu
tako predvsem zaradi resnih Skandalov, ki so jih imeli v preteklosti in resnimi posledicami,
ki so jih dozivela ta podjetja, zaradi Cesar si sedaj prizadevajo prepreciti take situacije.

Konfucijska Azija: Prisotno je razmisljanje, da obstaja na globalni ravni splosno soglasje
glede etike in eticnega vedenja. Eden izmed intervjuvancev meni, da se podjetja po celem
svetu borijo za posle, vsako na svoj nacin, vendar imajo vecinoma v mislih vsaj osnovne
eticne standarde. Izpostavljena je bila zgolj vzhodna Evropa, kjer naj bi v splosnem dali
manj$i poudarek na eti¢no vedenje in imajo bolj direkten pristop k poslu. Poleg tega pa so
bile izpostavljene Se nordijske drzave, kjer si tako zaposleni kot vodje prizadevajo spostovati
prav vsakogar v organizaciji in dajejo izreden pomen medsebojnim odnosom.

Balkan: Tudi tu je prisotno mnenje o dolocenih enotnih standardih eticnega vedenja po
celem svetu. Intervjuvanci so v sploSnem mnenja, da so stvari predvsem zaradi globalizacije
vedno bolj poenotene. Osnovne smernice so tako podobne ali celo enake, vprasanje se
postavi le, koliko se jih ljudje drzijo, tu pa prihaja do razlik. Izpostavili so predvsem togost
oziroma striktno sledenje pravil Japoncev, Korejcev in Kitajcev, ter bistveno vecjo
prilagodljivost in popustljivost Evropejcev, predvsem latinske Evrope in Balkana. Vec
intervjuvancev je tudi mnenja, da je v drugih drzavah Evrope in ZDA ve¢ poudarka na etiki
kot na Balkanu.

10. Po svetu se ne posveca enako pozornosti managementu etike znotraj podjetij. Ali
menite, da obstaja povezava med nacionalno kulturo in metodami, s katerimi
podjetja spodbujajo eti¢nost poslovanja?

Anglo skupina: Intervjuvanci so enotni v mnenju, da obstaja povezava. Organizacije morajo
posvecati doloceno pozornost lokalnim kulturam in obic¢ajem, glede na to, da so podjetje
ljudje, pa tudi ti vnesejo svoje poglede, obiCaje in vedenje. Poleg tega je eden izmed
intervjuvancev izpostavil, da ima pomembno vlogo tudi panoga dela podjetja, saj imajo
dolocene panoge bolj regulirano dejavnost ali visje zahteve po transparentnosti. Kljub vsemu
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je ena izmed intervjuvank izpostavila, da je zagovornica tega, da je vsako podjetje mikro
druzba, ki se ne sme izgovarjati na racun slabih praks drzave, v kateri se nahaja, temvec
mora stremeti k odli¢nosti, saj lahko ve¢ podjetij skupaj prinese pozitivhe spremembe za
celotno druzbo. Izpostavila je predvsem tezave z rasizmom v ZDA in dejala, da se je
podjetje, v katerem dela, javno zavzelo za enakopravnost in se odlocilo narediti spremembo
na tem podrocju, namesto da bi enostavno sprejelo stanje, ki je takrat vladalo v drzavi.

Latinska Evropa: Vsi intervjuvanci so mnenja, da ima kultura dolocen vpliv na metode, s
katerimi se spodbuja eti¢nost poslovanja. Vecina jih zagovarja, da je to pogojeno z vzgojo v
druzini in v Solah, kjer se ¢uti vpliv dolocene kulture. Ljudje, ki so vzgojeni na doloc¢en
nacin, tak odnos nato prenesejo tudi v poslovni svet. Predvsem pa se to pozna na vrednotah,
ki so za ljudi pomembne. Izpostavljeno je bilo tudi, da v kolikor si vzgojen v eti€énem okolju,
kjer se spodbuja korektnost, poStenost, transparentnost in tako dalje, take vrednote poosebis
tudi sam in obratno, neeti¢no okolje in vzgoja pripeljeta do neeti¢nih ljudi. Kljub vsemu je
eden izmed intervjuvancev izpostavil, da je tudi tu vedno bolj opaziti trend globalizacije,
kjer prihaja do enotnih standardov poslovanja, vendar je to opaziti predvsem pri velikih
podjetjih, ki poslujejo na mednarodni ravni, medtem ko majhna podjetja Se vedno bistveno
bolj odrazajo kulturo okolja, kjer poslujejo.

Germanska Evropa: Ponovno so intervjuvanci enotni v mnenju, da kultura pusti svoj pecat
v organizacijah. Eden izmed intervjuvancev je omenil, da posamezne kulture dajejo razli¢no
tezo etiki in eticnemu vedenju v poslovanju. Prav tako lahko prihaja do razli¢énih
interpretacij, kaj je eti¢no in kaj ne, kaj je vljudno in kaj ni in tako dalje. Poudarili so, da je
potrebno druge kulture spoStovati in priznavati, ter se nenazadnje z njimi tudi dobro
seznaniti, saj so pomemben element mednarodnega poslovanja.

Konfucijska Azija: Intervjuvanci se strinjajo, da obstaja povezava med kulturo in metodami
spodbujanja eti¢nega vedenja v organizacijah. Med drugim je temu tako ze zaradi nacina
vzgoje, torej celoten nacin razmisljanja in vrednot, ki se razlikujejo od kulture do kulture.
Za azijske drzave navajajo, da so znacilni dokaj kompleksni eti¢ni standardi, predvsem pa
se obcuti izreden pomen kolektivizma, saj je interes skupine tu v ospredju. Prav tako gre za
izredno lojalne osebe, ki pogosto zivijo za podjetje, v katerem delajo. Tu lahko razberemo
vzporednico s Hofstedejevo Studijo, kjer podobno ugotavljajo, da v drzavah konfucijske
Azije osebe pogosto zrtvujejo svoj prosti Cas in druzinsko Zivljenje za delo (Hofstede
Insights, 2021). Eden izmed intervjuvancev je izpostavil Se, da eti¢no vedenje in moralnost
tu zivita v ljudeh in morda zaradi tega ni potrebnih tako strogih predpisov kot drugod.

Balkan: Tudi v tej skupini drZav velja enotno mnenje, da kultura pusti svoj pecat. Ve€ina
jih je mnenja, da je tako zaradi dolocenega nacina vzgoje, ki nato postane standard. Eden
izmed intervjuvancev je dejal, da “ima vsaka kultura svoje standarde, ki nas precej
zaznamujejo, to pa nato podzavestno nosimo v sebi”. Ena izmed intervjuvank pa zagovarja,
da se doloceni standardi zagotovo vzpostavijo na podlagi standardov drZave oziroma kulture,
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v kateri Zivimo, vendar je treba konstantno stremeti k razvoju in napredku, kar je potrebno
storiti tudi na podrocju etike. Sama se je tako udelezila raznih usposabljanj na temo etike in
skladnosti, pridobljeno znanje pa je vnesla v svoje podjetje, kjer sicer morda dolocenih
metod spodbujanja etike ne bi bilo. Sama trdi, da “je treba vnesti malo stroke in dobre prakse
iz tujine, kjer imajo dolocene funkcije Ze bolje razvite kot pri nas”.

5 DISKUSIJA

V petem poglavju predstavljam ugotovitve, pridobljene na podlagi opravljene raziskave,
nato pa navajam Se priporocila za prakso in omejitve dela s priporocili za bodoce raziskave.

5.1 Povzetek ugotovitev

Etika je kompleksen pojem, ki je prisoten na prakti¢no vseh podro¢jih nasega zZivljenja. V
poslovanju je eti¢no vedenje kljuénega pomena, saj zagotavlja osnovne smernice vedenja in
delovanja, kar zagotavlja vsaj osnovno stopnjo zaupanja in razumevanja med vpletenimi
stranmi. Vedno vecja globalizacija in z njo mednarodno poslovanje zahtevata osnovne
poenotene standarde razumevanja tudi na eticnem podrocju.

Med izbranimi kulturnimi okolji opazam enotno mnenje, da je eti¢no vedenje in ravnanje
izredno pomembno, ter v splosnem predstavlja nekaj, kar se od ljudi pricakuje. V anglo
skupini drzav so izpostavili, da gre za vedno bolj relevanten in vseobsegajo¢ pojem, kar se
v poslovanju pozna tudi preko ustanavljanja novih funkcij in nacinov spodbujanja etike.
Podobno velja tudi za drzave germanske Evrope, kjer so izpostavili, da je etika eden izmed
glavnih elementov njihove kulture, eti¢no vedenje pa se brezpogojno pricakuje od vsakogar.
Izpostaviti velja tudi drzave konfucijske Azije, kjer se pomen etike in moralnosti poudarja
ze zelo zgodaj v otrostvu, da to postanejo vodilne vrednote vsakogar, saj njihova kultura
temelji na kolektivni dobrobiti. Nekoliko izstopata zgolj latinska Evropa in Balkan, kjer se
eticno vedenje smatra kot pomembno, vendar se v praksi ne implementira tako kot bi bilo
treba. V drzavah latinske Evrope navajajo, da prihaja do spreminjanja vrednot, saj se
poudarek na kolektivu in skupnosti vedno bolj odmikata, v ospredje pa prihajajo
individualizem in poslovna uspeSnost. V balkanskih drzavah pa so izpostavili predvsem
problemati¢no politi¢no okolje, ki ne podpira etike kot bi jo moralo.

Tudi glede vpliva kulture na eti¢ne prakse v poslovanju je med kulturnimi okolji opaziti
enotnost, saj so vsi mnenja, da neka povezava zagotovo obstaja. Nenazadnje so ljudje
predstavniki lastne kulture, posel pa so ljudje. Glede na receno je torej jasno, da vsaka oseba
v posel vnese svoje vrednote, prepricanja in tako dalje, kar pa se odraza tudi v eti¢nosti
vedenja in praksah, ki se vzpostavijo. V kolikor torej odra$c¢as oziroma se nahajas v okolju,
kjer je eticnost pomembna vrednota, ter se ljudje vedejo v skladu z moralnimi naceli, je
velika verjetnost, da bos tudi sam postal taka oseba in obratno.

57



Na podlagi omenjenega lahko povzamem ugotovitve svojega prvega raziskovalnega
vprasanja: Kaksne so podobnosti in razlike v vlogi etike pri poslovanju podjetij v razli¢nih
kulturah? Osnoven koncept etike in eticnosti je sicer dokaj enak po celem svetu, vendar pri
razlagi oziroma implementaciji doloCenih konceptov prihaja do razlik. Razlike med
drzavami in kulturnimi okolji lahko i§¢emo Ze v nacinu vzgoje in Solanju, saj je etika nekayj,
Cesar se priucimo glede na okolje, v katerem odras¢amo. Zaradi globalizacije prihaja do
vedno bolj enotnih standardov in praks dela, pa vendar je potrebno dobro poznati kulturo
podjetja in oseb, s katerimi poslujemo. V nekaterih drzavah se tako nekaj smatra kot
poslovno darilo, drugod pa gre za podkupnino, nekje se doloceno dejanje smatra kot
vljudnost, drugod pa gre lahko za Zalitev, nekje se zamujanje tolerira, drugod gre za neeti¢no
dejanje in tako dalje. Na podlagi intervjujev lahko zaklju¢im, da so osnove eticnega vedenja
v poslu podobne po celem svetu, vendar prihaja tudi do pomembnih odstopanj, ki jih
moramo za kvalitetno izpeljavo posla temeljito poznati.

Globalizacija je torej res nekoliko zabrisala meje med drzavami, kulturami in ljudmi,
poenotila standarde in razSirila moZznosti za poslovanje, vendar dolocenih elementov
enostavno ne more zabrisati. Vsaka kultura ohranja svoje standarde, rituale, praznike,
vedenja in tako dalje. Z razlogom sta kultura in etika kompleksna pojma, saj sta sestavljena
iz sklopa razli¢nih elementov. Na podlagi intervjujev sem dobila zgolj bezen vpogled v
izbrana kulturna okolja, za dobro in korektno izpeljavo posla pa menim, da je treba temeljito
poznavanje lokalnih kultur.

Podjetja za spodbujanje eticnega vedenja uporabljajo raznolike metode, od formalnih do
neformalnih, ki pa morajo biti med seboj usklajene. Ne glede na kulturno okolje so vsi
poudarjali izreden pomen primernega vodenja, torej vodij, ki so celotni organizaciji vzor, in
ki se do vsakogar v podjetju vedejo korektno, spostljivo in pravi¢no. Z vidika formalnejsih
elementov kot so kodeksi, usposabljanja in eti¢ne komisije, pa je med podjetji prihajalo do
precejSnjih razlik. Predvsem za anglo skupino drzav so formalni elementi spodbujanja etike
postali nekaj obicajnega in skoraj nujnega. Eti¢ni kodeksi in kodeksi vedenja so ze dodobra
uveljavljeni, podobno velja za eti¢no usposabljanje, ki se ga izvaja redno in ne zgolj enkrat,
eticne komisije pa so prav tako vedno bolj uveljavljene. Na podlagi intervjujev bi lahko celo
zakljucila, da se eti¢ne komisije vedno bolj uveljavljajo predvsem v ZDA in se od tam kot
dobra praksa Sirijo tudi v druge drzave sveta. Eti¢ni kodeksi in kodeksi vedenja so prav tako
ze moc¢no uveljavljeni v germanski Evropi, pogosta so tudi eticna usposabljanja, medtem ko
so eti¢ne komisije Se relativno neuveljavljene oziroma se pojavljajo zgolj v mednarodnih
podjetjih. Preostale tri skupine kulturnih okolij nekoliko zaostajajo z vidika formalnih
elementov spodbujanja eti¢nega vedenja. Kodeksi so v nekaterih podjetjih sicer uveljavljeni,
vendar gre obiCajno za vecja podjetja. Predvsem v latinski Evropi je znacilno, da se zaposleni
usposabljajo kar med uvajanjem na delovno mesto, kjer se eti¢nih vprasanj priucijo
predvsem skozi delo. V drzavah konfucijske Azije so formalni elementi sicer dokaj pogosti,
vendar se podjetja naceloma zanasajo na poosebljene vrednote moralnosti in etike, zaradi
Cesar sama usposabljanja na temo etike niso tako pogosta. Na Balkanu velja izpostaviti, da
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se formalnih elementov spodbujanja etike posluzujejo zgolj vecja podjetja, ki poslujejo na
mednarodni ravni, sicer pa je to podroc¢je Se dokaj nerazvito. Opaziti je torej, da na podroc¢ju
implementacije formalnih elementov spodbujanja etike v podjetjih med kulturnimi okolji Se
vedno prihaja do pomembnih razlik.

Z vidika vodenja je opaziti popolno enotnost med kulturnimi okolji, saj so vsi mnenja, da
ima vodenje izreden vpliv na delo organizacije. Vodje morajo tako predstavljati zgled
zaposlenim, tako skozi svoje besede kot tudi skozi svoja dejanja in vedenje, ki mora
podpirati to, kar se govori. V primeru neskladja med govorjenim in storjenim se to namrec¢
opazi in vnasa napacne vrednote v poslovanje organizacije, kar obi¢ajno ponotranjijo tudi
preostali. Vodje morajo svoje zaposlene motivirati, usmerjati, spostovati in jim omogociti
rast in razvoj, hkrati pa morajo venomer predstavljati zgled celotni organizaciji.

V poslovanju podjetij je sicer udelezenih mnogo deleznikov, pa naj bodo to zaposleni,
lastniki, dobavitelji, kupci, lokalna skupnost ali kdo drug. Vsi delezniki imajo tudi dolocen
vpliv na etiko in eti¢no vedenje v podjetjih. Glede tega, kdo je klju¢ni deleznik, ki najbolj
vpliva na visoko raven eti¢nega vedenja v podjetju, so si bila mnenja precej deljena. Ne
glede na kulturno skupino se je ve€ina intervjuvancev nagibala k vodjem in managerjem, saj
imajo ti moc¢an vpliv na svoje podrejene, ki se zgledujejo po njih. Poleg tega je bil pogost
odgovor tudi lastniki, saj so oni prvi, ki dolo¢ijo cilje in vrednote organizacije, ki
predstavljajo temelje, in iz katerih se nato razvije organizacija kot celota. Posamezniki iz
anglo skupine drzav ter iz germanske Evrope so se tako bolj nagibali k notranjim akterjem,
posamezniki iz latinske Evrope in Balkana so imeli deljena mnenja glede tega ali gre za
notranje ali zunanje akterje, posamezniki iz konfucijske Azije pa so imeli tezave pri
odlocitvi, saj so zagovorniki tega, da je kljucna cela veriga akterjev.

Neeti¢no vedenje se sankcionira povsod, vprasanje je le, kako strogo. Vsi so navedli, da je
sankcija odvisna od resnosti dogodka, vendar so sprva najbolj pogosta ustna ali pisna
opozorila. V primeru hujsih napak pa seveda lahko pride tudi do odpustitve. V anglo skupini
drzav je bilo opaziti dokaj urejen sistem sankcioniranja in predvsem prijave suma neeticnega
vedenja, kjer podjetja svoje zaposlene spodbujajo, da o eti¢nih problemih spregovorijo ¢im
prej, da se lahko ti kar se da hitro razresijo. Za drzave germanske Evrope velja izpostaviti,
da so pri sankcioniranju zelo strogi, ter da lahko do odpustitve zaposlenega pride relativno
hitro. Po drugi strani pa je za latinsko Evropo in Balkan znacilen bolj fleksibilen odnos, kjer
se zagovarja ucenje na napakah, ¢e te niso prehude. Predvsem za Balkan pa velja, da je vecja
verjetnost za sankcijo v primeru nestrinjanja s Sefom kot pa v primeru neeti¢nega vedenja.
Eticno vedenje se ve¢inoma ne nagrajuje neposredno oziroma je nagrajeno zgolj z lepo
besedo, pohvalo in podobno. Denarne nagrade tu naceloma niso predvidene, z izjemo
variabilnih delov pla¢ in bonusov, ki jih zaposleni prejmejo ob koncu leta. Tu je opaziti
enotnost med vsemi preuc¢evanimi kulturnimi okolji, izstopa zgolj konfucijska Azija, ki je
edino kulturno okolje, kjer so izpostavili, da so obfasno prisotne tudi neposredne denarne
spodbude za eticno vedenje.
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Zdi se, da je kljucen element za spodbujanje eticnega vedenja v vodjih in pomenu vodenja z
zgledom, saj je bil to dale¢ najbolj pogost odgovor. Poleg tega so v anglo skupini drzav
izpostavljali Se pomen jasno doloc¢enih standardov in pravil delovanja ter konstantno
spodbujanje pogovora o etiki, saj so mnenja, da mora etika prodreti v same temelje
organizacije, da postane zares uspeSna. V drzavah konfucijske Azije so poudarili pomen
dobrega pocutja, ki temelji na pozitivnih odnosih znotraj organizacije, kolektivizmu in
splosnem medsebojnem spostovanju.

Glede na opisano lahko povzamem ugotovitve drugega raziskovalnega vprasanja: Kako
podjetja v razli¢nih kulturah spodbujajo eti¢no vedenje zaposlenih? Na podlagi opravljenih
intervjujev sklepam, da je v dolocenih kulturnih okoljih etika na vi§jem nivoju razvitosti
oziroma implementiranosti v poslovno okolje kot drugod, pa naj bo to z vidika motiviranja
zaposlenih k vi§ji eticnosti ali spremljanju dejanskega stanja. Podjetja se sicer posluzujejo
raznolikih metod spodbujanja etike v poslovanju. Najbolj pogost formalen element so
zagotovo raznoliki kodeksi, ki pa sami po sebi brez primerne implementacije ne pomenijo
veliko. Preostali formalni elementi kot so eti¢ne komisije in eticna usposabljanja niso tako
mocno razsirjena. Tu je izstopala predvsem anglo skupina drzav, kjer so metode spodbujanja
in nadziranja eti¢nosti na vi§ji stopnji kot drugod, kar gre lahko delno pripisati resnejSim
zahtevam po kontrolingu eti¢nosti organizacije in njenih zaposlenih, ki so jih predvsem v
ZDA uvedli po resnih Skandalih na tem podro¢ju (na primer Enron). Opaziti je tudi, da je
predvsem za drzave latinske Evrope in Balkana Se veliko prostora za napredek in nadgradnjo
metod spodbujanja etike v podjetjih, z izjemo velikih podjetij, ki delujejo na mednarodni
ravni, ki imajo v veliki vecini Ze vse potrebne elemente spodbujanja etike.

Opaziti je prevladujoce mnenje, da je koncept etike in predvsem poslovne etike vsaj v osnovi
skladen po celem svetu. Do razlik prihaja predvsem v vrednotah, ki jih zasledujejo
posamezne kulture, kar se nato pozna tudi v delovanju podjetij. Vendar kot je dejal eden
izmed intervjuvancev “denar nikjer ne smrdi”, s ¢imer je Zelel izpostaviti, da se podjetja
drzijo dolocenih eti¢nih standardov, vendar je posel temelj prezivetja podjetij, zato se
pogosto zgodi, da se strozji eti¢ni standardi v€asih malce spregledajo ali zaobidejo v korist
posla. Druge kulture je treba poznati ter se jim prilagajati oziroma iskati kompromise.
Predvsem spodbudno pa je misljenje ene izmed intervjuvank, ki je dejala, da se lahko povsod
najde dober posel in izguba enega posla zaradi tega, ker je ta vidno neetien, Se ne pomeni
pogube podjetjia. Ce bi se ve¢ podjetij drzalo te filozofije, bi bilo lahko bistveno ved
postenosti v poslovnem svetu.

Kultura torej zagotovo pusti dolocen pecat na poslovanje podjetij in nacine, kako ta
spodbujajo eticno vedenje. Dejstvo je, da brez ljudi ni podjetja, vsak posameznik pa v
podjetje vnese doloCene osebne lastnosti in prepric¢anja. Posamezniki iz iste kulturne skupine
imajo podobne vrednote in obicaje, kar zaznamuje tudi poslovne prakse, ki se vzpostavijo.
O tem, da nek vpliv zagotovo obstaja, so se strinjali popolnoma vsi sodelujoci.
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Zaklju¢im lahko Se z ugotovitvami tretjega raziskovalnega vpraSanja: Kako kultura
vpliva na metode, s katerimi podjetje spodbuja eticno vedenje? Kultura zagotovo pusti pecat
na poslovnih praksah podjetij in posledi¢no tudi nacinih, s katerimi ta spodbujajo eticno
vedenje, vendar je z danasnjo stopnjo globalizacije in vedno veéjo razsirjenostjo
mednarodnega poslovanja to morda manj obcutiti. Velika podjetja in predvsem tista, ki
poslujejo na mednarodni ravni, so tako dandanes ze primorana posvetiti zadostno stopnjo
pozornosti etiki. To se kaze skozi prisotnost kodeksov, eticnimi usposabljanji in tudi vedno
bolj razsirjenimi eti¢nimi komisijami, ki se kot redna praksa Sirijo predvsem iz ZDA. Vpliv
kulture posamezne nacije je tako morda bistveno bolj zaznati v mikro, majhnih in nekaterih
srednjih podjetjih, ki se Se ne posluzujejo toliko formalnih prijemov spodbujanja etike in
eticnega vedenja.

V tabeli 4 predstavljam strnjene ugotovitve raziskave po posameznih kulturnih obmocjih.
Osredotoc¢am se predvsem na kljucne lastnosti z vidika formalnih in neformalnih elementov

spodbujanja etike v podjetjih ter povezavo med etiko in kulturo.

Tabela 5: Povzetek kljucnih ugotovitev po kulturnih obmocjih

Formalni elementi Neformalni elementi | Povezava kulture
spodbujanja etike spodbujanja etike in etike
Na zelo visokem nivoju Zelo pomembni. Podrogje etike je ze
Anglo — kodeksi, usposabljanja | Vodenje z zgledom je | zakonodajno precej
skupina in tako dalje so prisotni v | poglavitno, spodbuja se | regulirano — velik
vecini podjetij. vkljucenost zaposlenih. | pomen za podjetja.

Prisotni v ve¢jih
mednarodnih podjetjih.
V manjsih podjetjih je

prisotno predvsem
ucenje tekom dela.

Etika je pomembna
vrednota, vendar
prihaja do razli¢nih
interpretacij med
posamezniki.

Bolj pomembni od
formalnih elementov.
Poudarek je na vodjih,

ki morajo biti zgled.

Latinska
Evropa

Na visokem nivoju — Velik pomen zglednih | Eti¢no vedenje je

Germanska | kodeksi so praksa vecine Vofl.u’ vendar so bl‘inOgQ] 1o
Evropa podjetii, vedno ved jo vecjega pomena pri¢akovano.
tudi u’s osablian; napisana pravila, ki se Strogo drzanje
posabijany. jih vsi drZijo. pravil.
Prisotni zgolj v vec¢jih Izrednega pomena. .
Konfuciiska mednarodnih podjetjih. | Kolektivna dobrobit je Poomuz{:r?;ﬂ;z ie
Azi'zi Sicer vse temelji na na prvem mestu. Velik ogoé tvuJ— Sivi
L komunikaciji in pomen dobrega pocutja ludeh viv
kolektivni dobrobiti. zaposlenih. Jucen.
Prisotni zgolj v . . Etika ni dovolj
mednarodnih in Bolj pqmembm od razvita predvsem
Balkan formalnih elementov.

nekaterih vecjih
podjetjih.

zaradi politicnega

Velik pomen vodij. stanja

Vir: lastno delo
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5.2 Priporocila za prakso

Globalizacija je Ze moc¢no zabrisala meje med poslovnimi obicaji in eti¢nimi praksami,
vendar so dolo¢eni obicaji, vrednote in prakse Se vedno specifi¢ni za posamezno kulturo. Na
podlagi analize ugotavljam, da v poslovanju med kulturami Se vedno prihaja do pomembnih
razlik. Zaradi tega menim, da je za korektno izpeljavo posla na mednarodni ravni pomembno
dobro poznavanje drugih kultur, saj se lahko na ta nacin izognemo neprijetnim situacijam in
ohranjamo spostljivo in eticno sodelovanje z drugimi nacijami. Za prakso se mi torej zdi
pomembno, da se pred zacetkom poslovanja v drugi kulturi podjetja in zaposleni spoznajo z
obicaji in vrednotami te kulture, saj se z osnovnim poznavanjem le-teh lahko izognejo
neprijetnim situacijam, hkrati pa ustvarijo dober vtis in obCutek eti¢nosti Ze na samem
zagetku sklepanja posla. Ze dober prvi vtis je kljuénega pomena.

Spodbujanje etike v podjetjih po svetu je dokaj raznoliko. V dolocenih delih sveta oziroma
kulturah je etika v poslovanju na vi§jem nivoju kot drugod oziroma vsaj njeno formalno in
neformalno spodbujanje znotraj podjetij. Pomembno je, da se dobre eticne prakse podjetij
implementirajo tudi drugod, kjer to Se ni tako razvito, saj je etika eden izmed klju¢nih
elementov za korektno izpeljavo posla. Za prakso se mi zdi pomembno, da se vsa podjetja,
tudi manjsa, zgledujejo po dobrih praksah implementacije etike in to vnesejo tudi v svoje
poslovanje. Cim visja raven etike v poslovanju je (na¢eloma) v interesu vseh.

V kolikor strnem misli, so moja klju¢na priporocila za prakso naslednja:

- dobro poznavanje kultur, s katerimi poslujemo, Se preden se lotimo samega posla,

- sprejemanje drugih kultur in prilagajanje le-tem oziroma sprejemanje kompromisov,

- seznanjanje z dobrimi praksami drugih podjetij in implementacija le-teh tudi v lastnem
podjetju oziroma organizaciji,

- uvedba vsaj eticnih kodeksov in kodeksov vedenja, ki zagotavljajo osnovne smernice za
vse zaposlene, hkrati pa tudi dobra implementacija le-teh v delovanje podjetja,

- vzpostavitev dobrega sistema komunikacije o etiki v podjetju,

- omogociti sodelovanje vseh zaposlenih v eti¢ni dimenziji organizacije, da se ti pocutijo
bolj vklju€ene in na ta nacin etiko lazje poosebijo.

5.3 Omejitve dela in priporocdila za nadaljnje raziskave

V empiri¢nem delu magistrskega dela sem se soocala z dolo¢enimi omejitvami, ki pa lahko
predstavljajo izhodisce in izziv za prihodnje raziskovanje in nadgradnjo tega dela. Raziskava
je kvalitativne narave in temelji na izvajanju intervjujev s posamezniki iz razli¢nih kulturnih
okolij. Ena izmed omejitev raziskave je tako gotovo Ze Stevilo izvedenih intervjujev, ki bi
se ga dalo v prihodnje povecati in s tem zagotoviti bolj reprezentativen vzorec. Prav tako
sem za namene te naloge na podlagi Studije GLOBE izbrala zgolj pet kulturnih okolij, kljub
temu, da so jih v Studiji prepoznali ve¢, kar predstavlja potencial za nadaljnje raziskovanje.
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Kvalitativne raziskave obic¢ajno zaznamuje tudi prisotnost subjektivnosti, tako raziskovalca
kot tudi sodelujocih, ki se je ponekod ne da izni€iti. Nadaljnja omejitev je torej tudi
subjektivni element raziskave, ki se pokaze tako pri izbiri posameznikov za izvedbo
intervjujev, kot tudi pri izvedbi samih intervjujev in pri odgovorih. Vsakdo si ustvari svoj
krog oziroma vzorec intervjuvancev, s ¢imer se samodejno vnese dolo¢en element
subjektivnosti. Vodenje pogovora lahko nehote vpliva tudi na podajanje odgovorov s strani
intervjuvanca. Vsak posameznik nadalje po svoje interpretira vprasanja in poda odgovore,
kar je sestavni del intervjujev, vendar je s tem seveda prisotna doloCena stopnja
subjektivnosti.

Ena izmed ugotovitev raziskave napeljuje na Se eno izmed omejitev dela, oziroma bolje
re¢eno potencialnih moznosti za nadgradnjo tega dela. Na podlagi intervjujev je opaziti, da
ima vecina velikih in mednarodnih podjetij oziroma organizacij Ze moc¢no razvito
formalizacijo etike v podjetju, kar pa Se ne velja za mikro, majhna in velik del srednje velikih
podjetij. Sama sem se v raziskavi ukvarjala s posamezniki iz razli¢no velikih podjetij ter ne
zgolj z na primer majhnimi podjetji. Raziskava se je tako osredotocala na Sirok spekter
podjetij. V prihodnje bi bilo morda relevantno zagotoviti reprezentativen vzorec zgolj
majhnih in srednje velikih podjetij, s ¢cimer bi se lahko natan¢neje opredelilo, kaksen vpliv
ima kultura na poslovne prakse podjetij in nacine spodbujanja eti¢nega vedenja v podjetjih
iz razli¢nih kulturnih okoljj.

SKLEP

Etika je obsezen pojem, ki je prisoten na vseh podro¢jih naSega Zivljenja. Pomen etike v
poslovanju je velik, saj zakonodaja kot taka enostavno ne more urejati vseh potrebnih
podrocij. Kar ni legalno, tudi ni eti¢no, vendar imamo tu Se veliko sivo podrocje, ki sicer je
legalno, pa vendar ni eti¢no. Etika tako zagotavlja neko osnovno stopnjo zaupanja, osnovna
pravila igre, za katere bi bilo prav in moralno, da se jih vpletene strani drzijo. Osnovna eti¢na
nacela torej zagotavljajo potrebno stopnjo zaupanja, da se posli sploh lahko izpeljejo.

Poleg etike, ki ima velik vpliv na poslovanje, pa ne smemo zanemariti tudi kulture. Vsaka
kultura ima specifi¢ne vrednote, obi¢aje in nacin vedenja, ki zaznamujejo posameznike, ki
so tam vzgojeni. Zaradi specifi¢nih lastnosti vsake kulture se tudi eticna nacela med
kulturami lahko nekoliko razlikujejo, kljub temu, da bi moral biti koncept etike en sam, temu
v praksi ni tako. Dejstvo je, da igra vzgoja veliko vlogo pri implementaciji etike v nase
obnaSanje, tu pa se med kulturami Se vedno pojavljajo bistvene razlike. Vsako kulturno
okolje ima torej svoje specificne lastnosti. V praksi sta najbolj pogosti delitvi na kulturna
okolja na podlagi dimenzij, ki jih je predlagal Hofstede, ter dimenzij, ki so jih predpostavili
v Studiji GLOBE. Ne glede na izbrano delitev so njihove raziskave prikazale podobne
rezultate. V Studiji GLOBE so tako na podlagi pridobljenih rezultatov izoblikovali kulturna
obmocja, na osnovi katerih sem tudi sama strukturirala to nalogo. Izbrala sem si anglo
skupino drzav, latinsko Evropo, germansko Evropo, konfucijsko Azijo in Balkan.
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Podjetja se za spodbujanje etike posluzujejo razliénih metod, ki so lahko bolj ali manj
formalne narave. Kljucno je, da so vse metode med seboj usklajene in motivirajo zaposlene
k eticnemu vedenju. Kot najbolj pogost element, iz katerega se obiCajno razvijejo tudi
preostali elementi, lahko smatramo zapis vrednot podjetja, ki predstavljajo temelje
organizacije. [z tega se nato razvijejo eti¢ni kodeksi in kodeksi vedenja, ki v formalni obliki
prikazujejo, kaksno naj bi bilo vedenje vseh zaposlenih v organizaciji. Pogosta so tudi eti¢na
usposabljanja, kjer se zaposleni spoznajo s predpisanim nacinom dela in kodeksi podjetja.
Izrednega pomena je tudi postavitev jasnih standardov delovanja in sankcij v primeru
neeti¢nega vedenja oziroma krSenja kodeksov, da zaposleni natan¢no vedo, kaj se od njih
pri¢akuje. Prav tako je smiselno tudi nagrajevanje primernega in eticnega vedenja, saj to
privede do vecjega zadovoljstva zaposlenih. Izredno pomemben je tudi vpliv eti¢nega
vodenja. Kljuc¢no je, da se vodje vedejo primerno, saj predstavljajo zgled za svoje podrejene,
ki lahko hitro opazijo neskladje med besedami in dejanji. Izpostaviti velja tudi vedno bolj
pogoste eti¢ne komisije in funkcije eti¢nih vodij, ki so se sicer pojavili nedolgo nazaj in v
podjetjih Se niso tako razsirjeni, a vedno bolj pridobivajo na pomenu. Nenazadnje pa so tu
Se neformalni elementi, kot so organizacijska kultura, norme in eti¢na klima organizacije.
Pomen teh elementov je izredno velik, saj prav to ponazarja pocutje in nacin delovanja
organizacije, kar ima mocan vpliv na vedenje zaposlenih. V kolikor je organizacija korektna
in spostljiva, to zaposleni tudi vracajo nazaj tako organizaciji kot tudi SirSi okolici.

Po svetu prihaja do precejs$njih razlik pri implementaciji elementov spodbujanja etike v
podjetjih. Glavna razlika, ki sem jo opazila, je predvsem ta, da je v skupini anglo drzav etika
ze zelo formaliziran proces, izstopajo pa zlasti ameriska podjetja. Za to skupino drzav je
znacilna bistveno vecja razvitost metod spodbujanja etike in nadziranja le-te kot v drugih
kulturah. Tesno jim sicer sledijo tudi drzave germanske Evrope, kjer je Ze v sami kulturi
prisotna mentaliteta spostovanja pravil in reguliranosti poslovanja. Kljub vsemu v primerjavi
z anglo skupino drzav Se vedno zaostajajo predvsem z vidika uveljavljanja eti¢nih komisij
in podobnih funkcij nadzora etike. Za drzave konfucijske Azije opazam, da je pojem
eticnosti tako mo¢no zakoreninjen v mentaliteti ljudi, da morda ne potrebujejo tako rigidnih
sistemov upravljanja etike in gre za bolj mehke nacine spodbujanja le-te. Izrednega pomena
je predvsem pozitivna klima organizacije, kjer vladajo spostljivi odnosi in dobrobit
kolektiva. Za latinsko Evropo in Balkan je znacilen bistveno bolj popustljiv pristop (“laissez
faire”), kjer etika Se ni tako mocno formalizirana kot bi lahko bila. Etiko se spodbuja z manj
formalnimi prijemi in bistveno manjso rigidnostjo glede upostevanja pravil.

Zaklju¢im lahko s trditvijo, da sta etika in kultura povezani in sovplivata druga na drugo. To
se Cuti tudi v poslovanju in nacinih, s katerimi organizacije spodbujajo eticno vedenje. Etika
postaja koncept, o katerem se vedno vec govori in se ga vedno bolj jemlje v obzir, morda
prav zaradi potrebe po bolj enotnih standardih zaradi vedno vecje globalizacije. Kljub bolj
enotnim standardom pa je Se vedno cutiti vpliv posameznih kultur, ki ga po vsej verjetnosti
ne bomo nikoli mogli povsem izniciti, kar pa ni nujno slabost. Kulture nas delajo raznolike,
zivljenje in poslovanje pa sta zaradi tega bolj pestra in dinamicna.

64



LITERATURA IN VIRI

10.

11.

12.
13.

14.

15.

Abid, G. & Ahmed, A. (2014). Failing in corporate governance and warning signs of a
corporate collapse. Pakistan Journal of Commerce & Social Sciences, 8(3), 846-866.
Adams, J. S., Tashchian, A. & Shore, T. H. (2001). Codes of ethics as signals for ethical
behavior. Journal of Business Ethics, 29(2001), 199-211.

Al Halbusi, H., Williams, K. A., Ramayah, T., Aldieri, L. & Vinci, C. P. (2020). Linking
ethical leadership and ethical climate to employees' ethical behavior: the moderating
role of person — organization fit. Personnel Review, 50(1), 159-185.

Ardichvili, A., Mitchell, J. A. & Jondle, D. (2008). Characteristics of ethical business
cultures. Journal of Business Ethics, 85(2009), 445-451.

Ast, F. (2018, 5. november). The moral dilemmas of global business. IntechOpen.
Pridobljeno 20. marca 2021 iz https://www.intechopen.com/books/globalization/the-
moral-dilemmas-of-global-business

Baker, T. L., Hunt, T. G. & Andrews, M. C. (2006). Promoting ethical behavior and
organizational citizenship behaviors: the influence of corporate ethical values. Journal
of Business Research, 59(7), 849-857.

Bhal, K. T. & Dadhich, A. (2011). Impact of ethical leadership and leader-member
exchange on whistle blowing: the moderating impact of the moral intensity of the issue.
Journal of Business Ethics, 103(2011), 485-496.

Bishop, W. H. (2013). The role of ethics in 21st century organizations. Journal of
Business Ethics, 118(3), 635-637.

Bishop-Monroe, R., Cockrell, S. R., Harrison, B. M. P. & Miller, G. J. (2021). Thank
you whistleblower! How organizations can cultivate whistleblower activity to enhance
business success. Organizational Dynamics, (2021), 100814.

Blazovich, J. L. & Smith, L. M. (2011). Ethical corporate citizenship: does it pay?
Research on Professional Responsibility and Ethics in Accounting, 15(2011), 127-163.
Bower, M. (2003, 1. maj). Company philosophy: ‘the way we do things around here’.
McKinsey Quarterly. Pridobljeno 22. marca 2021 iz https://www.mckinsey.com/
featured-insights/leadership/company-philosophy-the-way-we-do-things-around-here#
Bowie, N. (2013). Business ethics in the 21°' century. Dordrecht: Springer.

Brown, M. E. & Trevino, L. K. (2014). Do role models matter? An investigation of role
modelling as an antecedent of perceived ethical leadership. Journal of Business Ethics,
122(2014), 587-598.

Brown, M. E., Trevino, L. K. & Harrison, D. A. (2005). Ethical leadership: a social
learning perspective for construct development and testing. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 97(2), 117-134.

Bulog, 1. & Granci¢, 1. (2017). The benefits of business ethics- ethical behaviour of
decision makers: the empirical findings from Croatia. Mediterranean Journal of Social
Sciences, 8(4), 9-14.

65



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Cleek, M. A. & Leonard, S. L. (1998). Can corporate codes of ethics influence behavior?
Journal of Business Ethics, 17(1998), 619-630.

Craft, J. L. (2018). Common thread: The impact of mission on ethical business culture,
a case study. Journal of Business Ethics, 149(2018), 127-145.

Creswell, J. W. (2014). Research design: qualitative, quantitative, and mixed methods
approaches (4. izd.). Thousand Oaks, CA: Sage.

DeLapp, K. M. (brez datuma). Metaethics. Internet Encyclopedia of Philosophy.
Pridobljeno 9. marca 2021 iz https://iep.utm.edu/metaethi/

Dimmock, M. & Fisher, A. (2017). Ethics for A-Level. Cambridge, UK: Open Book
Publishers.

Dittmer, J. (brez datuma). Applied ethics. Internet Encyclopedia of Philosophy.
Pridobljeno 9. marca 2021 iz https://iep.utm.edu/ap-ethic/

Erwin, P. M. (2011). Corporate codes of conduct: the effects of code content and quality
on ethical performance. Journal of Business Ethics, 99(2011), 535-548.

Etika. (brez datuma). V FRANu. Pridobljeno 5. marca 2021 iz https://fran.si

Fernando, A. C. (2014). Business ethics: an Indian perspective (2. izd.). India: Dorling
Kindersley.

Ferrell, O. C., Fraedrich, J. & Ferrell, L. (2011). Business ethics: ethical decision
making & cases (8. izd.). Mason, OH: South-Western Cengage Learning.

Fieser, J. (brez datuma). Ethics. Internet Encyclopedia of Philosophy. Pridobljeno 9.
marca 2021 iz https://iep.utm.edu/ethics/

Gallego-Alvarez, 1., Rodriguez-Dominguez, L & Vallejo, J. M. (2020). An analysis of
business ethics in the cultural contexts of different religions. Business Ethics: A
European Review, 29(3), 570-586.

Garcia-Blandon, J., Castillo-Merino, D., Argiles-Bosch, J. M. & Ravenda, D. (2020).
Board-level ethics committees in large European firms. Business Ethics: A European
Review, 29(4), 824-841.

Gilmartin, R. V. (2003, 10. november). Ethics and the corporate culture. Raytheon
Lectureship in Business Ethics, Center for Business Ethics, Bentley. Pridobljeno 20.
marca 2021 iz http://d2fSupgbvkx8pz.cloudfront.net/sites/default/files/inline-files/
gilmartin-monograph.pdf

Glas, M. (brez datuma). Poslovna etika: Priro¢nik za ¢lane nadzornih svetov in upravnih
odborov. Zdruzenje nadzornikov Slovenije. Pridobljeno 15. marca 2021 iz
http://www.zdruzenje-ns.si/db/doc/upl/glas  poslovna_etika.pdf

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness. (2021). Vizualizations
of the 2004 study. Pridobljeno 19. marca 2021 iz https://globeproject.com/results?
page id=country#cluster

Grace, D. & Cohen, S. (2010). Business ethics (4. izd.). Victoria: Oxford University
Press.

Gumusluoglu, L., Karakitapoglu-Aygun, Z. & Hu, C. (2020). Angels and devils?: how
do benevolent and authoritarian leaders differ in shaping ethical climate via justice
perceptions across cultures? Business Ethics: A European Review, 29(2), 388-402.

66



34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

Harkrider, L. N., MacDougall, A. E., Bagdasarov, Z., Johnson, J. F., Thiel, C. E.,
Mumford, M. D., Connelly, S. & Davenport, L. D. (2013). Structuring case-based ethics
training: how comparing cases and structured prompts influence training effectiveness.
Ethics & Behavior, 23(3), 179-198.

Ho, J. A. (2010). Ethical perception: are differences between ethnic groups situation
dependent? Business Ethics: A European Review, 19(2), 154-182.

Hofstede Insights. (2021). Country comparison. Pridobljeno 19. marca 2021 iz
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/

Hogenbirk, S. & van Dun, D. H. (2021). Innovative ethics officers as drivers of effective
ethics programs: an empirical study in the Netherlands. Business Ethics, the
Environment & Responsibility, 30(1), 76-89.

Holtbrugge, D., Baron, A. & Friedmann, C. B. (2015). Personal attributes,
organizational conditions, and ethical attitudes: a social cognitive approach. Business
Ethics: A European Review, 24(3), 264-281.

Horton, M. (2020, 1. julij). The importance of business ethics. Investopedia. Pridobljeno
9. marca 2021 iz https://www.investopedia.com/ask/answers/040815/why-are-
business-ethics-important.asp

Hurn, B. J. (2008). Ethics in international business. Industrial and commercial training,
40(7), 347-354.

Ibrahimoglu, N., Cigdem, S. & Seyhan, M. (2014). Relationship between culture &
ethic: a research in terms of cultural diversity. Procedia — Social and Behavioral
Sciences, 143(2014), 1117-1119.

Jackson, T. (2011). International management ethics: a critical, cross-cultural
perspective. New York, NY: Cambridge University Press.

Javidan, M., House, R. J., Dorfman, P. W., Hanges, P. J. & de Luque, M. S. (2006).
Conceptualizing and measuring cultures and their consequences: a comparative review
of GLOBE’s and Hofstede’s approaches. Journal of International Business Studies,
37(2006), 897-914.

Jordan, J., Brown, M. E., Trevino, L. K. & Finkelstein, S. (2013). Someone to look up
to: executive-follower ethical reasoning and perceptions of ethical leadership. Journal
of Management, 39(3), 660-683.

Kavali, S., Tzokas, N. & Saren, M. (2001). Corporate ethics: an exploration of
contemporary Greece. Journal of Business Ethics, 30(2001), 87-104.

Ko, C., Ma, J., Bartnik, R., Haney, M. H. & Kang, M. (2018). Ethical leadership: an
integrative review and future research agenda. Ethics & Behavior, 28(2), 104-132.
Kordes, U. & Smrdu, M. (2015). Osnove kvalitativnega raziskovanja. Koper: Zalozba
Univerze na Primorskem.

Kumar, A. & Baker, S. (2020). The basic principles and components of business ethics.
International Journal of Advance Research and Innovative Ideas in Education, 6(3),
1891-1895.

67



49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

Lasakova, A., RemiSova, A. & Bohinska, A. (2021). Best practices in ethics
management: insights from a qualitative study in Slovakia. Business Ethics, the
Environment & Responsibility, 30(1), 54-75.

Manroop, L. (2015). Human resource systems and competitive advantage: an ethical
climate perspective. Business Ethics: A European Review, 24(2), 186-204.

Martinez, C., Gregg Skeet, A. & Sasia, P. M. (2021). Managing organizational ethics:
How ethics becomes pervasive within organizations. Business Horizons, 64(1), 83-92.
Mayer, D. M., Nurmohamed, S., Trevino, L. K., Shapiro, D. L. & Schminke, M. (2013).
Encouraging employees to report unethical conduct internally: it takes a village.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 121(1), 89-103.

McDonald, G. (2000). Business ethics: practical proposals for organisations. Journal of
Business Ethics, 25(2000), 169-184.

Mele, D. (2008). Business ethics: Europe versus America. V Flynn G. Leadership and
Business Ethics: Issues in business ethics. Springer, Dordrecht.

Mesec, B. (1998). Uvod v kvalitativno raziskovanje v socialnem delu. Ljubljana: Visoka
Sola za socialno delo.

Michael, M. L. (2006). Business ethics: the law of rules. Business Ethics Quarterly,
16(4), 457-504.

Moran, R. T., Harris, P. R. & Moran, S. V. (2007). Managing cultural differences:
Global leadership strategies for the 21 century (7. izd.). Burlington, MA: Butterworth-
Heinemann.

Murphy, P. E. (1988). Implementing business ethics. Journal of Business Ethics, 7(12),
907-915.

Paik, Y., Lee, J. M. & Pak, Y. S. (2019). Convergence in international business ethics?
A comparative study of ethical philosophies, thinking style, and ethical decision-making
between US and Korean managers. Journal of Business Ethics, 156(2019), 839-855.
Pitta, D. A., Fung, H. G. & Isberg, S. (1999). Ethical issues across cultures: managing
the differing perspectives of China and the USA. Journal of Consumer Marketing,
16(3), 240-256.

Quierrez, J. & Idian, R. A. (2020). Business ethics: Impact to employee behaviour and
productivity. International Journal of Disaster Recovery and Business Continuity,
11(2), 159-165.

Rallapalli, K. C., Vitell, S. J. & Barnes, J. H. (1998). The influence of norms on ethical
judgements and intentions: an empirical study of marketing professionals. Journal of
Business Research, 43(3), 157-168.

RemiSova, A., Lasakova, A. & Kirchmayer, Z. (2019). Influence of formal ethics
program components on managerial ethical behavior. Journal of Business Ethics,
160(2019), 151-166.

Resick, C. J., Hargis, M. B., Shao, P. & Dust, S. B. (2013). Ethical leadership, moral
equity judgements, and discretionary workplace behavior. Human Relations, 66(7),
951-972.

68



65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

Rezaee, Z. & Fogarty, T. (2019). Business sustainability, corporate governance, and
organizational ethics. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Rice, D. B, Young, N. C. J., Johnson, D., Walton, R. & Stacy. S. (2020). Overall justice
and supervisor conscientiousness: implications for ethical leadership and employee self-
esteem. Business Ethics: A European Review, 29(4), 856-869.

Roozen, 1., De Pelsmacker, P. & Bostyn, F. (2001). The ethical dimensions of decision
processes of employees. Journal of Business Ethics, 33(2001), 87-99.

Roszkowska, P. & Mele, D. (2020, 27. marec). Organizational factors in the individual
ethical behaviour: The notion of the “organizational moral structure”. Humanistic
Management Journal, (2020).

Ruiz-Palomino, P., Banon-Gomis, A. & Linuesa-Langreo, J. (2019). Impacts of peers’
unethical behaviour on employees’ ethical intention: moderated mediation by
Machiavellian orientation. Business Ethics: A European Review, 28(2), 185-205.
Ruiz-Palomino, P., Martinez-Canas, R. & del Pozo-Rubio, R. (2012). Promoting ethics
in the workplace: Why not reflect general organizational justice? International Business
& Economics Research Journal, 11(13), 1447-1454.

Salehi, M., Saeidinia, M. & Aghaei, M. (2012). Business ethics. International Journal
of Scientific Research Publications, 2(1), 1-5.

Schaubroeck, J. M., Hannah, S. T., Avolio, B. J., Kozlowski, S. W. J.,, Lord, R. G.,
Trevino, L. K., Dimotakis, N. & Peng, A. C. (2012). Embedding ethical leadership
within and across organization levels. Academy of Management Journal, 55(5),
1053-1078.

Schein, E. H. (2017). Organizational culture and leadership (5. izd.). Hoboken, NJ:
John Wiley & Sons.

Schnebel, E. & Bienert, M. A. (2004). Implementing ethics in business organizations.
Journal of Business Ethics, 53(1), 203-211.

Scholtens, B. & Dam, L. (2007). Cultural values and international differences in
business ethics. Journal of Business Ethics, 75(2007), 273-284.

Schroeder, D. (2002). Ethics from the top: top management and ethical business.
Business Ethics, the Environment & Responsibility, 11(3), 260-267.

Sims, R. R. (1991). The institutionalization of organizational ethics. Journal of Business
Ethics, 10(1991), 493-506.

Singer, P. (brez datuma). Ethics: philosophy. Brittanica. Pridobljeno 9. marca 2021 iz
https://www.britannica.com/topic/ethics-philosophy

Sroka, W. & Lorinczy, M. (2015). The perception of ethics in business: analysis of
research results. Procedia Economics and Finance, 34(2015), 156-163.

Stajkovic, A. D. & Luthans, F. (1997). Business ethics across cultures: a social cognitive
model. Journal of World Business, 32(1), 17-34.

Stevens, B. (2008). Corporate ethical codes: effective instruments for influencing
behaviour. Journal of Business Ethics, 78(2008), 601-609.

69



82.

83.

&4.

85.

86.

87.

88.

&9.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

Stober, T., Kotzian, P. & Weisenberger, B. E. (2019). Culture follows design: code
design as an antecedent of the ethical culture. Business Ethics: A European Review,
28(1), 112-128.

Svensson, G. & Wood, G. (2003). The dynamics of business ethics: a function of time
and culture — cases and models. Management Decision, 41(4), 350-361.

Toor, SuR. & Ofori, G. (2009). Ethical leadership: examining the relationships with full
range leadership model, employee outcomes, and organizational culture. Journal of
Business Ethics, 90(2009), 533-547.

Tota, I. & Shehu, H. (2012). The dilemma of business ethics. Procedia Economics and
Finance, 3(2012), 555-559.

Trevino, L. K., Hartman, L. P. & Brown, M. (2000). Moral person and moral manager:
how executives develop a reputation for ethical leadership. California Management
Review, 42(4), 128-142.

Trevino, L. K. & Nelson, K. A. (2013). Managing business ethics: straight talk about
how to do it right (6. izd.). Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Trevino, L. K., den Nieuwenboer, N. A., Kreiner, G. E. & Bishop, D. G. (2014).
Legitimating the legitimate: a grounded theory study of legitimacy work among ethics
and compliance officers. Organizational Behavior and Human Decision Processes,
123(2), 186-205.

Trevino, L. K. & Weaver, G. R. (2001). Organizational justice and ethics program
“follow-through”: influences on employees’ harmful and helpful behaviour. Business
Ethics Quarterly, 11(4), 651-671.

Tsui, J. & Windsor, C. (2001). Some cross-cultural evidence on ethical reasoning.
Journal of Business Ethics, 31(2001), 143-150.

Upadhyay, Y. & Singh, S. K. (2010). In favour of ethics in business: the linkage between
ethical behaviour and performance. Journal of Human Values, 16(1), 9-19.

Valentine, S. & Fleischman, G. (2004). Ethics training and businesspersons’ perception
of organizational ethics. Journal of Business Ethics, 52(2004), 381-390.

Velasquez, M. (1996). Why ethics matters: a defense of ethics in business organizations.
Business Ethics Quarterly, 6(2), 201-222.

Venaik, S. & Brewer, P. (2016). National culture dimensions: the perpetuation of
cultural ignorance. Management Learning, 47(5), 563-5809.

Victor, B. & Cullen, J. B. (1988). The organizational bases of ethical work climates.
Administrative Science Quarterly, 33(1), 101-125.

Vitell, S. J. & Hidalgo, E. R. (2006). The impact of corporate ethical values enforcement
of ethical codes on the perceived importance of ethics in business: a comparison of U.S.
and Spanish managers. Journal of Business Ethics, 64(1), 31-43.

Vitolla, F., Raimo, N., Rubino, M. & Garegnani, G. M. (2021). Do cultural differences
impact ethical issues? Exploring the relationship between national culture and quality
of code of ethics. Journal of International Management, 27(1), 100823.

70



98. Vogringe, J. (2008). Kvalitativno raziskovanje na pedagoskem podrocju. Ljubljana:
Pedagoska fakulteta.

99. Wang, Z., Xu, H. & Song, M. (2020). Exploring how and when ethical conflict impairs
employee organizational commitment: a stress perspective investigation. Business
Ethics: A European Review, (2020), 1-16.

100.Warren, R. C. (2011). Are we making progress in international business ethics?
Humanomics, 27(3), 212-224.

101.Warter, I. & Warter, L. (2020). Eastern Europe: Culture and business ethics. V 1. Warter
& L. Warter (ur.), Understanding National Culture and Ethics in Organizations (str.
95-106). Bingley: Emerald Publishing Limited.

102.Webley, S. & Werner, A. (2008). Corporate codes of ethics: necessary but not sufficient.
Business Ethics, the Environment & Responsibility, 17(4), 405-415.

103.Weeks, W. A. & Nantel, J. (1992). Corporate codes of ethics and sales force behaviour:
a case study. Journal of Business Ethics, 11(1992), 753-760.

104.Wood, G., Svensson, G., Singh, J., Carasco, E. & Callaghan, M. (2004). Implementing
the ethos of corporate codes of ethics: Australia, Canada, and Sweden. Business Ethics,
the Environment & Responsibility, 13(4), 389-403.

105.Yin, R. K. (2016). Qualitative research from start to finish (2. izd.). New York, NY:
The Guilford Press.

71






PRILOGE






Priloga 1: Rezultati Hofstedejeve Studije kulturnih dimenzij
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Priloga 2: Vprasalnik v slovens§¢ini, angles¢ini in italijanscini

10.

VPRASALNIK

Kako vi vidite, kako pomembno je eticno vedenje in ravnanje v vasi nacionalni
kulturi?

Kaksen vpliv menite, da ima kultura (vrednote, obicaji in tako dalje) na eticne prakse
v poslovanju? Prosim ponazorite z vsaj enim primerom (morda, kaj se v vasi kulturi
smatra za eti¢no, kjer se drugod ne in podobno).

Na kaksen nacin se v podjetju, kjer delate (ali ste pred tem delali), spodbuja eti¢no
vedenje? Ali ima podjetje eti¢ni kodeks in kodeks vedenja? Ali podjetje nudi eticno
usposabljanje? Ali ima podjetje eticno komisijo?

Kaksen je v vaSem podjetju proces seznanitve novih zaposlenih s poslovno etiko
podjetja? Prosim, opisite kaksna je bila vasa izkus$nja.

Kako po vasem mnenju vpliva vodenje na eti¢nost organizacije? Prosim opiSite,
kaksne so vasSe izkusnje na tem podrocju.

Kdo so po vaSem mnenju klju¢ni delezniki, ki dvigujejo raven eticnega vedenja v
podjetju?

Kako podjetje, v katerem delate, sankcionira neeticno vedenje (¢e ga sploh)? Ali je
primerno oziroma eti¢no vedenje nagrajeno? Kako?

Kateri je za vas kljucen element za spodbujanje eticnega vedenja pri zaposlenih?
Prosim, obrazloZite zakaj. Kaksni so vasi predlogi za dodatno motiviranje zaposlenih
k eticnemu vedenju?

V kolikor ste ze poslovali na mednarodni ravni, prosim predstavite svoje izkusnje z
etiko poslovanja drugod — ali imajo stroge eti¢ne standarde vedenja, ali podjetje raje
ostane eti¢no in ne izpelje posla in podobno?

Po svetu se ne posveca enako pozornosti managementu etike znotraj podjetij — Ali
menite, da obstaja povezava med nacionalno kulturo in metodami, s katerimi podjetja
spodbujajo eti¢nost poslovanja? Prosim obrazlozite vase mnenje.



10.

QUESTIONNAIRE

How do you perceive the importance of ethical behavior and conduct in your national
culture?

What impact do you believe culture (values, customs and so on) has on ethical
practices in business? If so, please illustrate with at least one example (perhaps what
is considered to be ethical in your culture and it is not ethical elsewhere).

In what way is ethical behavior promoted in the company you currently work at (or
in a company where you have worked before)? Does the company have a code of
ethics and a code of conduct? Does the company offer ethical training? Does the
company have an ethics committee?

What is the process of acquainting new employees with business ethics in your
company? Please describe your experience.

How does, in your opinion, leadership affect the ethics of an organization? Please
describe your experience in this area.

Who do you believe are the key stakeholders that raise the level of ethical behavior
in a company?

How does the company you work for sanction unethical behavior (if it sanctions it)?
Is appropriate and ethical behavior rewarded? How?

What is in your opinion the key element for promoting ethical behavior among
employees? Please explain your answer. What are your suggestions for motivating
employees even further to behave ethically?

If you have already done business internationally, please describe your experience
with business ethics elsewhere — do they have strict ethical standards of conduct,
does the company prefer to remain ethical and not fulfil a certain business deal and
so on?

Companies around the world do not focus equally on the management of ethics
within companies — do you believe that there is a link between national culture and
the methods a company chooses to promote business ethics? Please explain your
answer.



10.

QUESTIONARIO

Come percepisce l'importanza del comportamento etico nella vostra cultura
nazionale?

Lei pensa che la cultura (valori, costumi e cosi via) abbia una forte influenza sulle
pratiche etiche negli affari? In tal caso, mi faccia almeno un esempio (forse cio
che e considerato etico nella vostra cultura e non lo e altrove).

In che modo viene promosso il comportamento etico nell'azienda in cui lavorate
attualmente (o in cui ha lavorato)? Attualmente 1'azienda dispone di un codice
etico o di un codice di condotta? Offre formazione etica? Dispone di un comitato
etico?

Avete un processo nella vostra azienda per far conoscere ai vostri nuovi
dipendenti l'etica aziendale. Prego, mi descriva la sua esperienza.

Secondo lei in che modo influisce I'amministrazione sull'etica di
un'organizzazione? Prego, mi descriva la sua esperienza.

Secondo lei chi sono i principali stakeholder (proprietari, dipendenti,
amministratori, consumatori, comunita locale,... ) che innalzano il livello di
comportamento etico in un'azienda?

In che modo 1'azienda dove lei lavora sanziona il comportamento non etico (se lo
sanziona)? Il comportamento appropriato ed etico viene ricompensato? Come?

Quale ritiene sia I'elemento chiave per promuovere comportamenti etici tra i
dipendenti? Prego, mi spieghi meglio. Quali sono i suoi suggerimenti per
motivare ulteriormente i dipendenti a un comportamento etico?

Se avete gia lavorato a livelli internazionali, descriva la sua esperienza con l'etica
aziendale negli altri paesi — hanno standard di condotta etici rigorosi, l'azienda
preferisce non concludere l'affare se non e etico, e cosi via?

Le aziende in varie parti del mondo non dedicano pari attenzione
all'amministrazione dell'etica all'interno delle aziende — lei pensa che esista un
legame tra la cultura nazionale e i metodi che un'azienda sceglie per promuovere
l'etica aziendale? Prego, mi descriva la sua opinione.



Priloga 3: Izbrani citati iz intervjujev
Anglo skupina

“Etika dandanes postaja vedno $irsi pojem. Kar je bilo v€asih smatrano za eti¢no vedenje,
se je namre¢ danes razSirilo in pokriva tudi druga podro¢ja delovanja, v smislu
komercialnega vedenja, skladnosti, varnosti in tudi v smislu vkljucenosti in raznolikosti.
Zdaj razumemo, da etika in eti¢no vedenje ni le pravilno, temvec tudi, da je to lahko poslovna
in konkuren¢na prednost.”

“Eden izmed klju¢nih elementov spodbujanja eti¢nega vedenja je zagotovo usklajenost med
besedami in dejanji vodij (“walk the talk”). Vodje se morajo o etiki odkrito pogovarjati in to
vedno znova podkrepiti z dejanji. O etiki je torej treba jasno komunicirati, vendar je hkrati
nujno tudi dosledno vedenje. Ce vedenje ne odraza besed, zaposleni to opazijo in je vse
zaman, potrebna je doslednost. Drug pomemben element pa je niCelna toleranca do
namernega neeti¢nega vedenja.”

“Mislim, da je najbolj pomembno konstantno govoriti o etiki, jasno povedati, da je to
resni¢na stvar in da predstavlja del vrednot in kakovosti organizacije, v primeru, da gre z
eticnega vidika kaj narobe, pa imeti do tega nicelno toleranco.”

“Etika ni nekaj, Cesar se lahko dotaknes zgolj enkrat letno ali nekaj, kar se vkljuci v enkratni
govor direktorja. Etika mora postati nova norma. V zadnjih 15ih letih sem videla, da to
postaja sestavni del organizacije. Na zacetku je bilo morda prisotnega Se nekaj strahu, da
bomo zaradi zasledovanja dolocenih eticnih nacel v slabSem polozaju v primerjavi s
konkurenco, vendar smo kmalu ugotovili, da je to edino pravilno ravnanje in da lahko to
postane tudi nasa konkuren¢na prednost.”

“Nacionalna kultura je uteleSena in izrazena skozi drzavljane. Ti drzavljani pa nato delujejo
v korporacijah in vladah, ki dolo¢ajo standarde, ki spodbujajo eticno vedenje.”

“Mislim, da ima kultura zelo mocan vpliv na eticne prakse v poslovanju, Se posebej za
podjetja, ki poslujejo na globalni ravni. Navade in vrednote, ki so povsem eti¢ne za nekatere
kulture, se lahko pri nas smatrajo za nekaj neeticnega. Izpostavim lahko predvsem
enakopravnost med spoloma. V drzavah kot sta Savdska Arabija in Indija Zenske nimajo
enakih moznosti kot moski in se na tem podrocju bistveno razlikujejo od bolj zahodnih
kultur, kjer si prizadevamo za enakopravnost.”

“Etika in skladnost sta vkljuceni ze v samem postopku zaposlovanja. Tu so nam izredno
pomembne tudi mehke spretnosti kandidatov, kar med drugim vklju€uje vrednote in eticno
vedenje kandidatov. Pri zaposlovanju torej upoStevamo vrednote posameznika, saj iS¢emo
ljudi, ki izrazajo prepricanja in vrednote, skladne z vrednotami korporacije.”



“Vodstvo ima velik vpliv na etiko organizacije. Zakoni in druga pri¢akovanja ter zahteve
drzav imajo morda res pomembno vlogo pri dolocanju vedenja organizacij, vendar je
vodstvo tisto, ki postavlja ton, kako se bodo dejavnosti izvajale. Ce vodstvo jasno opredeli
svoja staliSc¢a do eticnega vedenja v organizaciji, potem to ponotranjijo tudi zaposleni.”

“Eticno vodenje zame pomeni vodenje na nacin, ki spoStuje dostojanstvo in pravice
zaposlenih. Odgovornost vodij je, da zagotavljajo izpolnjevanje dobrih standardov eti¢nega
in moralnega ravnanja, to pa pozitivno vpliva na organizacijo in delovno okolje v njej.”

“Mislim, da je za spodbujanje etike najbolj odgovoren vrh organizacije in nato vsi ostali.
Visji managerji imajo pomembno vlogo, saj morajo biti vzorniki najprej s svojo govorico in
nato Se z dejanji, ki morajo biti zvesta besedam. Ampak tu velja izpostaviti tudi izreden
pomen srednjega managementa, saj so na koncu oni tisti, ki upravljajo in so v stalnem stiku
z veliko vecino delovne sile, zaposleni pa se obi¢ajno zgleduje po svojem neposrednem
vodji. Jasno pa je, da so na koncu odgovorni prav vsi. Ne moremo reci, da gre tu za delo ene
osebe (“this is not a one man job”), gre za delo vseh v organizaciji. Zagotovo pa je vloga
vi§jega in srednjega managementa kljucna, saj morajo te osebe zagotoviti, da etika ni samo
nekaj zapisanega, ampak da to postane del vsakdana.”

“Po svetu je Se kar nekaj drzav, kjer etika v poslovanju $e ni na primerni oziroma pri¢akovani
ravni. Seveda je tezko re¢i ne poslu, a v€asih je to edina pravilna reSitev. Vcasih je lahko
tudi mamljivo pomisliti, da ¢e se ne uposteva lokalnih pravil in obicajev, posel ne bo uspel,
vendar je to samo izgovor, saj je v¢asih enostavno treba ostati zvest samemu sebi in zavrniti
posel, ki ni eticen, Cetudi vas okolje sili v nekaj drugega. Vcasih se je treba poslu odreci,
ampak sama verjamem, da vedno obstaja nacin, kako poslovati pravilno in eti¢no.”

Latinska Evropa

“Besedna zveza eticno vedenje je zahtevna, saj ima sam koncept etike ve¢ plati, kljub temu,
da bi morala biti ena sama. Kar se nau¢i v druzini in v procesu Studija, je nato pri
implementaciji v delovno okolje pogosto izkrivljeno ali narobe interpretirano. Sam sem
mnenja, da bi moral koncept eti¢nosti voditi vsako osebo od zacetka pa do konca zivljenja,
saj se le na tak nacin lahko zagotovi osnovno ravnotezje v druzbi.”

“Mislim, da ima kultura velik vpliv na eti¢ne prakse. Ce se znajde§ v okolju, kjer vsi
spostujejo pravila, to pozitivno vpliva tudi nate. Po drugi strani pa, ko se znajdes v realnosti,
kjer so vsi zviti oziroma spretni, kjer vsi poskuSajo, kjer vsi dajejo zasluzek in denar na prvo
mesto, v nasprotju s primernim vedenjem, spostovanjem pravil in tako dalje, se zagotovo
znajdes v tezavah. Prav ta problem obstaja v italijanski kulturi.”

“Italijani bi bili radi eti¢ni, ampak v resnici niso prevec. Italijan je vedno mislil, da je bolj
prebrisan in pameten od ostalih.”



“Skozi &as opazam, da se je etika spremenila. Se 20 let nazaj je bila bolj pomembna kot je
danes. Danes so osebe bolj individualisticne, ne mislijo ve¢ toliko na skupnost, vse se Zeli
narediti na hitro, posel in denar pa sta vedno bolj v ospredju. Zame je etika sicer Se vedno
zelo pomembna vrednota.”

“Vodenje ima moéan vpliv na etiko, saj mora zgled prihajati iz vrha. Ce so osebe na visjih
polozajih Ciste, spostujejo pravila, dokazujejo, da delajo zadeve na dolo¢en nacin in se ne
obnasajo neeti¢no, potem je to zgled za celotno podjetje.”

“Ustanovitev eticne komisije je za moje pojme tezavna. Sestavljena bi morala biti iz
posameznikov, ki so tako nedotaknjeni in €isti, nekdo, ki e nikoli v Zivljenju ni delal, kar
pa ni dobro. To za moje pojme ni konkretno in realisticno v Zivljenju. Nenazadnje pa, kdo
bi potem preverjal delo eti¢ne komisije, ustvariti bi bilo treba Se eno, ki preverja to in tako
dalje. Ustvari se zacaran krog. Zame primerna komisija predstavlja skupino ljudi, ki
izobrazuje.”

“Eti¢no usposabljanje zame predstavlja predvsem vsakodnevno delo, skozi katerega se
priucimo oziroma nas vodi k razumevanju tega, kaj je eti¢no in kaj ni. Zame je pomembno,
da ljudje razumejo, da mora biti etika prisotna v vsakdanjiku. To zame predstavlja naravni
trening.”

“Vodje morajo biti prvo kot prvo zgled. Nato pa morajo izvajati kontrolo. Tu gre za vodenje
ekipe, zgled je zelo pomemben. Ce pa kdo ne spremlja in izvaja stvari pravilno, potem ga je
treba postaviti “nazaj v vrsto” ali pa ga sankcionirati. Treba je imeti jasne standarde.”

“Vodja mora biti prvi in glavni zgled, nato osebe, ki so mu blizu, posledi¢no pa eticno
vedenje postane realnost, postane vsakdanjik. Tak$no vedenje mora postati vsakdanjik!”

“Vodje imajo velik vpliv, saj je pravi vodja zgled za svoje podrejene. Vodje pravzaprav
igrajo klju¢no vlogo. Poleg dajanja navodil pa morajo tudi usmerjati zaposlene, jim
pomagati, svetovati.”

“Vedno te mora voditi nacelo, ne stori drugemu necesa, kar ne zeli§, da nekdo drug stori
tebi. To nas mora voditi tako v zasebnem, kot v poslovnem svetu.”

“Zelo tezko je, ko je treba spremeniti vedenje neke osebe, vendar je razlika med vodjo in
Sefom ta, da vodja omogoca rast drugih. Svoje pozicije se ne sme izkoristiti zgolj za
ukazovanje drugim, temveC je treba poskrbeti, da s podrejenimi ravna§ dobro in jim
omogocas osebnostno rast.”



“Mi nismo amerisko podjetje, kjer si v primeru napake naslednji dan Ze odpuscen. Sam sem
mnenja, da so napake nekaj povsem cloveskega. Ce nekdo naredi napako, se o tem
pogovorimo, na tak nacin se omogoca rast ljudi. Ljudje se u¢imo na napakah.”

“Zame je bila izku$nja dela v Italiji ena lepSih izkuSenj v Zivljenju. Tam so medosebni odnosi
zelo pomembni, ljudje se poznajo. V Avstriji pa je vse zelo strogo, vse po pravilih.”

“Zaradi globalizacije so se zacela vsa velika podjetja prilagajati globalnim standardom,
vendar problem je, kako se dotakniti celotne strukture podjetij. Velika globalizirana podjetja
imajo globalno vizijo, etino vedenje in raznoliki prijemi za spodbujanje etike postanejo
obicajna stvar, vendar to ne velja za manjSa podjetja. Prav v manjsih podjetjih se vidita vpliv
kulture in izobraZevanja. Problem je torej, kako se dotakniti vseh podjetij, celotne strukture
podjetij in ne zgolj velikih mednarodnih.”

Germanska Evropa

“Zaradi globalizacije je postalo izredno pomembno, da zaposleni obvladajo lokalne
posebnosti in oblike vljudnosti, kot tudi, da sprejemajo razlicne poglede na svet.”

“Eti¢no in primerno vedenje se v Nemciji ne nagrajuje neposredno, ker je taksno vedenje
samoumevno in se ga od zaposlenih zahteva. Vem pa, da se dolocene podruznice posluzujejo
takSnega nagrajevanja. Tu gre predvsem za Tajsko in druge azijske drzave, kjer je drugac¢na
mentaliteta na tem podrocju.”

“Dobra dejanja se vracajo z dobrimi dejanji.”

“Zame je klju¢ do uspeha redno in nenehno usposabljanje vseh zaposlenih. Usposabljanju
pa se mora pridruZiti tudi vodstvo oziroma management, saj se le na tak nacin prikaze, da je
to prioriteta za celotno organizacijo.”

“Najbolj pomembno se mi zdi dajanje zgleda. To je enako kot z vzgojo otrok, biti jim
moramo vzor. Enako velja za podjetja in nacin, kako se morajo vodje vesti do svojih
podrejenih. Biti morajo zgled!”

“V Nemciji smo dokaj strogi, pravila so jasno definirana in ljudje se tega drzijo. To izhaja
Ze iz same mentalitete in vzgoje. Morda nam je izmed evropskih drzav po mentaliteti Se
najbolj podobna Anglija. Spanija pa je povsem drugatna, tam je prisoten velik
“flegmatizem”, gre za nekaj povsem drugacnega, bolj lezernega kot pri nas v Nemciji.”

“Do zdaj Se nisem delal s kulturo, kjer bi bili neizmerno striktni. Konec koncev denar nikjer
ne smrdi.”
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“Glede na moje izkusnje v mednarodnem poslovanju lahko trdim, da je jasno, da imajo
podjetja v razli¢nih drzavah druga¢ne stopnje eticnega nadzora. ZDA so tu dandanes zelo
mocne, saj so se na Skandalih iz preteklosti zaradi visokih denarnih kazni naucile, da se je
treba nemudoma izogniti vsaki krSitvi eti¢nih nacel.”

“Star rek pravi, da “riba smrdi pri glavi” (“the fish stinks from the head”). Ce management
poudarja in ponazarja pomen vrednot in eticnega vedenja, se to obi¢ajno prenese tudi na
nizje ravni. Ce pa se vodstvo ne drzi smernic, potem tudi najbolji predpisi o etiki in
skladnosti ne koristijo, saj vodje predstavljajo slab zgled, kar vpliva tudi na zaposlene.”

Konfucijska Azija

“V Koreji je eticno vedenje bistvenega pomena. Znani smo tudi kot “vzhodna drzava
vljudnosti” (“Eastern Country of Courtesy”). Pri nas ne izstopa posameznik, vedno gre za
skupino, interese in vedenje skupine.”

“Eticno vedenje je v krvi Kitajcev, ker nas v tej smeri vzgajajo Ze zelo zgodaj. Pogosto
govorimo o besedi “mianzi”, ki pomeni izgled oziroma vtis ¢loveka. Starsi zelo radi
primerjajo otroke, zato je zelo pomembno, da se primernega vedenja priu¢imo ze zgoda;j.”

“V podjetju nimamo ne kodeksa vedenja ne eti¢nega usposabljanja. Med Korejci vedno
obstaja nenapisan kodeks, ki ga imajo vsi v mislih in se ravnajo po njem.”

“Podjetje ne potrebuje etine komisije, saj je eticno vedenje osnovna vrlina kitajske
civilizacije in je najosnovnejSe merilo za vsakogar. To se spodbuja in izvaja Ze od osnovne
Sole dalje in je posledi¢no globoko zakoreninjeno v srcih ljudi.”

”Na Kitajskem ljudje ze od malih nog pridobivajo ustrezno moralno izobrazbo. Otroci se Ze
od osnovne Sole dalje u¢ijo o pomembnosti in razvijanju etike in delavnosti, torej dobrih
navad, kjer mora biti moralnost vedno na prvem mestu.”

“Eti¢no vedenje je mozno vsebinsko razli¢no opredeliti oziroma si ga razlagati med podjetji,
drzavami, kulturnimi okolji in tako dalje. Vodenje pa definira, kako dobro je eti¢no vedenje
dejansko implementirano v organizaciji.”

“Rekel bi, da se (eticno vedenje) zacne s tistim, ki ima najve¢ moci. To so lahko lastniki, ¢e
so aktivno vpleteni v delovanje podjetja, sledijo direktorji, vodje in tako dalje vse do
zadnjega zaposlenega.”

“Poleg karizme ljudi na vodilnih polozajih je kljucno zagotoviti Se dobro pocutje zaposlenih.

Spostovanje vodij in dobro pocutje v organizaciji sta po mojem mnenju popolna kombinacija
za spodbujanje eti¢nega vedenja.”
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“Mislim, da se v vseh podjetjih vrednote in nacin dela prelivajo od vrha organizacije
navzdol. Pomembna je praksa. Lahko se Se tako govori o ne€em, ampak ¢e so dejanja potem
drugacna, bodo vsi zaceli tako ravnat. Ko pride do prakti¢nih dilem, pa naj bodo to eti¢ne
dileme ali ne, se prevzema ravnanje vodstva.”

“Menim, da je za eti¢no vedenje organizacije odgovoren prav vsak zaposleni, kar se lahko
doseze preko pozitivnih odnosov, ki temeljijo na spoStovanju, odprtosti in zaupanju. To je
klju¢nega pomena za ustvarjanje etinega delovnega okolja. Res pa je, da se vse zacne pri
vodstvu, saj so vodje tisti, ki dajejo zgled in dolocajo vrednote in nacela etinega vedenja,
kot so integriteta, postenost, pravi¢nost in odgovornost.”

Balkan

“Eti¢no vedenje je zelo pomembno. Vsega enostavno ne mores regulirati s predpisi, zato
eticno vedenje v smislu zasledovanja postenosti, spostovanja drug drugega in tako dalje,
postavlja druzbo kot celoto na nek vi§ji standard. Vendar primarne vrednote pogosto
prekrijejo pohlep, tekmovalnost in pridobitnistvo. Mislim, da je tega pri nas prevec, premalo
pa je primernega vedenja in etike.”

“Vrednote, ki jih ima drzava oziroma tiste, ki jih zasleduje, vplivajo na njeno poslovno
okolje. Ce je organizacija mednarodna, je to poslovno okolje toliko ir§e in morda ni ved
Cutiti in videti toliko nacionalnega vpliva, ampak bolj regionalnega oziroma Kkar
mednarodnega.”

“Recem lahko, da je Srbija ujeta s strani majhne politi¢ne elite, ki ima mocne vezi v
privatnem sektorju. Tu gre predvsem za prijatelje in druzinske ¢lane, ki na podlagi teh vezi
pridejo do zelo profitabilnih poslov. Da prides do “korita” se mora$ tako drzati nenapisanih
pravil politi¢nih zavez. Tega je v Bosni morda Se ve¢. Na Balkanu je sicer veliko izredno
eticnih in izobraZenih ljudi, ki takega sistema ne prenesejo, saj onemogoca razvoj in uspeh
in zato prihaja do selitev oziroma zapuScanja drzave, saj ne vidijo nacina, kako spremeniti
ta sistem delovanja.”

“Pomembno je, da se kodeks komunicira samostojno in ne kot del necesa drugega. Hkrati
pa je potrebna tudi jasna komunikacija o povezanih temah, kot je preprecevanje korupcije in
obvladovanje konfliktov interesov.”

“Pravilno vodenje je vodenje z zgledom. Ce ima vodja trdne vrednote, po katerih se tudi
ravna jih bo zagotovo prenesel na svoje podrejene, ker se bodo odrazale v njegovem nacinu
vodenja. Nekonsistentno vedenje vzbudi slabo klimo ter neenoten vzorec ravnanja tudi v
samih zaposlenih, ker ne prihaja do primernega zgleda.”
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“V podjetju, kjer trenutno delam, mislim, da nisem niti enkrat zasledil besede etika. Mislim,
da v Sloveniji nasploh vecina podjetij temu posveca premalo pozornosti.”

“Vodenje ima po mojem mnenju dva pristopa. Najprej je treba zaposlene seznaniti s pravili
in nacinom dela, nato pa je treba to s svojim zgledom tudi vsakodnevno prikazovat. Lazje je
namre¢ pricakovati, da bodo zaposleni nekaj spostovali, Ce ti vidijo, da tudi ti kot vodja to
spostujes.”

“Mislim, da so z globalizacijo razlike v poslovnem (eticnem) vedenju precej izpuhtele.
Razlike so seveda Se vedno prisotne, a so vedno manjse. Zame najvecjo razliko predstavlja
poslovanje z Azijo, predvsem Japonci in Korejci. Vcasih je bil tam opazen velik vpliv
tradicionalnih vrednot, kar pa dandanes z mlajSo generacijo ni vec toliko opazno. Ljudje so
ze drugace izobrazeni, ve¢ potujejo, zadeva je precej drugacna.”

“V naSem podjetju naceloma eticne in moralne napake niso bile nikoli pretirano
sankcionirane. Vecja verjetnost je, da si sankcioniran, ¢e pride$ navzkriz s Sefom, kot pa ¢e
naredi$ kaj neprimernega z eti¢nega vidika. Lahko torej naredi§ marsikatero neumnost pa je
vse v redu, ¢e pa prides navzkriz s Sefom, potem pa zadeva ni tako enostavna.”

“Samo nacionalna etika sigurno ni dovolj, treba je vnesti malo stroke in dobre prakse iz
tujine, kjer imajo dolocene funkcije Ze bolje razvite kot pri nas, za kar pa je seveda treba
imeti primerne pogoje in podporo. Sama sem naredila kar nekaj izobrazevanj v okviru
ameriSkega zdruzenja Society of corporate compliance and ethics, potem pa sem pridobljeno
znanje implementirala v nase podjetje.”
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