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UvoD

Predmet diplomskega dela je raznolikost delovresipodietjih, ki se nanasSa na raag
poglede in pristope glede kulture, vere, spola,iamadnosti, odnosov, druzbenih in
osebnostnih razlnosti, fiziénih in duSevnih sposobnosti, kulturnih manjSin, ssgmosti
produktivnosti, meéi, znanja, statusa in oblik druzbene in kulturneroeukcije.
Raznolikost se pojavlja tudi zunaj podjetja — rdikost kupcev, dobaviteljev, partnerjev,
konkurence in ostalih interesnih skupin — ter insikwpliv na poslovanje podjetja.

Namen diplomskega dela je predstaviti pomen rakosii v organizacijah in vpliv
obvladovanja le-te na poslovanje podjetja in menemit. Zaradi vpliva globalizma in
komunikacijske tehnologije morajo biti danasnji redierji pozorni ne le na uposStevanje
zakonov in kako podijetje nastopa navzven, ampaka@@jo tudi natiti, kako povezati
Siroko raznolikost posameznikov in kultur znotrapdjetja. Ce tak3no raznolikost
obvladujemo na pravi &, nam lahko prinese veliko raatih priloZznosti. Diplomsko
delo skuSa odgovoriti na vprasanje, na katetgnearaznolikost Evrope predstavlja izziv
za podjetja in kako uspesno itinkovito obvladati raznolikost, da bi iz tega dobibdano
vrednost.

Globalni menedzerji bi se morali vprasati (BlacR02, str. 2-3):

Kako lahko...

« ohranim ma@no strateSko povezavo med podjetji pod danasnjiimorp naragajoce
kulturne raznolikosti delovne sile v podjetju

* najdem priloznosti v kulturni raznolikosti, taka dolje zadovoljim globalne in
kulturno razltne kupce

* naj se nadim obravnavati kulturno raznolikost ostalih intends skupin, tudi
delnicarjev

e izkoristim in obvladam kulturno raznolikost, dagmiveral inovativnost.

Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na Stired® prvem poglavju je razlozeno, kaj je
raznolikost, katere so njene sestavine in kakSate raznolikosti obstajajo. Pojasnjena je
tudi raznolikost v Evropi in kje so njeni vzrokid&n od véjih vzrokov za raznolikost je
kultura, zato je v tem poglavju tudi ta omenjenaud® poglavje je namenjeno modelom in
pristopom raznolikosti. Opisan je model raznolikostODCD ter glavni pristopi k
raznolikosti, ki jih podjetja uporabljajo v poslaya. Tretje poglavje obravnava strategije
uvajanja raznolikosti. Navedene so tudi zahteveugpeSno izvajanje raznolikosti ter
prednosti, ki jih podjetje pridobi z uvajanjem -V tem poglavju predstavljam tudi enega
od novih n&inov poslovanja, ki omog@a raznoliki delovni sili, da sodeluje na enostaven
n&ain - virtualno delo. Da bi spoznali, kakSen vplima lahko raznolikost na poslovanje
podjetja, sem \etrtem poglavju podala konkretne primere — zgodhspesSnosti British
Airways in Mitsubishi Heavy Industries. Na koncurspredstavila razmisljanja nekaterih
ljudi o raznolikosti v podjetju, s katerimi sem apila pisni intervju.



1. OPREDELITEV RAZNOLIKOSTI

Raznolikost so vsi i, na katere se posamezniki razlikujejo tako sabmi kot na
organizacijski osnovi. Glavne sestavine raznolikest
* Osnovne osebne ztiosti (narodnost, spol, drzavljanstvo, duSevnafimcna
sposobnost) — edinstvene 2Zia@osti vsakega posameznika.
* Drugotne osebne =zuitnosti (zakonski stan, stopnja izobrazbe, vrednate
preprianja).
* Organizacijske zr@nosti (mesto v hierarkini lestvici, pravica do posesti,
ob¢asna/z&asna/stalna zaposlitev ...).

Slika 1: Sestavine raznolikosti

Osebne znaéilnosti Organizacijske
znatilnosti

Osnavae:

- rasa * * - mestov

- spol.. hierarhiéni

lestvici

Dirugoine: - tehnitne

- wrednote spretnosti ...

- prepricania ..

Raznolikost zaposlenih

Vir: Lau et al., 2001.

Vrste raznolikosti so naslednje:
* Raznolikost med ljudmi — fizne raznolikosti, osebna nagnjenja, Zzivljenjske
izkuSnje zaposlenih.
» Kulturne raznolikosti — razlha preprianja, vrednote in osebnostne afrasti.
* Raznolikost med sistemi — organizacijska struktsistemi vodenja.

Raznolikost vsebuje raZhe poglede in pristope do kulture, vere, spolajomatnosti,
odnosov, druzbenih in osebnostnih r&zdisti, fizicnih in dusevnih sposobnosti, kulturnih
manjsin, sposobnosti produktivnosti, <oznanja, statusa ter oblik druzbene in kulturne
reprodukcije. Obvladovanje takSne raznolikosti ppmsstvarjanje okolja, v katerem so ti
pogledi in pristopi vsebovani in razviti, tako da potencial posameznika popolnoma
izkoriscen.

UspeSna podjetja vedno bolj gledajo za posebnirsiawmi ljudi - tudi takSnimi, ki so
raznoliki. Ker poslovanjéedalje bolj poteka na globalni ravni, je raznolikdslovne sile -
po spolu, narodnosti, starosti, jezikug¢imai razmisljanja in kulturi - kljginega pomena.

2



1.1. Raznolikost Evrope

Evropa je izjemno multikulturna. V vsaki evropskzadvi obstaja mnogo narodnosti, ki so
se asimilirale skozi stoletja z vojnami, migracijaporokami ter sporazumi. Asimilacija se
odvija Se naprej kot strategija obvladovanja raikosti.

Proces zdruzevanja Evrope se jeéetas politeno vizijo idejnih utemeljiteljev Evropske
unije (EU), ki so se v prvi vrsti zavzemali za @@, se ne bi ponovila zgodovina iz prejSnjin
stoletij, ko so po Evropi divjale vojne. Tako jestal temeljni sporazurivropske unije
(EV): dogovor med suverenimi narodi, ki so sklenda bodo delili skupno usodo in
zdruzili vedno veé svoje suverenosti. Zadeva vrednote, ki so evropskiarodom
najdragocenejSe: mir, varnost, demokracija sa@aia, pravica in solidarnost. Ta dogovor
dozivlja podporo in potrditev po vsej Evropi: poiliparde ljudi se je odlsilo, da bodo
zZiveli v pravni drzavi in v skladu s starodavninmesginotami, ki v sredt& postavljajo
cloveskost irclovesko dostojanstvo.

Velikokrat se govori o evropski identiteti. Ta nahne obstaja, ampak je mozaik Stevilnih
identitet, ki jo sestavljajo. Tega se Evropska aiipveda Ze desetletja, zagotovo od
zaxetka osemdesetih let, ko se jeteda v evropskem parlamentu razprava o evropski
kulturni politiki ne kot o nekemu standardu, tadiin loncu ameriSkega tipa, ampak kot
sestavljeni kulturi, kar evropska kultura dejangkoVsaka regija, vsako mesto, vsaka vas
v Evropi ima svojo zgodovino, svojo tradicijo, svapzej, svojo cerkev, svoj jezik, svojo
kulturo, skratka, svojo identiteto. Evropska idesta ni n€ drugega kot seStevek teh kultur
in skrb za njihovo vrednotenje.

Po mnenju Koka (2003) bo prihod nowanic z njihovo bogato kulturno dediso Se
poveial raznolikost Evropske unije (EU). Siritev bo panite ve: izmenjavanja idej in
boljSe razumevanje drugih Evropejcev. Institucijerdpske unije (EU) bodo Se naprej
spostovale nacionalne jezike in spodbujatenje drugih jezikov. Kok tudi meni, da
ustvarjanje povezave med danaSnjimi izzivi in godrepo boljSem upraviljanju lahko
pripelje do preboja, ki ga zahteva pdlita unija. To zahteva prizadevanje na strani
Evropejcev, da bi drug drugega bolje razumeli, daugotovili skupne interese ter
premagali strah, da bi ¥@ Evropska unija (EU) lahko pomenila izgubo idesg. Za
skupno delovanje pri iskanju evropskih reSitev vdpv potrebujemo alutek zaupanja.

Podjetja, ki poslujejo v Evropi, se vedno bolj sujejo, kako naj delujejo, ko se jim
pridruzijo ljudje drugéanih preprtanj in navad, ter kako naj obvladajo takSno rakosk,
¢e haejo iz tega dobiti dodano vrednost. Eden odjikigproblemov je ta, da ima veliko
drzavljanov Evropske unije (EU) svoj &ini izvor, vero, invalidnost, starost in spolno
usmerjenost za pomanjkljivost pri iskanju zaposlitv



1.1.1. Vzroki raznolikosti v Evropi

Migracije, vojne, jezik, gospodarstvo, politikavare so tisti, ki so povzidi raznolikost v
Evropi. Izseljevanje s podezelja v mesta zaradi rahiodno- in srednjeevropskih mest ali
izseljevanje v druge drzave zaradi boljSe zapaslitv viSjega standarda Zivljenja so
povzraiile raznolikost delovne sile v evropskih podjetjojne so obiajno razdelile
Evropo ter povzréile Se dodaten val migracij. Vsaka drzava ima spgjk, svoje
gospodarstvo in politiko, ki se razlikuje od jezikgospodarstva in politike v drugih
drzavah. Drzavljani Evropske unije so pretezn@&mSke veroizpovedi, vendar je v Evropi
vse ve& predstavnikov tudi drugih ver.

1.1.1.1. Vojne, migracije, gospodarstvo in politika

Evropa je danes najbolj naseljena celina in Stenjimih prebivalcev se Se vedno péave.
Prva in druga svetovna vojna sta sprozili val negrened drzavami v Evropi in tudi v
drzave zunaj Evrope. Vojna, bolezni, slabo gospsidar revgina in drugo so pogosto
prisilili ljudi k ilegalnim migracijam. Tudi zaradboljSih priloZnosti za uspeh v karieri ter
boljSega gospodarskega Zivljenja so se ljudje @dilaza migracije v drzave, ki so jim
lahko to omoggile. Danes se ljudje selijo tja, kjer dobijo boljoslovno ponudbdeprav
je to za prebivalce Evropske unije lazje, ker jimtneba posebnih dovoljenj za delo v
ostalih drzavah Evropske unije (EU), je Se vedrnbonp znanje jezika ter prilagoditev
drugi kulturi tisto, kar jim lahko predstavlja ontey. Veliko ljudi prihaja iz tretjih drzav,
da delajo v kmetijstvu in tovarnah, ker predstgeljoceni delovno silo. Evropa potrebuje
takSno delovno silo, ker vse &&olje izobrazenih odklanja delo za teéko trakom in v
kmetijstvu. Migracije danes predstavljajo kultutineive in sveze priloznosti za zasebni in
javni sektor.

Slika 2: Neto migracijeélanic Evropske unije v odstotkih (%)

Avstrija
m Belgija
Danska
Finska
28 m Francija
Gréija
m Irska
Italija
m Luksemburg
211 m Nemcéija
Nizozemska
Portugalska
m Spanija
03 ' m Swedska
103 m Velika Britanija

Vir: The Eurostat Yearbook 2004, 2004.

26
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Studija Cendant Mobilitya (2002) je predvidela, da se bo “mednarodno pofteian
oziroma zaposlitev v dodeljeni drzavi s pogostimigvanji v domao drzavo poveéalo za

63 odstotkov. Vodje upravljanjactoveskimi viri, odgovorni za 200.000 globalno maotal

zaposlene, so razlozili, da je vzrok vgakovanju zmanjSanja stroskov.

Evropo lahko razdelimo na vzhodni in zahodni dedh@d je bolj razvit od vzhod&e
gledamo na Zivljenjski standard, ekonomijo drzavealiuge kazalce. \&na zahodnih in
tudi vse ve vzhodnih drzav pripada Evropski uniji. Tudi vse& wstalih evropskih drzav si
Zeli pripadati Evropski uniji, da bi lahko uzivalolocene prednosti. Od drzav, ki se zelijo
pridruziti Evropski uniji, ta zahteva, da drzavanlalatka kontrolira inflacijo, deficit in
brezposelnost na eni strani, ter socialne raznpeexare, korupcije in odnose do manjsin,
Zensk in otrok na drugi strani.

Zakonodaja Evropske unije je #m®jSa od nacionalne zakonodaje drékanic. Podrdja,
na katera mora biti podjetje pozorno, ko poslufewopi, in se lahko razlikujejo od drzave
do drzave, so: davki, kmetijstvo, oglaSevanje, poselnost, delnice, vlaganje in ostalo.

1.1.1.2. Jezik in vere

Zaradi pravice do sporazumevanja in izobraZzevangegstwmem jeziku velja v Evropski uniji

pravilo, da so vsi uradni jeziki drzasanic tudi uradni jeziki Evropske unije. lzvajanje
tega pravila v praksi pomeni, da lahko na uradréisedanjih institucij uporabljajo

katerikoli uradni jezik Evropske unije, na zasedadglovnih teles pa uporabljajo delovne
jezike: angle&no, francogino in nemsino. Vsi dokumenti, ki jih sprejmejo organi

Evropske unije, morajo biti prevedeni v vse jeaik2avélanic. Od 1. maja 2004 dalje je v
Evropski uniji 20 uradnih jezikov.

Jezik ohranja identiteto in kulturno dedi® in je pomemben del nacionalne identitete.
Glavni trgovinski jezik sveta je angl@3a. Obstaja weverzij angle8ine, ki se razlikujejo

po slovnici, pravopisu in pomenu doenih besed. V poslovanju z drugimi drzavami je
anglesko govoremu narodu dokaj enostavno, saj uporabljajo svagmajezik. Ceprav

je angléina postalalingua francd mednarodnega poslovanja, je Evropa 3e vedno
sestavljena iz man;jSih kulturnih obtio kjer morajo ljudje govoriti njihov jezik in natje

da bi skupaj z njimi uspesno poslovali.

Razlike Evrope se kazejo tudi v verski pripadnpsébivalstva. Beseda religija izvira iz
latinske religio in pomeni obveza ali dolznost. iBigt zahtevajo od svojih vernikov, da se
ravnajo po doldenih smernicah in pravilih. Mnogo vernikov verjanda je pravila
vedenja postavil Bog, zato jih je treba brezpogopmminjevati. Drugi menijo, da je treba
pravila prilagajaticasu in razmeram, v katerih zivijo. V druzbi imajer& pomembno
vlogo, naj so restine ali ne, in imajo velik vpliv na zivljenje ljudhi Stevilnih drzavah.

! Cendant Mobility je vodilna organizacija na pajtomobilnosti in razvoja delovne sile v svetu.
Z Lingua franca je razsirjen jezik, ki ga govorclianih jezikov uporabljajo za medsebojno sporazumexani
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Religija je bila m@na sila v razvoju razinih svetovnih kultur. Marsikje ima Se vedno
velik vpliv. Celo v zahodnih druzbah, v katerih ngooljudi nec¢uti nobenega odnosa do
religije, ima ta Se vedno nekaj vpliva. Tako so.npmoga kr&anska praznovanja
razglaSena za drzavne praznike; marsikje so tyskrzodpiranja trgovin ob nedeljah, saj je
to kr&anski sveti dan. Nekateri neverdijanenijo, da ima vera na druzbo prej slab kot
dober vpliv, saj lahko povzéa tudi vojne.

V preteklosti so bile druzbe pogosto organizirane \erskih naelih. Vladarji so
spodbujali podloznike k vojnam, s tem da so podiigdnova verskatustva,ceprav je bil
njihov osnovni nagib Zelja po & politicni mati. Primer za to so krizarske vojne¢asih
preganjajo pripadnike kake religije samo zato, jerje malo in nimajo velike md.
Nekatere verske skupine raje Zivijacémo od drugih, ker li@jo ohraniti svojo tradicijo
neokrnjeno.

Danes se v religijah mnogo razpravlja o vlogi Zer&gjodovinsko gledano, mnoge religije
Zenskam niso priznavale visokega polozaja in sakhucevale iz verskega Zivljenja. To
pa ve&inoma zato, ker Zenske niso imele primernega po¥adruzbah, v katerih so
religije nastaleCeprav se je tako gledanje v druzbi na splodno spmém se nazadnjaske
verske smeri Se vedno upirajo, ker menijo, da &wirnekatera izla od Boga. V
Savdski Arabiji, ki je strogo muslimanska drzaveengkam ni dovoljeno voziti
avtomobilov, ¢ceprav to ni prepovedano v islamskih svetih knjigahj ob njihovem
nastanku avtomobilov Se ni bilo.

V Evropi je velika véina ljudi kr&anske vere. Za mnoge narode jec&rsstvo pomenilo
vi§jo stopnjo kulturnega razvoja in&dek njihove pismenosti. Protestanti so predvsem v
severni Evropi, pravoslavna vera pa na Balkanskelotgku in na vzhodu. Evropejci pa
se vedno v& odlotajo tudi za druge vere, kot so hinduizem, judovstwadizem, islam,
sikhizem, rastafarijanstvo in ostale. Verska pkpnja so lahko najvplivnejSi del kulture in
menedzerji morajo to razumeti ter se #iausposStovati vero vsakega posameznika v
podjetju.

1.2. Kultura in raznolikost

Evropska unija se v svojem bistvu nagiba k zdrudpyapoenotenju. Zaveda se, da je
kultura najpomembnejSa za obstoj in identiteto davo zdruzenih pod njenim okriljem.

Zato si prizadeva ohranjati in spodbujati njihowdtiérno raznolikost zaradi ohranjanja
jezikov in obtajev posameznih narodov.

Po mnenju Isaaca (2000, str. 32) ima Evropska umijanodele. Britanci, Danci, Irci,
Norvezani in Svedi imajo posredni model organizéipt “vaski trg“, kjer je spretnost
pogajanja pomembna za iskanje reSitve problematriforsNemci in Finci imajo posredni
model dobro podmazanega stroja, kjer sledenje lpravwvodi do izida. Francozi, Grki,
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ltalijani, Portugalci in Spanci imajo posreden modepiramido ljudi, kjer navodila in
odlccitve prihajajo z vrha.

Razliéni vidiki in pricakovanja lahko privedejo do zmotne komunikacije @lo do
pomanjkanja povezanosti znotraj organizacije. Ghwanje raznolikih kulturnih idej o
tem, kaj organizacija mora biti, zahteva, da sojgigfleksibilna in da uporabijo razhe
pristope in tipe koordinacije v ragtiih drzavah.

Kulturne vrednote imajo neposreden vpliv na vodje,to, kako vodje vplivajo na svoje
podrejene ter na to, kako obvladujejo raznolikdst,bi dosegli cilje organizacije. Take
kulturne vrednote imajo lahko pozitivne in tudi a&gne vplive na organizacijo. V tabeli 1
so predstavljeni nekateri primeri pozitivnih in aggnih vplivov kulturnih vrednot na
organizacijo.

Tabela 1: Primeri pozitivnih in negativnih vplivéulturnih vrednot na organizacijo

Merilo raznolikosti Pozitivni vpliv Negativni vpliv
Zvestoba, obveza, Doseganije ciljev Pomanjkanje koordinacije
prilagodljivost Delovna morala Uvajanje postopkov
Red v organizaciji Individualizem
Kolektivizem Okgutek sloge Pomanjkanje
Povezanost skupine individualizma
Preokgutljivost glede
pricakovanja skupine
Druzbeni odnosi Ljubezen in pripadnost | Odvisnost
Ohranjanje Pokroviteljstvo
Simbolizem ZdruZeni v slogi Slovesnost
Priznavanje uspesnosti Formalizacija
Jezik Priznavanje statusa Korist v dialogu
Izraz sposStovanja itutenja
Moc¢ Politicni vpliv Pomanjkanje sodelovanja
Kontrola nad druzbo podrejenih
Razpon znanja Skrivnosti avtoritet
Organiziranje Enotna uspesnost Pacasni procesi
Sodelovanje Nazadnjasko odl@nje
Vodoravno medsebojno
vplivanje
Birokratska odgovornost Zaupanje javnosti Birokraticno reSevanje
Odgovornost problemov
Obveznosti Pomanjkanje vlozkov
Obzirnost podrejenih

Vir: Greybe, 2001.



Organizacije morajo dojeti, da raznolikost lahkangmi delati stvari na drugaen n&in.
Telesna govorica in ofaji se razlikujejo med razinimi kulturnimi skupinami ince je
organizacija pozorna na te stvari, si lahko prihraesporazume, zadrego in Zalitve.
MenedzZerji se morajo zavedati, da v r&al delih sveta obstajajo raati odnosi in
sistemi vrednosti glede na hierarhijo v podjetpplsdruzino, starost, druzbeno strukturo,
telesno prizadetost, vero in pravne zadeve.

1.2.1. Nacionalna in organizacijska kultura

Kultura je najvékrat povezana z nacionalnostjo. Nekatera podjetjgkajo da kulturne
raznolikosti obstajajo, tako da sprejmejo globastategijo. Druga podjetja upoStevajo
kulturne raznolikosti, a gledajo na njih kot na aenost ter zato razvijejo obrambni
mehanizem, ki bi zmanjSal vpliv take raznolikosiistala podjetja prepoznajo Kkoristi
sprejemanja globalnega razmisljanja in zat®j$ vodije, ki imajo lastnosti in spretnosti
pridobiti koristi iz kulturne raznolikosti.

Nacionalna kultura, in predvsem jezikovna, je tgnmalrodove identitete. Nacionalna
identiteta omogéa ljudem, ki so ali niso v medosebnih stikih, dajsvpripadnost SirSi
skupnosti dozivljajo kot obvezujo iz ve razlogov: ker govorijo skupen jezik ali naje
ker strnjeno Zivijo na skupnem ozemlju in so nagoje naravne danosti navezani z
dobrSno merocustvene zavzetosti; in ker se udelezujejo Stevilsitupnih obiajev,
vklju¢no s tistimi, ki vzdrzujejo njihov zgodovinski spom

Enakopravno sobivanje Stevilnih kulturnih tradicig le tiste legitimno prevladuje, ki je
izrecno utemeljena na jeziku in kulturni ded$, zahteva veliko mero strpnosti in
medsebojnega spoStovanja drtrgzsti, ¢e naj se drzavljani izognejo konfliktnim
situacijam.

Organizacijska kultura je temelj konkutere prednosti in gibalo napredka podjetja. To je
splet obrazcev in misSljenja, delovanja in zaznaaélgnov organizacije. Zaposleni se teh
obrazcev pogosto ne zavedajo, toda ta kulturanmaola@a n&in poslovanja podjetja.
Prav zaradi neustrezne kulture so se znaSla vindkkavah Stevilna prej odha svetovna
podjetja. Pozitivna organizacijska kultura lahkdike pripomore k zadovoljitvi visokih
pricakovanj zaposlenega, da sluziui kot drugi dom.

2. MODELI IN PRISTOPI K RAZNOLIKOSTI

Za vetino organizacij je upoStevanje zakonodaje prvi koo se poglabljajo v riane,
kako raznolikost izkoristiti za ustvarjanje koristiprednosti, naredijo drugi korak do tega,
da postanejo “organizacije izbire”. Mnoge so zezspate, da je vrednotenje raznolikosti in
prizadevanje bistvenega pomena tako za organizamijposameznike.



Simons (2002, str. 27-32) je v svoji knjigi Euroeligity predstavil model raznolikosti
ABCD, ki je nastal, ko je bil vodja tima mednardadrsvetovalcev menedzmenta. Kljub
hitrim spremembam na podija dela in gospodarstva Stiri podja izzivov, ki so jih
ugotovili, Se vedno predstavljajo otfio ogrodje za razumevanje pomena obvladovanja
raznolikosti v globalnem gospodarstvu.

Ameriski predsednik Johnson je leta 1965 med pryradstavil pritrdilni ukrep (Brunner,
2002) kot pripomeek za prepré&vanje diskriminacije, ki je kljub zakonu o drzawlgkih
pravicah predstavljala vedno d¢fieproblem. Pritrdilni ukrep je tedaj bil osreddemn na
enako pravico temnopoltih na izobrazevanje in ziyasije, kot so jo imeli belci. Kljub
temu je diskriminacija postala eden ¢je problemov do konca sedemdesetih let
dvajsetega stoletja. Evropsko sa@gi$pravice tudi podpira pritrdilni ukrep in zagofavl
uzivanje pravic in svobéf vsem ljudem brez razlikovanja glede na spolprdsrvo
koZze, jezik, vero, politino ali drugo preptianje, narodnosti ali socialni izvor, pripadnost
narodni manjsini, lastnino, rojstvo ali kakSne drugoligine.

Enake moznosti pri zaposlovanju je pristop, ki veemako omogéa pridobiti zaposlitev in
vsakdo ima enake pravice, ko je zaposlen.

Vrednotenje raznolikosti je pristop, kateremu j§ pobvecati raznolikost delovne sile,
zagotoviti, da se zaposleni zavedajo le-te in punaejo, ter podpirati in razvijati raznoliko
delovno silo. BoljSe zavedanje in razumevanje rbkosti omog@&a zaposlenemu lazje
podpiranje sodelavcev in boljSe razumevanje kupcev.

Zadnji in najpomembnejSi pristop je obvladovanjenikosti. Ta pristop je osreddien
na izboljSanje uspeha organizacije skozi priznavaagnolikosti in spodbujanjem prakse,
ki poveta uspesSno delovanje vseh zaposlenih. Obvladovaamolikosti je vse
pomembnejSe v organizacijale le-te Zelijo ostati konkuréne in uspesne.

2.1. Model ABCD obvladovanja raznolikosti

Simonsov (2002, str. 27-32) model raznolikosti ABfgDmodel obvladovanja raznolikosti
v domai drzavi kot tudi v drugih drzavah. Omenjena pa@cso identificirana kot A, B,
C in D in so prikazana v sliki 3.



Slika 3: ABCD raznolikosti

Ustvatjatyje dodane vrednosti raznolikosti

Ustwratjatyje kulturne predoosti

Premagowvanie pristranskosti

Zagotavljanje pravice

Vir: Simons, 2002, str. 28.

Vsa Stiri podrdja izzivov se razlikujejo ter zahtevajo drdge prijeme in metode, da bi
zagotovile uspesnost. V nadaljevanju so predstavigzivi, speciftne metode, ki so
potrebne, da bi dosegli cilj vsakega izziva, terzmoizidi. Pri vsakem izzivu je
pomembno, da vodja jasno izrazi, da je vrednoteageolikosti edini n&n poslovanja v

tem podjetju.

1. Simons (2002, str. 29-30) jeagotavljanje pravice predstavil kot izziv A.
Uporablja pravni sistem, institucije in vire druzliet tudi misijo, politiko in
postopke organizacije, zato da zagotovi, da&eni skupine enako in posteno
prispevajo in sodelujejo v varnosti, gospodarskitzaposlitvenih priloZnostih itn.
Tak izziv restrukturira skupine in organizacije anmenom, da ustvarja in ohranja
poSteno zagotavljanje pravice ter zagotavlja, dapsaivica in poStenost stvarni in
dostopni interesnim skupinam.

Metode, s katerimi lahko zagotovimo pravico, sditae (Simons, 2002, str. 29-
30):
» Raziskovanje in uporabljanje ekonomskih, zakondtajkulturnih in
institucionalnih postopkov s porjo n&rtnih dejavnosti, lobiranja in
druzbenih pobud.
* Uporabljanje strategij, s katerimi se ustvarjajgiitagajajo strukture za
doseganje pravice in postenosti.
* Preuevanje postopkov, kot so zaposlovanje, odaog, promocije itn.
» Ustvarjanje stikov z javnostmi, ki bodo pomagalemresnim skupinam
razumeti ta trud in bodo dvignili splosSno da@kovanje do poStenega
zagotavljanja pravic.
TakSna metodologija vodi k poStenim, pgaarm strukturam in sistemom.

Izziv zagotavljanja pravice na koncu privede dotpoh zakonov, postopkov in
procedur, kot so zaposlovanje, odfar§e, promocije in podobno, ki pasgejo in
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podpirajo raznolikost ter se pokazejo kot orodje idantifikacijo in reSitev
nadlegovanja in ostalih spornih delovnih razmeudig dobijo mozZnost ustvarjanja
in sodelovanja v interesnih, podpornih in podolskhpinah ali delovnih nalogah,
ko je to potrebno na formalen ali neformaleginaOrganizacijo pa od znotraj in
zunaj vidijo kot enakopravno, kot zazeleno mestalem, kot dobro skupino za
poslovno sodelovanje in kot druzbeno osee® podjetje.

. Po mnenju Simonsa (2002, str. 29-30&magovanje pristranskosti ali izziv B
pomaga posameznikom in skupinam prepoznati in searj@di z njihovimi
osebnimi predsodki, tako da le-ti ne vodijo do fpaisskega delovanja zoper ostale
posameznike in skupine. Ta izziv prepoznava in keama z zgodovinskim
sovrastvom med ljudmi in skupinami. Spodbuja drumgbstike in transakcije med
razlicnimi skupinami.

Metode, ki pomagajo uspesSno premagati izziv, stedag (Simons, 2002, str. 29-
30):
e Kulturni, psiholoski in tudi duhovni posegi, ki gpninjajo neprimerne
stereotipe, vrednosti in prepainja ter notranje mehanizme, ki jih ohranjajo.
e Seminarji za usposabljanje, videodokumentarci, Eojske igre,
sposobnost svetovanja vrstnikov, promocija intetkuaih stikov itn.
Te metodologije ustvarjajo samozavednost, zavedirogjih ter tolerantne
posameznike.

Premagovanje izziva B bo pripomoglo, da batlani organizacije od kolegov
zaznani kot poSteni, ralotni in nepristranski. ZmanjSani bodo stroski
razdeljenosti v skupinah in zunaj njih, manj bo ulzgzaradi medosebnih in
medskupinskih konfliktov ter strahu pred 8enjem z drugimi. Pow@&no bo
razumevanje ettinih, rasnih, spolnih, profesionalnih in ostalih tkmhih spornih
vprasanj, vé bo sodelovanja za njihovo reSevanje. Manj bo prameénnozénega
nadlegovanja, mesto za delo bo bolj varno, ugodrpyaduktivno.

. Simons (2002, str. 29-30) meni, datvarjanje prednosti ali izziv C pomaga
ljudem pridobiti multikulturen in transkulturen ped na svet. Pomembno je
zavedati se kulture drugih ter njihovih posebnwstudi omejitev, ki se prenasajo v
interakciji z drugimi. Ljudje morajo pridobiti zngn o prepréanju, vrednostih,
obnaSanju in preferencah ostalih kultur in secitiakako te informacije uporabljati
v praksi, da bi bile koristne v drugih kulturahalstiku z osebami drugih kultur.

Metode, ki bodo pripomogle ljudem ustvariti korigti raznolikosti, so naslednje
(Simons, 2002, str. 29-30):

. kroskulturen in transkulturen &a Zivljenja,

. ucenje in razvijanje sposobnosti,
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. sposobnosti globalnega menedzmenta v komunicirgrggajanju,
timskem delu in bontonu skozi usposabljanje,
. specifieni pripomaiki, kot so kulturni videi, delovni zvezki, igrice,
programi online in ostalo.
Te metodologije ustvarjajo kulturno os¢ege in informirane ter dinkovite
posameznike in skupine.

Ljudje bodo tako razvili sposobnostinkovitega prepoznavanja, razumevanja,
obvladovanja raztnih vrednosti. Pridobili bodo tudi sposobnost raeuamja in
vrednotenja razinih kultur, ki jim bosta zelo koristna pri ustvara stikov s
kupci, pri trzenju, prodaji, oglasSevanju in promjocs premagovanjem izziva C
posamezniki in organizacije postanejo lokalno wbglno sposobni indinkoviti.

. Ustvarjanje dodane vrednosti raznolikostiali izziv D se po Simonsu (2002, str.
29-30) nanaSa na stalno in ustvarjalno gledanjeaaaolikosti kot druzbene in
organizacijske prednosti. Pomembno je ljudidi@ukako uporabljati raznolikosti
kot vire, ki prispevajo k prezivetju in uspehu skgali organizacije. To prednost
morajo potem znati vplivno uporabljati na delovnerastu in trgu in tako uresiiti
cilie organizacije.

Metode, ki bodo pripomogle k ustvarjanju dodanedwmssti raznolikosti, so
(Simons, 2002, str. 29-30):

* pripomaiki za ocenjevanje,

* benchmarking oziroma biti najboljSi med najboljSimi

* najboljSe prakse, spodbudna vprasanja in ostaieletjije,

» tehnologije za ustvarjalno predstavljanje, razraigk in trzenje.

Te metodologije omog@jo, da razlini viri postanejo prepoznavni in dobro
uporabljani v jedru poslovanja ter v mrezi parteerin kupcev.

Premagovanije izziva D bo povzio razlicen izbor sposobnosti, opazanja in idej v
organizacijskem sistemu in okolju ter d&tmnosno izkori&anje le-teh.
Raznolikost tako postane del organizacijske pretiinEskovostni proizvodi in
storitve postanejo uspesni v raznolikem okolju araznolikih trgih prav zaradi
takSnega namenjanja pozornosti raznolikosti. Omganiia bo od znotraj videna kot
dobro mesto za usposabljanje talentov, in od zkoagelo primerna za poslovno
sodelovanje.

Kot prikazuje slika 4, se izzivi A, B in C podpicamed seboj in prispevajo drug drugemu.
Ko se ti trije izzivi sekajo med sabo, postane moizeiv D. Zaradi tega je nesmisleno, da
organizacija poskuSa premagati izzivde, se Se ni s@da z osnovnimi izzivi A, B in C.
To pomeni, da morajo ljudje najprej delati in najmeati na osnovnih podéph izzivov
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raznolikosti,ée Zelijo ustvariti dodano vrednost iz raznolikoBtamembno je zavedati se,
da obvladovanje raznolikosti ni enkraten dogodekpak proces, ki traja.

Slika 4: Kako izzivi medsebojno vplivajo drug naidega, da bi ustvarili dodano vrednost
raznolikosti

a%a

Vir: Simons, 2002, str. 31.

Ceprav ni nujno, da so vsi deli organizacije na eénakni, je nedinkovito vlagati v enoto
ali oddelek, kjer osnova, ki je podlaga za nadaljd¢lo, Se ne obstaja; ali kjer osnovni
izzivi raznolikosti Se niso identificirani ali uprigani. V nekaterih primerih je lahko izziv
A dobro obvladan, vendar je C Se vedno primarrgale mora biti obvladarge haemo
realizirati izziv D. Torej, podrgja izzivov A, B in C se morajo prekrivati, da bigstvarilo
okolje in pripravljenost za poslovno kitio nalogo ustvarjanja dodane vrednosti
raznolikosti.

2.2. Pristopi k raznolikosti

Pristopi k raznolikosti, ki jih bom predstavila \admaljevanju, so: pritrdilni ukrep, enake
moznosti pri zaposlovanju, vrednotenje raznolikasbbvladovanje raznolikosti.

1. Pritrdilni_ ukrep omoga&a podjetjem, da postavijo osnovo za raznolikost.j&o
pristop, ki ima za cilj v§o zastopanost in mobilnost za €me manjSine, telesno
prizadete ljudi, zenske in ostale. Za ta pristop sajbolj motivirana pravo in
politika drzave. NanaSa se na speéad nd&rte, ki jih napiSejo sama podjetja v
obliki smernic za aktivno iskanje raznolike delosie. Omenjeni nati svetujejo,
kako zaposliti v& ljudi iz tradicionalno manj zastopanih skupin, kako najbolj
ucinkovito nadomestiti pretekle in sedanje navadé&rdignacijskega obnasanja s
primernimi postopki.

V nadrtih podjetja so doleeni profili rase, spola, nacionalnosti in podobiko,
predstavljajo potencialne zaposlene. Iz teh profijmdjetje izbere in zaposluje
ljudi. Program pritrdilnega ukrepa je pravzaprawodje za zagotavljanje enakih
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moznosti pri zaposlovanju, ki vkiuje politiko, prakso in postopke, ki jih podjetja
uporabljajo, da bi omogda vsem kvalificiranim kandidatom in zaposlenimaka
priloznosti pri izbiranju, zaposlovanju, napredojyaim usposabljanju. Pritrdilni
ukrep se osredota na pridobivanje ljudi v organizacijo in ne naespmjanje
organizacijske kulture, torej na vrednotenje raikosti. Tukaj so vsebovani
pozitivni koraki za zaposlovanje, izobraZzevanje mmapredovanje vsakega
posameznika ne glede na spol, raso ali nacionalnost

Enake moZnosti pri_zaposlovanju (EMZ)se nanaSajo na spectife zakone, ki
prepovedujejo diskriminacijo na podlagi rase, vepgla, nacionalnosti, telesne ali
duSevne nesposobnosti. Zakon natannavaja, da je oseba lahko ovrednotena le
za delo, za katero ima formalno izobrazbo. Enake&nuosti pri zaposlovanju
(EMZ) ne zagotavljajo zaposlitve. Kljub temu so anesi zakoni v kombinaciji s
programom pritrdilnega ukrepa oblikovani tako, @ansoznosti za zaposlovanje
enako dostopne vsakemu posamezniku.

Raznolikost je bolj osredotena na priloznosti, medtem ko so enake moznosti pri
zaposlovanju osredatene na probleme. Zakonodaja enakih moZnosti pri
zaposlovanju omoga pravico vsakemu posamezniku, da dela in napredaje
osnovi zaslug, sposobnosti in potenciala, brezruiskacije pri zaposlovanju,
razvoju, napredovanju, mavanju in drugih vidikih zaposlovanja zaradi rase,
spola, starosti, nacionalnosti, telesne prizadetdisbstalega, kar je prepovedano
po zakonu.

. Vrednotenje raznolikosti je cenjenje enkratnosti vseh posameznikov, kejama
razlicne osebnostne zé&ilnosti in vrednote. Ta pristop ima za cilj izb@ajsodnose
med ljudmi, osve&anje in izobraZzevanje o pozitivnih izzivih, ki jitaznolikost
lahko prinese. Vrednotenje raznolikosti je pristop, se osredoia na
prepoznavanje enkratnosti v vsakem posameznika instvarjanje okolja, kjer sta
osvegenost in spoStovanje spodbujani.

. Veliko ljudi razume pritrdilni ukrep, vrednotenja pbvladovanje raznolikosti kot
eno. V stvarnosti so ti trije pojmi popolnoma ra&aii Obvladovanie raznolikosti

je proces ustvarjanja in ohranjanja pozitivnega ljakokjer so raznolikosti
zaposlenih prepoznane, razumljene in cenjene,dakahko vsak zaposleni pokaze
ves svoj potencial. Za ta pristop se @djo podjetja, ki so zavezana, da ponudijo
kakovostne storitve in da patago produktivnost.

Obvladovanje raznolikosti ima za cilj izboljSatk@iscenost vselgloveskih virov
v podjetju. Ta pristop je osredégn na ustvarjanje prijateljskega sistema
obvladovanja raznolikosti. V tem primeru se vesesisspremeni in preverjée so
politika in izvajanje podjetja v skladu s trenutnimaznolikim okoljem.
Obvladovanje raznolikosti, ki se nanasa na spremekulture, je pragmatna
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poslovna strategija, osreddema na powu&nje produktivnosti in ustvarjalnosti
delovne sile ter na zadovoljevanje potreb raznolkipcev.

2.2.1. Primerjava pristopov

Vsi trije pristopi se lahko pojavijo istasno, Se posebej v velikemu podjetju. Pomembno
pa je vedeti, kateri od teh treh pristopov uporabdoloceni situaciji. Primerjava pristopov
pritrdilnega ukrepa, vrednotenja raznolikosti invigldovanja raznolikosti je prikazana v
tabeli 2.

Tabela 2: Primerjava pritrdilnega ukrepa, vredngteraznolikosti in obvladovanja
raznolikosti

Pritrdilni ukrep Vrednotenje raznolikosti Obvladova nje
raznolikosti
Koli¢ina. Poudarek je na | Kakovost. Poudarek je na | Delovanje.Poudarek je na
doseganju enakih moznost| spoStovanju raznolikosti in | ustvarjanju specitnih

pri zaposlovanju. Razvoj | ustvarjanju okolja, v spretnosti in politik, ki

spremljamo s statigtimi katerem se vsi posamezniki doseZejo najboljSe v

porceili in analizami. pocutijo cenjeni in sprejeti. | vsakem posamezniku.
Razvoj spremljamo z Napor spremljamo z

organizacijskimi anketami @ razvojem doseganja ciljeV.
odnosih in zaznavanju.

Vpliv prava. Za tano Vpliv morale. Morala in Vpliv strategije.
dolotene skupine so etika vplivajo na spremembaoDelovanije in politika
uporabljeni narti in kulture. prispevata k

statisteni cilji. Zakonodaja organizacijskim ciljem,
enake moznosti pri kot sta dohiek in
zaposlovanju in dogovori produktivnost, in sta
predpisujejo pordla o povezana z nagradami in
dolznosti. rezultati.

IzboljSanje. Dolocenim Idealistiéno. Vsi imajo Pragmati¢no.

skupinam bo koristilo¢e koristi, ker se vsak Organizacija ima koristi:
bodo pretekle zablode posameznik p&uti cenjen in| morala, dohkiek in
popravljene. sprejet v skupnem okolju. | poveana produktivnost.

Model asimilacije. Model | Model raznolikosti. Model | Model sinergije. Model
domneva, da so skupinam | domneva, da bodo skupine| domneva, da bodo

dane obstoje obdrzale svoje zridnosti, raznolike skupine skupaj
organizacijske norme. da bodo oblikovale ustvarile nove néne dela
organizacije in bodo bolj uwcinkovito.

organizacije oblikovale njih
in tako ustvarile niz skupnih
vrednot.
Vir: Training & Development, 1993.
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Nadaljevanje tabele 2: Primerjava pritrdilnega phkre vrednotenja raznolikosti in
obvladovanja raznolikosti

Pritrdilni ukrep Vrednotenje raznolikosti Obvladova nje
raznolikosti
Odpira vrata. Omenjeni Odpira odnose, misli in Odpira sistem.Omenjeni
postopki vplivajo na kulturo. Omenjeni postopki| postopki vplivajo na
zaposlovanje in odttitve o | vplivajo na odnose n&ine vodenja in politiko.
napredovanju v organizacij|.zaposlenih.
Odpor. Odpor zaradi Odpor. Odpor zaradi strahy Odpor. Odpor zaradi
zaznanih omejitev glede | pred spremembami, zanikanja demografske
samostojnosti pri odt@nju | neugodija zaradi razlik in | stvarnosti, zaradi potrebe
in strahu od vzvratne stalne Zelje, da vse ostane,| po drugénih pristopih in
diskriminacije. kot je bilo. koristih zaradi

raznolikosti. Odpor se
javlja tudi zaradi tezav pri
ucenju novih spretnosti,
sprememb obstojéh
sistemov in iskanjdasa za
doseganje sinergnih
reSitev.

Vir: Training & Development, 1993.

3. STRATEGIJA UVAJANJA RAZNOLIKOSTI

Ekonomska globalizacija deluje najbolinkovito, kadar tisto, kar delamo, prilagodimo
specifinim lokalnim okoli€inam. UspeSna globalizacija mora zato biti osretita na
integracijo in lokalizacijo globalnih proizvodov me na prodajanje globalne kulture take,
kot je.

Vedno veé dokazov je za to, da je ljudem pomembna socianatiina razseznost
njihovega dela pa tudi to, kako potroSijo izdelke koristijo storitve. Da morajo
organizacije s svojimi zaposlenimi ravnati poStgeoeno najtrdnejSih pregan; javnosti
na tem podrgu. Zaposleni tudi vse bolj prakujejo od svojih delodajalcev, da bodo
pravini in da bodo ugodili njihovim potrebam, na pringdede prilagodljivosti dela in
uravnotezZenja Zivljenja in dela. Tempo spreminjapazarja, da kulture, vrednote, okusi
in potrebe niso we samoumevni. Vedno ¥evlagateljev in sponzorjev od organizacije
pricakuje raznolikost. Raznolika delovna sila sama pbi $e ne pomeni Kkoristi za
organizacijo. Z raznolikostjo je treb&inkovito upravljati, Sele tedaj nam lahko prinese
koristi.

Obstajajo tri strategije, ki jih podjetja danes rgimjajo, da obvladujejo kulturne
raznolikosti v svojih evropskih poslovnih enotasa@dc, 2000, str. 32-34):
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1. Ignoriranje kulturne raznolikosti — Podjetja na kulturo gledajo kot na
nepomembno razseznost pri doseganju uspeSnostia Ppakijetia imajo dva
pristopa, oba temeljita na etnocentrizmu. Prvitpgsuporabljajo podijetja, ki
verjamejo v univerzalnost in kot rezultat tega @idjgjo standardno prakso in
postopke v vseh svojih podruznicah. Drugi pristgonabljajo podjetja, ki vsem
vsiljujejo svojo nacionalno kulturo skozi dejavriost

2. Minimiziranje kulturne raznolikosti — Podjetja priznavajo, da kulturna
raznolikost obstaja, a ker jo vidijo kot izvor pleimov, ravnajo z njo kot z
nevarnostjo, ki jo morajo premagati. Zato skuSajtagjSati kakrSenkoli konflikt
zaradi kulturne raznolikosti, tako dalgejo kulture. Taka podjetja lahko uporabijo
le enega od dveh pristopov. Prvi je policef@n pristop z v&domaih neodvisnih
podruznic, upravljane s porjo natarinih sistemov por&nja in m@éno finartno
kontrolo. Druga podjetja postanejo globalne orgacije, ponosne na svojo
zdruzeno korporacijsko kulturo. Taka podjetja spgdjp svoje zaposlene, naj na
kulturo gledajo kot na eno samo.

3. Uresni¢evanje kulturne raznolikosti — Da bi w&inkovito delovala v raztinih
okoljih, organizacija potrebuje primerno in zadaststopnjo raznolikosti in
integracije. Podjetja, ki zelijo pridobiti koristzaradi globalizacije, morajo
ucinkovito globalno delovati, tako da ostanejo domaeta nacionalne potrebe. Da
bi zadovoljili globalno-lokalne dileme, morajo sé&deodjetja in podruznice
sodelovati tako, da vklfijo nacionalne vodje v izdelovanje globalnihc¢rav.
Nasvet globalnim podjetjem je:

* imenovaticim vet tujcev v upravo in vodstvo,

* imenovati¢im vet nacionalnosti v vodstvo poslovnih enot v vsakiashiZ

» zagotoviti, da lokalni vodje katerekoli nacionaltiogerjamejo, da lahko
napredujejo v vodstvo podijetja,

e zagotoviti, da vodje iz donta drzave potujejo v podruznice v drugih
drzavah.

Doseganje raznolikosti ne Kkoristi organizaciji, eazée je raznolikost obvladovana
ucinkovito. Analize poreil raznih organizacij, ki so dosegle raznolikossmimele koristi
iz nje, predlagajo veliko stvari, ki morajo biti asntene «inkovito. Omenjene
organizacije navajajo, da ni ene metode, ene pothi pripeljala do uspeha. Vsako
podjetje lahko razvije svoj pristop, ki se najbgjdagaja njihovim potrebam in stvarnosti.
Vendar izkusSnje kazejo, da so nekatere strategljgeokot druge.

Obstajata dva osnovna dw@a za doseganje raznolikosti. Prvi je prehod izameolike

delovne sile v raznoliko delovno silo. Drugi¢imaje obvladovanje raznolikosti, tako da so
koristi uresntene in da so stroSkim bolj zmanjsani.

17



3.1. Faze uvajanja raznolikosti
Jeffrey (2001.) je podjetjem pripatibfaze,ce Zelijo dosé raznolikost in pridobiti koristi:

1. Ustanoviti raznoliki vrhunski menedzment tim - Mednarodni vodje morajo globalno
razmiSljati, kar pomeni ceniti prepanja, vrednote, obnaSanja in poslovne postopke
posameznika in organizacije iz ra&rih regij in kultur. Prav tako morajo imeti
sposobnost poslovati na vseh svetovnih trgih, @&k@ospesujejo prenos idej iz ene
kulture v drugo in da spodbujajo ljudi, da prisgevéa kakovosti. Vse «ga je
motiviranost veékulturnih podjetij, da zaposlujejo lokalne vodje,atérim je
organizacijska kultura Ze znana. Podjetja morajosetio ravnovesje med
internacionalnim kadrom in nacionalno prisotnosfjmrej so vodje ti, ki morajo
prepoznati néine, na katere se delovne priloZnosti spreminjapyijajo in razlikujejo.

2. Dolocanje ciljev, ocenjevanje napredka in nagrajevanje speha - Postavljanje
kolicinskih ciljev je zelo obutljiv del v obvladovanju raznolikosti. Da bi prawo
ugotovili uspeh obvladovanja raznolikosti, morajgamizacije spremljati ne le gibanje
dobicka, ampak vse vidike poslovanja, na katere razaslikpliva.

Cilji, ki jih organizacije skuSajo dogg so (Simons, 2002, str. 147):

* imeti raznoliko delovno silo,

e ustvariti okolje, ki vkljituje vsakega ter ceni in spoStuje raznolikost,

e uposStevati in razumeti raznolike kupce in intereskigpine,

» ustvariti koristi iz raznolikih interesnih skupin potenciala v raznolikosti.

3. Zaposlovanje— Ce bi vsa podjetja mislila, da je raznolika delowila konkuretina
prednost, bi priSlo do resnega pomanjkanja kval#rch ljudi v nekaterih segmentih
delovne sile. Konkurenca med redkighoveskimi viri zahteva aktivno zaposlovanje in
ucinkovito pritegovanje in zadrzevanje le-teh.

4. Izbor in napredovanje — Ce podjetje pri zaposlovanju zahteva pripdleg ali ¢e
oc¢itno pomanjkanje ambicij ljudem pregrge moznost napredovanja v tem podjetju,
se podjetje mora odidi, ali je pripravljeno vlagati v ljudi in njihov@zobrazbo.

5. ZadrZzevanje — Ce podjetje hte zadrZati svojo raznoliko delovno silo, mora biti
pripravljeno na prilagajanje raznoliki delovni siii njihovim obtajem. Zato mora
imeti dobro pripravljen program zadrzevanja.

6. Upravljanje s ¢loveSkimi viri — Podjetje se mora odzvati na potrebe, vrednote in
Zivljenjski stil raznolike delovne sile in jim omogti priloznosti, da se kar najbolj
poveata njihov potencial in produktivnost.

7. Usposabljanje in izobrazevanje —Usposabljanje zahtev&as, denar in vpletenost
vodstva in je dokaz, da vodstvo res zeli, da seajnepremeni ali uresgii
Usposabljanje tudi zagotovi, da ljudje ré&mih netradicionalnih porekeiutijo, da je
organizacija resna v nameri, &ien bolj razvije njihov potencial in da vanje vlaga.

8. Podpora —Pomembno je podpreti ljudi, ki so lahkodamegativnih odzivov zaradi
druga&nosti.
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9. Ukvarjanje s problemi — Ukvarjanje s problemi in skrbmi tistih, ki so ma@goizkusili
negativne reakcije zaradi svoje dragasti, je iziemno pomembno. Podjetje se mora
nawiti, kako take situacijedinkovito obvladati.

10. Uvajanje raznolikosti — Najbolj uspesSne strategije so, ko podjetje priskopvajanju
raznolikosti kot strategijskim poslovnim vpraSanjemljucni korak pri uvajanju
raznolikosti je priprava poslovnega primera. Najjn&ar tukaj mora biti vkljdeno, je
dolccitev organizacijske strategije, raziskava o vplipavetane raznolikosti v teh
strategijah ter tradicionalna analiza stroSkovansi.

3.2.StroSki uvajanja raznolikosti

Uvajanje raznolikosti je moge kratkor@no precej drago, ker ljudje zapravijo velikasa
za wenje. Dolgorono pa lahko to postane konkuéea prednost podjetja, ki vpliva na
poveanje produktivnosti, omoga bolj winkovito odlatanje, v€jo ustvarjalnost in we
idej.

Tezko je doloiti specificne stroSke, ki nastanejo z uvajanjem in obvladaman]
raznolikosti. Podrgja, na katerih stroski nastajajo, so naslednja §a2001.):

e Stroski, povezani z ocenjevanjem raznolikosti v aoigaciji, postavljanjem
prednostnih nalog pri uvajanju, ocenjevanjem nagaed nagrajevanjem uspeha,;

» stroski benchmarkinga drugih vodilnih organizacij ramenom razvijanja
primernega modela raznolikosti;

» stroski, povezani z zaposlovanjem iz skupine rakiokandidatov, ki mogde
niso dostopni skozi obajne procese zaposlovanja;

» stroSki sprejemanja in prilagajanja raznolikim pbam in ohkiajem raznolike
delovne sile;

» stroski, povezani z oblikovanjem, razvijanjem inajanjem novih postopkov,
politik in praks — vklj@¢no z usposabljanjem in potrebnitasom za razvijanje, da
bi zagotovili &inkovito uvajanje;

o stroSki razSirjenega sistema delovnih ugodnostiadiamprilagajanja raznoliki
delovni sili;

» stroSki ustanavljanja in vodenja posebnih orgariizkot so skupine za podporo,
zbor za raznolikost, komite za svetovanje in ossalepine;

» stroSki sodanja z nasprotovanjem raznolikosti, kot so npo&rlocevania ljudi,
ki se ne morejo ali ri@jo sprijazniti z odlditvijo, ki mora biti izvedena v
zaposlovanju, napredovaniju itn.

3.3. Zahteve za uspesno izvajanje strategij

Program raznolikosti je dolgoten proces, ki zahteva veliko napora in spremembbiDa
proces spremembe bitinkovit, mora podjetje (Tafoya, 2000.):
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motivirati ljudi za spremembe, tako da jih nanjépmvi in da jih nagi, kako
premagati odpor zoper spremembe;

ustvariti vizijo vrednotenih izidov in stanj;

razviti politicno podporo z vplivom na kliine interesne skupine zunaj in znotraj
podjetja;

obvladati prehod iz starega na novo Zrt@/anjem in uvajanjem dejavnosti, kot tudi z
ustvarjanjem novih struktur menedzmenta, kot s@ maloge, usmerjevalni odbori,
fokusne skupine in delovne skupine;

vzdrZzevati gonilno silo spremembe, tako da zagopmtrebne vire, podpre izvajalce
sprememb, razvija nove sposobnosti in delovanjakexpi nova vedenja;

ovrednotiti in oceniti izid in

ponoviti proces, da se s&@ novimi spornimi vprasaniji.

Pomembni dejavniki za uspeh so naslednji (Gandz] 20

e Vpliv vodstva — Pomembno je, da vodstvo samo pokaze, da se ndéél
obvladovanja raznolikosti. Vodja prihodnosti je sgn kot vodja skupnosti, ki
verjame v ljudi, tudte le-ti ne spadajo v navadne, &f)ne kategorije.

e Pomembnost besed- Ena izmed kritinih zahtev je, da organizacijski vodje
podajo jasno in nedvoumno izjavo o pomembnostiokizosti.

« Pomembnost javnhe zavezanost- Podjetje mora imeti jasno izrazeno misijo,
vizijo in poslanstvo. Take izjave so pomembne znomadaljnje uspesnosti.

* Uresni¢evanje n&rtovanega— Za doseganjecinkovite raznolikosti je pomembno
uvesti in uresiti to¢no dolaene dejavnosti.

3.4. Koristi uvajanja raznolikosti

Z uvajanjem raznolikosti v organizacije lahko piifno Stevilne koristi in prednosti.
Kratkoraine in srednjerine koristi so odpiranje novih trgov, p@as denarni tok, in sicer

zaradi reSevanja pomanjkanja delovne sile, zmaajgastroskov in izboljSanja deleza na
obstoje&ih trgih. Prav tako lahko pridobimo dolg@ére koristi, kot so ustvarjanje

diferertnega slovesa pri klfinih partnerjih in strankah in izboljSanju kakovasdtiveSkega

kapitala. V tabeli 3 so prikazani rezultati Simovscankete o koristih raznolikosti v

Evropi, ki jih je prikazal v svoji knjigi EuroDiveity.

Tabela 3: Koristi raznolikosti v Evropi

Zunanje koristi

Notranje koristi

Kupci/trgi

* povetan trzni delez
e lazji prodor na nove trge
*  boljSi odnosi s kupci

Osebne

* poveana produktivnos
(kolicinska in kakovostna)
e boljSa morala

Vir: Simons, 2002, str. 144.
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Nadaljevanje tabele 3: Koristi raznolikosti v Evirop

Zunanije koristi Notranje koristi
Delnicarji *  zviSane premije Medosebne |« izboljaSana &inkovitost tima
e vegja priviatnost in podjetja
« lazja integracija novega
osebja
Trg delovne sile | »  SirSi dostop do trga delovrjeOrganizacijske «  vegja odprtost spremembam
sile (restrukturiranje, zdruzitve,
* vedji ugled delodajalca pripojitve itn)
Skupnost e boljSa podoba v javnosti * vega winkovitost

kompleksne organizacije

Vir: Simons, 2002, str. 144.

Koristi, pridobljene z raznoliko delovno silo, sastednje (Gandz, 2001):

Predvidevanje in zadovoljevanje potreb kupcev— Od vedno bolj raznolike
delovne sile je zahtevano, da razume in prepozrieelp® in Zelje vedno bolj
raznolikih kupcev. Raznolikost delovne sile je bsta,ce naj se potrebe kupcev
preoblikujejo v proizvode in storitve, ki s@inkovito in dobtkonosno postavljeni
na trg. Veliko organizacij danes Ze razume, dagbofe ljudi razkinega porekla,
da bi bolj razumela potrebe kupcev, in da jim bznodika delovna sila pomagala
oblikovati in ponuditi proizvod tako, da bo prigkn razlénim segmentom kupcev.
Odnosi z dobavitelji — Dobri delovni odnosi z dobavitelji so vse bolgeni kot
kriticni dejavnik uspeha za podjetja. Vseen® podjetje nabavlja dele za
racunalnik v Nengiji, Argentini ali na Kitajskem, moznost, da z defialji
komuniciramo v njihovem jeziku, da uporabljamo pgime ndine obnasanja in da
uspesno vodimo pogajanja, je lahko knt razseznost konkur@re prednosti.
Osredotatenost na zaposlene- V obdobju kritthega pomanjkanja spretnosti,
morajo organizacije dinkovito pritegniti, zadrzati, motivirati in uporgti
dragocena znanja in sposobnosti ljuéke, Zelijo biti konkuretne. Einkovito
obvladovanje raznolikosti lahko zmanjSa nedobramogienjavo kadrov ter
absentizem in je lahko mino orodje pri zaposlovanju.

Vlaganja — Uspeh pri doseganju dobrega ugleda glede razstiife eden od
dejavnikov, ki pritegne tuje vlagatelje.

Globalizacija — Raznolikost delovne sile — od uradnikov za odnedaipci do
upraviteljev — je kritna razseznost za podjetja, ki s&djo dokazati kot globalno
podjetje. Vodstvo, kateremu manjka raznolikost,aki ne more razumeti in se
odzvati na sporna vpraSanja, s katerimi se orgeljgzanorajo spoprijeti v
veckulturnem svetu.

Dobri pripadnik skupnosti — So otipljive in neotipljive koristi in stroski,opezani

z veljavnostjo dobrega pripadnika skupnosti. Orgacijski napor pri ustvarjanju
raznolike delovne sile je eden od Kipih delov pri pridobivanju takega profila.
Pravni stroSki — Ni nujno, da je izogibanje pravnim stroSkom perotazlog za
uresnéevanje raznolikosti, ampak lahko tako izogibanjevzsai neugodna
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presengenja. StroSek nezadovoljnega zaposlenega lahkmiaegdji povzr@i ne
samo nizko produktivnost ali absentizem, ampak tugé ve€& tozb zaradi
diskriminacije na delovhem mestu.

* Raznolikost in druzba — Razen organizacijskih koristi raznolikosti obajajtudi
druzbene koristi, ki jih v@na organizacijskih vodij visoko ceni.

3.5. Novi n&ini poslovanja — virtualno delo

Globalna omrezja omogajo vsem podjetiem, predvsem pa manjSim in srednjim
globalizacijo njihovega poslovanja, kar pomenilal#o na enak r&n, kakor poslujejo s
“podjetjem v sosedniji ulici”, poslujejo s podjetjem drugem koncu sveta. Zato virtualno
delo predstavlja prihodnost poslovanj&ine svetovnih podietij.

Virtualni timi so lahko sestavljeni iz istih ljudtiot nevirtualni timi z eno bistveno razliko —
ne delajo skupaj krajevnaiasovno, v isti organizaciji, ampak s pafjoo sodobne
tehnologije. Zaradi tega je treba misliti na veli&tvari. NajpomembnejSa med njimi je
komunikacija. V virtualnih timih pogosto delamojadmi iz tujine, z drugimi kulturnimi
vrednotami iz drugega jezikovnega ohifjao drugih¢asovnih pasov. Ker je delo virtualno,
to ne pomeni, da kulturne raznolikosti izginejo, pak so le nevidne in jih je tezje
obvladati. Tako poslovanje med podjetji prinaSadpsem ogromne prihranke pri stroskih
in ¢asu. V virtualnem poslovanju so tradicionalne vidgbaviteljev, kupcev in partnerjev
zamegljene, kar ne pomeni, da so zmedene. To poaeerganizacije in deli organizacije
igrajo ve& vlog istatasno na novem trgu, kar je omdégoo z novo tehnologijo. V tem
primeru je informacija edino stvarno blago.

Da bi predstavili, kako je kultura vpeta v virtualsodelovanje, je globalno virtualno
timsko delo na sliki 5 predstavljeno kot krog za@nimi zn&ilnostmi.

Slika 5: Globalno virtualno timsko delo

das in
razdalja

Vir: Simons, 2002, str. 122.
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V sredi€u kroga je os, ki predstavlja nalogo ali cilj, ki gani tima morajo dose in tako
prispevati, da organizacija doseZe cilje in izp@wojo misijo. Os je obkroZzena s Stirimi
skupinami izzivov, ki jih morajcclani tima uspesSno obvladati. Ti so (Simons, 2002,
str.123):

1. Cas in razdalja— kako vplivajo na n#ne komunikacije, vodenja, dela in
obvladovanja ljudi ter projektov v okolju.

2. Tim — Kako pojasnjujemo, izberemo, oblikujemo in ohranmpamspesSnost in
raznolikost tima.

3. Teren ali okoligine, v katerih tim dela- Kako jih obvladujemo, kar pomeni, da
mora biti zagotovljeno, da organizacija in ostalkeiesne skupine prepoznajo,
razumejo, podpirajo in sodelujejo ter nagrajujedualno timsko delo in virtualne
delavce.

4. Tehnologija— Kako izbrati primerno tehnologijo ali priportie za virtualno delo,
in kako se jih naditi uporabljati.

Kultura je kljueni dejavnik, ker globoko vpliva na vse omenjenavezJe kot mazilo med
0sjo in krogom, torej med virtualnim timom in njdm uspesSnostjo. Lahko ugmsni ali pa
celo ustavi virtualni tim. Po drugi strani se ku#tdahko spremeni v dodano vrednost in
tako pomaga ustvariti Se §je uspesnost. Zato mora biti vsak izziv kulturnermisljen
(Simons, 2002, str. 123):

1. Cas in razdalja Razléni koncepti in piakovanja, kako naj bo izkotién ¢as, in
pomanjkanje neposrednega stika lahko hitro pavgraazpad v komunikaciji,
oblasti in obveznostih. Potrebno je biti pozorencaaovne razlike v delovnem
dnevu in nadinu zivljenja.

2. Veckulturno oblikovanjgima zahteva visoko stopnjo pozornosti glede druzbemih i
medosebnih razseznosti virtualnega dela.

3. Teren ali okoligine, v katerih timi delajo, so v razhih drzavah z razinimi stili in
stopnjami podpore vodstva in z r&plimi pristopi pri odl@anju in delegaciji.

4. Vpliv na tehnologijo Kako kdo uporablja kakSen pripotek in kdaj so ti
pripomaki uporabljani, se lahko razlikuje med virtualnidelavci.

Globalizacija, hitro napredovanje in razvijanjenelogije so spremenili gae dela, zato
So timi danes razprseni po vsem svetu. Vodenjé tivkiov je lahko zelo naporno in tezko,
vendar lahko prinesejo veliko koristi podjetjite so vodeni &inkovito. Zato je Mike
Stimson, svetovalec na podjo razvoja organizacije z izkuSnjami na pagw
mednarodnega sodelovanja, dal deset priflprki pripomorejo pri vodenju takih timov
(Stimson, 2004.):

e SkuSaj spoznati razlike med virtualnim in tradi@bmm timom — obiajnim
izzivom vodenja tradicionalnih timov dodaj komplakst zemljepisne in
c¢asovne razdvojenosti. Potem dodaj Se raznolike ukndt pristope,
sodelovalce iz drugih podijetij in novo tehnologijo.
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e Zapomni si, da je tehnologija pripotek — Izberi primerno in ne nujno
najnovejso tehnologijo. Zagotovi, da imajo ¢fani tima dostop do enake
tehnologije in da so usposobljeni za uporabo le-te.

* Ne zanemari druzbene dinamike — osebni sestankpoSebej na zZ&tku
ustvarjanja tima, so lahko od¢adka dragi, dologokmo pa lahko prihranijo
denar.

* Vgradi zaupanje.

* Bodi okxutljiv na kulturne raznolikosti — skuSaj razumetispoznati vsako
kulturo.

» Zakoreninjenost — skus&m bolj zakoreniniti tim v organizacijo.

» Komuniciraj, komuniciraj, komuniciraj.

* Deljenje informacij — vsaklan tima ima koristno informacijo, ki jo mora
deliti z ostalimi.

» Ucenje — da bi sélani tima prilagodili virtualnemu timu, se morajauiti,
kako (&inkovito delovati v njem.

* Vizija in namen tima —¢lani tima morajo imeti jasno vizijo in namen v
virtualnem timu, da lahkodinkovito dosezejo cil;.

4. OBVLADOVANJE RAZNOLIKOSTI V PRAKSI

Eden od najboljSih @@nov uvajanja je benchmarking -€anje od najboljSih. Eenje o
najboljSih praksah, kako stvari delujejod@mu se je treba izogniti, je iziemno pomembno,
¢e se Zelimo izogniti nevarnostim obvladovanja rdikosti.

Cartwright (2002, str. 65-70) je v svojem delu Mging Diversity kot uspesSen primer
obvladovanja raznolikosti navedel dve zgodbi o 8spsti - British Airways in Mitsubishi

Heavy Industries. S zgodbo o British Airwaysu pedaj primer raznolikosti med
zaposlenimi v podjetju, in kakSne Koristi lahkodmtbimo iz tegagce smo pripravljeni

vloziti ¢as in denar, medtem ko s zgodbo o Mitsubishi Hdawdystries predstavljam
raznolikost med dobavitelji, partnerji in zaposhaniin kako iz tega lahko pridobimo
koristi in smo uspesni.

Da bi ¢im boljSe predstavila, kakSna so mnenja o raznstikion koristi le-te v podjetju,
sem naredila pisni intervju. Izbrala sem ljudi @&licnih podijetij, ki poslujejo v Londonu,
ki je multikulturno mesto. Namen intervjuja je lgtedstaviti mnenja tistih, ki delajo z
ljudmi razlicnega porekla, rase, spola, veroizpovedi itn.

4.1. Zgodba o uspesnosti — British Airways

British European Airways (BEA), ki se je zdruzildetalsko druzbo British Airways (BA)
leta 1974, in British Overseas Airways Corporat{B®AC) sta ustvarili letalsko druzbo
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British Airways kot nacionalizirano letalsko druzldar je bilo del vladne racionalizacije
britanske industrije zemega prometa. Tako je leta 1974 novoustvarjendskatadruzba
British Airways (BA) imela 200 letal in wekot 58000 zaposlenih po vsem svetu.

Kot nacionalizirana letalska druzba je bil Briti8lrways (BA) znan po slabih storitvah in
nefleksibilnin odnosih. Privatizacija letalske doez pa je februarja 1987 d&da
spremembo podobe letalske druzbe British Airways)(Retalska druzba British Airways
(BA) je bila pripravljena na privatizacijo Ze nek&sa in je bila odkna, da postane
podjetje, usmerjeno h kupcem v globalni indusmiginega prometa. Samo nekaj mesecev
po privatizaciji je letalska druzba British AirwaydA) pripojila glavno britansko
neodvisno mednarodno letalsko druzbo British Caledoin tako pridobila dodatne poti
in vegjo prostornino na drugem londonskem hitro résto letali$u London Gatwick.

Sprememba iz preudarne nacionalne letalske druZzBerejeto inovativho podjetje je
potekala hitro. Letalska druzba British Airways (BAe za&ela poveéevati Stevilo
partnerstev in franSiz tako v Veliki Britaniji katostalem svetu.

Da bi lahko ponujala najboljSe storitve, je letalskuzba British Airways (BA) morala
ucinkovito obvladati raznoliko delovno silo po vsewesl. British Airways (BA) zaposluje
precejSnje Stevilo lokalne delovne sile tako nah tkot v letalski posadki. Ena od
zn&ilnosti sistema franSiz British Airwaysa je bila @a vsi zaposleni v franSizi nosijo
uniforme British Airwaysa. Pri stikih s kupci je m@mbno, da je storitev enaka standardu
British Airwaysa, kjerkoli po svetu je ponujena. Dabile njihove storitve ocenjene kot
najboljSe v svetu, so morali zaposleni v franSizids€i visoke standarde British
Airwaysa.

Dva od pogojev ohranjanja visokih standardov stéetr® usposabljanje in nenehen
profesionalni razvoj. Leta 1992 se je letalska deuBritish Airways, ki je Ze izvajala
zaetni program za vodstvo in nadzornike, @ik poiskati pomé tudi od drugih. Izbrali
so konzorcij iz Oxforda v Veliki Britaniji, da v selovanju z osebjem British Airwaysa za
usposabljanje v Londonu oblikuje in razvije prograkn bo primeren za zaposlene iz
katerega koli dela sveta.

Novi program je vseboval izobrazevanje in usposald na podrju menedzmenta,
upravljanja scloveskimi viri, financ, prava, marketinga in mensdnta informacij.
Kvalifikacija na koncu programa je bil certifikaa menedzmenta. Moduli so vkéevali
tudi razliéne naloge in delavnice. Delavnice so bile izvajanéondonu, Newcastlu,
Manchesteru in Berlinu. Vsi udelezenci so bili razgeni v skupine po 12 ljudi in vsaka
skupina je imela svojega predavatelja. Konzorcpredlozil imena predavateljev, letalska
druzba British Airways pa je z njimi imela intenvjujih je nato izbrala.

Pomembna zridnost programa je bila ta, da je moral biti pragralostopen vsakemu
zaposlenemu, ki ga je predlagal vodja, ne gledéonaa katerem oddelku je zaposleni
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delal ali iz katere drzave je prihajal. Po letu Q%® se programa udelezili piloti, posadka
letala, inZenirji, delavci s prijavnega okenca, adstratorji, medicinsko osebje,
predstavniki za prodajo in ostali. Geografski razpmbil Sirok, od Los Angelesa do Tokia
in od Berlina do Sydneya. Material za usposabljgjmoral biti skrbno pripravljen, ker se
tehnike motiviranja in zakoni o zaposlovanju razjéjo po regijah.

Ena od delavnic je bil tridnevni seminar v Derbyshia severu Anglije. Med drugimi je
bil cilj tega seminarja predstavljanje tehnik usfaaja timov. Delo v védisciplinskem in
veckulturnem timu je vsebovalo razprave, vaje in timskaloge. Taki seminarji so
pomagali, da so se ljudje iz razlih in oddaljenih franSiz zdruzili. Po pd@anju
udelezencev je bila ena izmed n&jite koristi seminarja ta, da so razvili razumevang
delovna mesta drugih, njihove odnose in njihovelal Spretnosti in znanje, ki so jih
pridobili s programom, je vsak udeleZenec lahkorapib v vsaki delovni situaciji, ne
glede na oddelek ali drzavo.

Drugi program, ki ga je letalska druzba British ways izvedla, je bil Zmagovanje za
kupce. Tudi ta program je bil izijemno uspeSen inkguceval ne samo vse zaposlene v
letalski druzbi British Airways in franSizah, amptldi vse njihove dobavitelje.

Programi usposabljanja zaposlenih so¢ajmio zelo dragi, Se posehsg je vkljuieno ve
kot 200 udeleZzencev letno. Vendar ni nobenega dyaaaso stroski usposabljanja bili
povrnjeni s standardom storitev letalske druzbédriAirways. Véasu, ko so vse letalske
druzbe izgubljale denar, je letalska druzba Briiéstways Se vedno bila dotkonosna in
tako dokazala, da se je vlaganje v program uspjasgdlizpl&alo.

Program usposabljanja pri letalski druzbi Britishhways je dober primer, kako previdno
natrtovanje in fleksibilnost lahko omogita, da se sploSen proizvod ponudi zelo tezli
skupini zaposlenih. Spatito je za vse bilo enako in je poudarjalo bistvemednote
letalske druzbe, ki so ostale enake, ne glede nijede letalska druzba British Airways
poslovala. Na&in, kako je bil program izien, pa je bil takSen, da je zadovoljil lokalne
potrebe.

V letalski druzbi British Airways ustvarjajo skupnkulturo, ki razume in spoStuje

raznolikosti vsakega zaposlenega in se ustvarjattmva na potrebe kupcev in poslovne
izzive v prihodnosti. Se vedno skusajo vEifuraznolikost v vse vidike svojih storitev, da
bi tako ostali konkuremi.

Kot globalno podjetje privigjo in skuSajo zadrzati talentirane posamezniketako
reflektirati raznolikost na bazo kupcev. Ker priolo 60 odstotkov njihovih potnikov ni
Britancev in ker ponujajo ¥ekot 167 poti je pomembno, da njihovo osebje spesttuge
kulture, jezike in obnaSanja. Na tatimalahko ponudijo storitev, prilagojeno posamezniku
Zaposlovanje meSanice ljudi razilih porekel vodi do novih idej, novih &aov
razmisljanja, inovacije in sposobnost sprejetidz\ati se na spremembeénkovito.
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4.2. Zgodba o uspesnosti — Mitsubishi Heavy Industs

Mitsubishi Heavy Industries na Japonskem je uvBgae podjetje s Sirokim razponom
proizvodnih dejavnosti, kot so gradnja ladij, maibrvozil in letal.

Pred drugo svetovno vojno je Mitsubishi izgradiseemodelov vojnih letal za cesarsko
vojsko in mornarico, ki so vkigevali bombnike ter plavalna in bojna letala. Edemed
modelov je bil znani A6M Zero-Sen, ki je zelo pmest&l zaveznike, saj je bil boljsi od
vsega, kar so Zdruzene drzave Amerike ali Velik#gaBija imele v z&etku vojne na
Tihem Oceanu.

Po vojni je morala biti japonska industrija restiurkana in je zato z#la uporabljati
opremo iz ZdruZenih drzav Amerike. Se pred vojneajskava o letalstvu na Japonskem
bila vezana predvsem na vojsko, tako da ni biloogavo gradnji trgovskega potniSkega
letala. Leta 1959 se je konzorcij japonskih inz&ah podjetij zdruzil z namenom, da
oblikuje in izdela YS-11 turboprop: kratko potniSkoprevozno letalo podjetja za gradnjo
letal Nihon (NAMC) z omejenim Stevilom sedezev —. @Razen precej manjSega
Mitsubishi MU-2 turboprop je bil to edini japonskgovski letalski prevoz. Od takrat je
Mitsubishi oblikoval in izdelal T-2 supersonic boppombnik za japonsko samoobrambno
vojsko, Kawasaki pa je oblikoval vojno letalo C-1.

Japonsko industrijo je zelo zanimala vEkljev v proizvodnjo trgovskih letal. Do leta 2000
sta bila dva glavna proizvajalca trgovskih let@oeeing (ki je do takrat pripojil McDonnell

Douglas) v Zdruzenih drzavah Amerike in Airbus Isttie v Evropi. Konkurenca med
njimi je bila mana.

Leta 1970 je bila natovana prodaja proizvodne linije Boeinga 737 Jaggnverjetno
konzorciju, v katerem so bili zdruzeni MitsubisKiawasaki in Fuji, vendar ta prodaja ni
bila uresniena. Mitsubishi je zsel sodelovati z Boeingom v fazi oblikovanja Boeint#,

in je do leta 1974 proizvajal dele za Jumbo jekokaso ga poimenovali. Do leta 1990 je
Mitsubishi proizvajal priblizno 15 odstotkov kompt za manjSi Boeing 767.

V poznih osemdesetih je Boeingéehoblikovati novo letalo, da bi izpolnil niSo m&é?7,

ki je lahko prevozil do 290 potnikov 9000 kilometran 747, ki je lahko prevozil komaj
500 potnikov 10000 kilometrov. Prvi model, oblikovaa novo letalo, je bil namenjen
350-400 potnikov in bi imel samo dva motorja. 77 hi bilo prvo letalo, ki bi lahko

prevozilo dolge, tudi prekoceanske lete, tako dagoirabljal le dva motorja, kar naj bi bilo
bolj fleksibilno za uporabo in tudi ceneje.

Nemogde je, da eno samo podjetje lahko izdela moderradoleZato obstaja povana
potreba po partnerstvih in &a vpletenost dobaviteljev. Delovni skupini za &blranje
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Boeinga 777 je zelo pomagalawaalniSka tehnologija, ki jim je omogta, da zgradijo
virtualno letalo. Tako so lahko videli, kako se #@sli letala ujemajo.

Japonsko gospodarstvo je dobro napredovalo do deeg&l,éemur je zelo pripomogel
industrijski ¢udez po drugi svetovni vojni, saj so japonski pvajalci elektrénih in
motornih vozil uspesSno prodirali na globalne trgevarne so postavili celo v Veliko
Britanijo in Zdruzene drzave Amerike, kar je pontenda so se morali séibi S spornimi
vprasanji glede raznolike delovne sile. Japonsgji vhenedZzment se je zavedal moznih
kulturnih ovir in je zato obvladal Siritev na dliljiv nacin. Koncept celotnega
obvladovanja kakovosti, po katerem je japonska sirjja postala znana, je pravzaprav
prineSen po letu 1945 iz Zdruzenih drzav Amerilegahska podijetja so postala znana tudi
po visokem standardu in po zvesti delovni silip&ije bila manj nagnjena k industrijskemu
dejanju kot njihovi konkurentje.

Ceprav si je Japonska zelo Zelela biti popoln panngrojektu 777, je Boeing vztrajal, da
ostane le podizvajalec. Eno od spornih vpraSangeglpartnerstva je bilo varovanje
informacij o blagovni znamki in Boeing svoje znaimjazkusnje varuje zelo skrbno.

Mitsubishi je imel pogodbo za proizvajanje potniskirat za 777. Vrata so ne le kiiti
izvedbeni del, ampak so bistvena za varnost, kelajmadrzati pritisk, da bi zagotovili
enak pritisk kot na tleh potnikom v atmosferi na6B8 km. Leta 1974 je blizu Pariza
izgubilo Zivljenje 346 ljudi zaradi napake pri divanju in neuspesnem popravilu zadnjih
vrat za tovor turSkega letalskega prevoznika DC M@subishi je postal znan zaradi
kakovosti vrat, ki jih je proizvajal, in je Zal izdelovati tudi zadnja vrata za tovor za
European Airbus Industrie A330/A340 serije.

Projekt 777 je bil tako obsezen, da Mitsubishi o ledino podijetje, ki je sodelovalo z
Boeingom. Deli za letalo so se izdelovali v Zdrubedrzavah Amerike in zunaj nje, in so
jih potem pripeljali do sedeza Boeinga v Seattl@abela 4 prikazuje raznolikost v
proizvajalnem programu.

Tabela 4: Raznolikost v proizvajalnem programu

Sestavni del Drzava proizvajanja

Zunanji zaklopci Italija

PotniSka vrata Japonska

In-spar rebra Japonska

Dvigala Avstralija

Krmila Avstralija

Motor (za prvo letalo) Vzhodni Hartford, Connecticu
Montaza mehaniziranih sparov Wisconsin

Nekateri deli trupa Japonska

Vir: Cartwright, 2002, str.74
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Nadaljevanje tabele 4: Raznolikost v proizvajalmawgramu

Sestavni del DrZzava proizvajanja
Merilec goriva Velika Britanija

Nos letala Kansas

Sistem za razvedrilo Velika Britanija

Vir: Cartwright, 2002, str.74
Japonska podjetja so odgovorna za priblizno 20otkist Boeinga 777.

Boeing 777 je od samegacetka projekta in postavljanja tima za oblikovangstavnih
delov imel koristi od prisotnosti predstavnikovakskih druzb. Za potniSka vrata je tim
vklju¢eval sodelovanje zaposlenih v Boeingu in Mitsulpisipiogosto prek video opreme
in ratunalnika, da bi skupaj oblikovali virtualno letal@blikovanje vrat je zapleteno
zaradi mehanizmov, ki so potrebni za gladko in gatalovanje. Dejstvo je, da se vsak par
vrat rahlo razlikuje od ostalih (na 777 so 4 patnskih vrat) zaradi orisa okvira na letalu.
InZenirji letala so nenaklonjeni vratom in oknorey bomenijo izreze v metalu in je pritisk
lahko zelo nevaren. Leta 1950 je problem, zaratkrkga je priSlo do izgube dveh letal
druzbe Comet, bil prav v teh izrezih.

Tom Gaffney, vodja delovne skupine za oblikovan@ngkih vrat, se je velik@&asa
zadrzeval na Japonskem in tudi nekateri zaposléMitsubishiju so Sli v sedez Boeinga
Seattlu. 25 odstotkov Gaffneyevih inZenirjev jeobiz Mitsubishija, kar je oblikovalo
zanimiv in raznolik tim.

V takih projektih pogosto pride do problemov. Daestgotniskih vrat za 777 je pogosto
zamujala. V japonski druzbi je &a, na katerega nekoga oStevate, zelo pomemben, saj
lahko prejemnik izgubi obraz. Prav tako je pomemlspmStovanje posameznikov v
hierarhiji. Ce v Zdruzenih drzavah Amerike vodja izgubi Zivces@potem opradi, se bo
sestanek nadaljeval. Tako obnaSanje bi bilo zd|wdana sestanku z Japonci. Odnos med
Boeingom in Mitsubishijem je bil tak, da sta se ateani potrudili razumeti kulturno
poreklo drugega. Vodje v Boeingu so bili sposolutd, lahko izrazijo svoje mnenje in
dosezZejo svoje, ampak na vljudertina

Boeing je uprabil enak pristop z ostalimi japonskitobavitelji, ¢e je priSlo do problemov,
in okdutljivost, ki so jo pokazali, je bila nagrajena & BoljSimi odnosi in Se @
zavezanost projektu.

Pomembnost takih partnerstev ne sme biti zanenaarj@éaponska podjetja so morala
pokriti priblizno 10 odstotkov od 3 bilijonov am&kih dolarjev z&etnih stroskov, kar je
bilo zahtevano za 77%eprav so si pravzaprav zeleli 25-odstotni deleZrajaltu, je
njihov izdatek Se vedno bil velik, tako da lahk@enmo, da so bili pomembni igralci v
zgodbi o 777.
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Vrata so bila dostavljena v okviru zahtevanih sfilemtij, proratuna in pravéasno. 7.
junija leta 1995 je Boeing 777 letalske druzbe ebhitAirlines opravil svoj prvi let z
londonskega letalks Heathrow v Washington DC.

Odnos med Mitsubishijem in Boeingom je le eden aunerov, kako raznoliki tim
povezan s ranalnikom in zavezanostjo, lahko premaga kultumnolikost z namenom
izdelovati odléen proizvod.

4.3. Intervju na temo raznolikosti

Da bi ¢im boljSe predstavila, kakSna so mnenja o raznstikion koristi le-te v podjetju,
sem naredila pisni intervju s osebami, ki visokaigeraznolikost. Osebe, s katerimi sem
naredila pisni intervju, so:

Paul Denham ustanovitelj in direktor britanskega podjetja Gwo@click —
neodvisni posrednik med podjetji in ponudniki skviinformacijske tehnologije.
Onestopclick ima vizijo ustvariti virtualno podjetj Vsi zaposleni so povezani
virtualno in so raztinih porekel in kulturCeprav je Onestopclick majhno podjetje,
je na dobri poti, da bo ustvarjal koristi iz razkoskti.

Viral Patel je finartni svetovalec v podijetju Ernst & Young v Londonun& &
Young je svetovno znano revizorsko podjetje, ki ipwdruznice v vé& kot 140
drzavah in vé kot 103000 zaposlenih. Zelo se zavedajo koristjp kmajo zaradi
raznolikosti, saj so mnenja, d& se njihovi zaposleni trudijo dasenajboljSe v
sebi, imajo tudi kupci koristi od tega.

Ira Hollis dela v svetovno znani nizozemski banki ABN Amro andonu. Banka
priznava, da globalna prisotnost kulture ABN Amranke odseva v raznolikosti
njihove delovne sile. ABN Amro ima trenutnoévieot 15 milijonov strank, 110000
zaposlenih in posluje v ¥&ot 60 drzavah (ABN Amro, 2002, str. 2).

Vsakem intervjuvancu sem poslala r&zima vprasanja s podfja raznolikosti in njenega
vpliva na uspesSnost podjetja. Vsi trije so postalgovore, iz katerih lahko zakgun, da
tudi sami cenijo raznolikost in se zavedajo pomeoshrie-te.

V nadaljevanju predstavljam njihove odgovore, radjaumnja in mnenja na vsako vprasanje
iz intervjuja.

Kako bi definirali raznolikost in njeno vlogo pri @slovanju?

Paul Denham Raznolikost je zaposlovanje ljudi na osnovi nyilo sposobnosti in ne
njihovega etninega porekla.

Viral Patel: Raznolikost je veliko wekot le kultura ljudi. Sega dlje, na skupino sposti,
delovno moralo in na to, da delamo stvari na éaglin&ine.
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Ira Hollis: Raznolikost je zame vse, kar je okoli mene, inamtelovno okolje (ljudje
razlicnega porekla, spola, izobrazbe in rase). Zame pomeénto, kako se jaz prilagajam
in kaj jaz in moj delodajalec delava, da dobimdo§ge iz kadra. Pomembno je, da lahko
vsi prispevajo in bodo prispevali na osnovi svgislug. V danasnjem svetu se zdi, da
Zivimo v strpnosti “globalne vasi” in kulturnegaztanevanija in prilagajanja delovni sili,
kar prinasa koristi podjetju in kupcem.

Kdo bi po vaSem mnenju moral biti odgovoren za ralikost v podjetju?
Paul Denham Visji menedZment.

Viral Patel: Vsi bi morali spodbujati raznolikost. Ne bi smeldti omejena le na
upravljanje sc¢loveskimi viri. Vem, da so v nekaterih podjetjih fasi menedZzmenta
povezani z doseganjem raznolike delovne sile.

Ira Hollis : Verjamem, da bi oddelek za upravljanj@@veskimi viri moral biti odgovoren
za pobude, povezane z raznolikostjo. Posebna @dietb@lovna skupina bi morala prevzeti
odgovornost (odvisno od velikosti podjetja in katto postavitvijo podjetja).

Kaj mislite, da bi moral biti prvi dober korak poeljja, ki Zeli dosé& boljSo raznolikost?

Paul Denham Revizija trenutnega osebja na osnovi @taga porekla, starosti, spola.
Potem postavljanje vpraSanj, kako je nastala taksreSanica. Potem analiza in
ugotavljanje, kaj se lahko izboljSa. Potem dejanje.

Viral Patel: Spodbujanje raznolikosti in aktivho reklamiranp@djetja kot raznolike
organizacije. Mislim, da jediten trud za doseganje raznolikosti kar pretencipze da
mora biti raznolikost vgrajena naddljiv nacin.

Ira Hollis : Morali bi pretehtati naslednje (ne nujno v terstaem redu):

- Ali je to globalno podjetje ali je kultura podjetjaolj tesno povezana s
kulturo drzave, kjer je sedez podjetja? Dobro maramzumeti cilje in
strategijo podjetja.

- Kaksna je kultura znotraj podjetja? Na primer,adistaja nepisano pravilo,
da bo tradicionalna anglesSka banka odsevala sudfark na zaposlene in
kupce, ki je drugéna od kulture ameriske ali nizozemske banke.

- Nekatera podijetja bodo spodbujala raznolikost,ladtado pa precej toga
glede ljudi, ki jih zaposlujejo, in kulture, ki gpodbujajo.

Katere spretnosti bi vodje morali imeti, da bi sé&nkovito so@ili z raznolikostjo?
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Paul Denham Spretnosti menedZzmenta, posluSanja, pogajamgaajanja; morali bi biti
dobro izobrazeni, prepotovati veliko in govoriticjezikov.

Viral Patel: Razumevanje kulturnih raznolikosti delovne site spodbujanje ukrepov
povezovanja delovne sile brez Skodljivih vplivovpaslovanije.

Ira Hollis: Dobro razumevanje samega podjetja in obsegaterdm to podjetje deluje,
geografskega in kulturnega okolja podjetja, spossbnrazumevanja raznolikosti
(nasprotno ozkoglednosti) in sposobnost dobivameask za zaposlene iz raznolikosti
(skozi razumevanje njihovih potreb in kako zadatiolie potrebe tako, da Koristijo
podjetju — zadovoljen in sten zaposleni bo dal vse najboljSe od sebe za payjet
sposobnost dobivanja koristi za kupce in podjetj@znolikosti.

Kaksno je vaSe pripoidlo podjetjem glede zaposlovanja raznolike delowile?

Paul Denham Prewevanje virov, kje lahko najdemo potencialne kandid#®odrobna
revizija procesa zaposlovanja in analiza izidov.

Viral Patel: Naj se podjetje ne skuSa izogibati raznolikoZaposlovanje raznolike
delovne sile bi moral biti naraven proces gledselktor trga in vékulturno delovno silo v

dolocenih geografskin obnéph. Kot sem Ze omenil, se raznolikost ne nanaSade

kulturo, ampak tudi na spretnosti. Na primer, pgejeki posluje po vsej Evropi, bo
neizogibno privleklo raznoliko delovno silo zaragiretnosti obvladanja tujih jezikov, ki je
zahtevana za delovno mesto.

Ira Hollis: Nekatera podjetja &eujejo zaposlovanje dotenega Stevila ljudi razine
barve in rase, da bi dosegla in/ali pokazala rakosi. Ostala podjetja imajo drugjee
natine. Na primer, znano je, da so nekatera p#drposlovanja z bamim vlaganjem bolj
primerna za mosko delovno silo, ker so bolj agmsikako zasluziti denar za banko, in so
boljSi v so@anju s stresom, ki pride s takim delom.

Drug primer je ta, da nekatera podjetja zaposlugjgudi, ki ustrezajo kulturi podjetja ali
dolocenemu podrgu poslovanja. Mozno je, da bodo kandidati, ki gobrazevani v
zasebnih Solah, imeli prednost pred tistimi s podob sposobnostmi, ampak izobrazbo
javne Sole. Nekatera podijetja so bolj tolerantnaado izbrala ljudi s potencialom, ki ga
lahko uporabijo, da zadovoljijo potrebe podjetj@zakusposabljanje, ne glede na poreklo
(npr. primere tega lahko vidimo na podlagi progranza diplomirance, ki jih izvajajo
nekatera vga podjetja).

Verjamem, da bi podjetje moralo najti ravnovesje zaposlovanju. Morali bi razumeti,

katere spretnosti potrebujejo in zaposlovati naoessposobnosti kandidata, ne glede na
spol, statistine cilje, verska prepfanja in poreklo.
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Kako naj podjetje zagotovi, da zadrzi in pritegreeznoliko delovno silo?

Paul Denham Spodbujati zaposlene, da predlagajo ostale katelidRazviti mnenje o
vrednosti zaposlenega v podjetju.

Viral Patel: Ne verjamem, da podjetje lahko izolira raznolitane organizacije in si
izmisli strategije za zadrZzevanje le-teh. Mislira,jd to dvosmerni proces in da morajo tudi
zaposleni sodelovati z delodajalcem in politiko jetid. Ce podjetje pritegne svojo
delovno silo na poSten &a, potem ta vsebuje omenjeno sporno vpraSanje.

Ira Hollis: Z razumevanjem katero, delovno silo skuSajo gni# razumevanjem
njihovih potreb in delanje z njimi in ne zoper njih

V podjetju, v katerem delam, imamo koordinatorja raznolikost, ki dela s spornimi
vprasanji, kot so vpraSanja glede Zivljenja/delakdt da skuSa predstaviti fleksibilno
politiko dela). To omogéa delavcem, ki imajo druzine, da prilagodijo svdgovne ure
tako, da lahko uravnovesijo Zivljenje in delo nd%matin. Podpirajo pobude, povezane z
etnicnimi manjSinami, Zenskami in telesno prizadetostfonasem podijetju imamo zdaj
sobo za molitve, kjer lahko ljudje molijo v zasetmekolju. Na&rtujemo tudi predstaviti
online program izobraZzevanja, kjer se bodo zaposteeli priloZnost natiti ve¢ o
raznolikosti. Za vsako poslovno enoto so tudi ustdnzastopnike raznolikosti.

Kako izgleda naSa prihodnost? Kako dolgo bo trajapweden raznolikost postane norma
namesto obveznost?

Paul Denham Velika Britanija ima raznoliko delovno silo. Load in ostala
metropolitanska obniga se razlikujejo od ostalih mest in vasi, kjempjebivalstvo man;
kulturno meSano in ima zato manj raznoliko delogio. I1zobraziti moramo menedZzment
in pokazati poslovne koristi zaradi raznolikosti.

Viral Patel: Mislim, da bodo vedno obstajale r&rné stopnje prilagajanja raznolikosti
zaradi mnogo razlogov, razhih mnenj in poslovnih potreb. Obstaja tudi spovpcasSanje
doseganja pravega ravnovesja med privzemanjemebalji privzemanjem samo zaradi
privzemanja. To se nanaSa na zaposlenega kot wlddajalca. Obstajajo tudi drugi
dejavniki, ki morajo biti pretehtani, kot so vel#toin globalni doseg delodajalca. dfe
podjetje bo neizogibno lazje pridobilo raznolik&st manjSe podjetje.

Mislim, da bo raznolikost ostala kot vedno raza§g se definicija.

Ira Hollis : To je odvisno od tega, kje v svetu ima podjetjigj sedez, kdo vodi in upravlja
to podjetje (vlada, privatno ali det@irji). S povéano komunikacijo in tehnologijo veliko
podjetij odpira podruznice v drugih drzavah, relaaelovanje delov podjetja v drzave kot
so Indija, Kitajska in vzhodna Evropa. To pomeiai,iibdo nekateri tipi raznolikosti morali
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biti pretehtani in obvladani, da bi podjetje mogdklovati kot celota za doseganje ciljev, za
zaposlene, interesne skupine in najpomembnejajaeek

SKLEP

Raznolikost je pozitivha, saj prinaSa nove idej&zkusnje v organizacijo. Bolj pomembno
je poznati in razumeti raznolikost posameznikow injimi ravnati prawino kot pa enako.
Pravicnost ne pomeni ravnati z ljudmi z enakim merilormpak z obutljivostjo glede
njihove kulture in druge razinosti.

Trenutno konkuretmo vzduSje v Evropi, kjer razle kulture sobivajo bolj kot v
kateremkoli drugem predelu sveta, pomeni, da mopajdjetja na kulturno raznolikost
gledati kot na priloZnost in jo morajo izkoristzié to, da bi pridobile organizacijskéanje
in povetano inovativnost.

Zaradi vse vge svetovne globalizacije je patemna potreba po sodelovanju ljudi raalh
kultur, prepréanj in porekel. Ljudje ne Zivijo in ne delajodvea samotnem in omejenem
trgu, ampak so zdaj del svetovnega gospodarstvankukenco na skoraj vsaki celini.
Zaradi tega dobkonosne in nedobkonosne organizacije potrebujejo raznolikost, da bi
postale bolj ustvarjalne in odprte za spremembesMiaziranje in pridobivanje koristi od
raznolike delovne sile je postalo pomembno spopradanje menedZzmenta danes. Ker bo
obvladovanje raznolikosti vedno predstavljalo izzimorajo vodje pridobiti spretnosti
vodenja v veékulturnem okolju.

Razen jamstva, da predstavniki drégid ne bodo diskriminirani, pomeni priznavanje
raznolikosti tudi razumevanje tega, kako pmazlike in podobnosti med ljudmi v korist
posameznika, organizacije in druzbe v celoti. Takdpravljanje z raznolikostjo, ki vsem
zagotavlja prawinost in enakopravnost, ni le pravo ravnanje, anguataja tudi nujnost v
nasem kompleksnem svetu, ki se ¥as spreminja.

Se veliko let je do jasne in nedvoumne izkustveogppre za mnenje, da se raznolikost

delovne sile v organizacijah izgk Vendar je logika uvajanja raznolikosti ze z@dapja in
prepriljiva in Stevilo zgodb o uspehu je¢ao nara&ati.
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PRILOGA






Priloga 1: Pisni intervju — Paul Denham, Onestopclick
Interview about Managing Diversity in European Companies

In my thesis, | see workforce diversity as an opputy and not as a problem. It is
important that people in the company understand accept other people's culture,
behaviour, values and attitudes, because thisheifi them to better understand and satisfy
the needs of their diverse customers, partnersplisup etc. Managing diversity in
companies can create a competitive advantage bgasiog productivity, enhancing more
effective decision-making, encouraging a broadegeaof ideas and providing for a larger
capacity for creativity and problem-solving.

| would appreciate if you would share your viewsowbthe diversity by answering
questions below.

Thank you for sharing your time and insights,

Kristina Orsic

Interviewee: Paul Denham
Company: 0OSC

Q: How would you define diversity and its role in he business?
A: Recruitment of people based on their abilitiest, their ethnic background

Q: Who, in your view, should be responsible for digrsity in a company?
A: Senior management

Q: What do you think should be a good first step foa company that wants to achieve
better diversity?

A: Audit current staff in terms of ethnic backgralirage, sex. Then ask questions as to
how this mix has arisen. Then analyse what couldnpeoved. Then action.

Q: What skills should leaders have in order to effetively deal with diversity?
A: Management skills, listening skills, negotiatisiglls, selling skills, be well educated &
travelled, language skills

Q: How do you recommend a company tackle the recrtment of a diverse
workforce?

A: Review sources of candidates. Audit A to Zetnuitment process and analyse oucome

Q: How does company ensure that it retains, betteyet, engages diverse workforce?



A: Encourage employees to refer other candidddeselop the Company's Employee
Value Proposition

Q: How does our future look? How long will it takebefore diversity becomes a norm
instead of an imperative?

A: The UK has a diverss workforce. London and otimatropolitan areas are different
from the small towns and villages where there $s lef a cultural mix and hence diverse
workforce. We need to educate management and slmewv business benefits of
diversification.



Priloga 2: Pisni intervju — Viral Patel, Ernst & Young
Interview about Managing Diversity in European Companies

In my thesis, | see workforce diversity as an opputy and not as a problem. It is
important that people in the company understand accept other people's culture,
behaviour, values and attitudes, because thisheifi them to better understand and satisfy
the needs of their diverse customers, partnersplisup etc. Managing diversity in
companies can create a competitive advantage bgasiog productivity, enhancing more
effective decision-making, encouraging a broadegeaof ideas and providing for a larger
capacity for creativity and problem-solving.

| would appreciate if you would share your viewsowbthe diversity by answering
questions below.

Thank you for sharing your time and insights,
Kristina Orsic

Interviewee: Viral Patel
Company: Ernst & Young

Q: How would you define diversity and its role in he business?
A: Diversity is much more than just people's cdtut extends to skill sets, work ethics
and different ways of doing things.

Q: Who, in your view, should be responsible for digrsity in a company?
A: Everyone should encourage diversity. It shoutd just be limited to HR. | know in
some companies management bonuses are linkedieveicty a diverse workforce.

Q: What do you think should be a good first step foa company that wants to achieve
better diversity?

A: Encourage diversity and actively promote thelreseas a diverse organisation. | think
an obvious drive for diversity is a bit pretentipaad it needs to be built in a sensible way.

Q: What skills should leaders have in order to effetively deal with diversity?
A: Understand the cultural differences of theirrkforce and promote measures to bridge
them or integrate them without adversely impactivgbusiness.

Q: How do you recommend a company tackle the recrtment of a diverse
workforce?

A: Well as long as it is not going out of its wiyavoid diversity, given the market sector
and multicultural workforce in certain geographieas it should be a naturally drawn



process. Again in my view diversity is not justtowhl, it is also skill based. Eg a pan
European firm may inevitably draw a diverse workéodue to the linguistic skills required
for the job.

Q: How does company ensure that it retains, betteyet, engages diverse workforce?

A: 1 do not think that a company can isolate diearseembers of its organisation and devise
strategies to retain them. It is a two way proaess the employees must engage with the
employer and its business policies too. | think dompany engages its workforce in a fair
manner, it encompasses the above issue.

Q: How does our future look? How long will it takebefore diversity becomes a norm
instead of an imperative?

A: 1 think there will always be varying levels otlaptation of diversity for numerous
reasons, both in terms of mindsets and businesisn&bere is also an issue of striking the
right balance between adopting for the better atapting for the sake of adopting. This
applies to both the employer and employee. Thexralao other factors to consider such as
size and global reach of employers. A larger comjpaway inevitably on the basis of
demographics capture diversity as opposed to dentampany.

I think it will remain as an ever evolving defimti as to when has a firm achieved
diversity.



Priloga 3: Pisni intervju — Ira Hollis, ABN Amro
Interview about Managing Diversity in European Companies

In my thesis, | see workforce diversity as an opputy and not as a problem. It is
important that people in the company understand accept other people's culture,
behaviour, values and attitudes, because thisheifi them to better understand and satisfy
the needs of their diverse customers, partnersplisup etc. Managing diversity in
companies can create a competitive advantage bgasiog productivity, enhancing more
effective decision-making, encouraging a broadegeaof ideas and providing for a larger
capacity for creativity and problem-solving.

| would appreciate if you would share your viewsowbthe diversity by answering
questions below.

Thank you for sharing your time and insights,
Kristina Orsic

Interviewee:_Ira Hollis
Company:_ ABN AMRO

Q: How would you define diversity and its role in he business?

A: Diversity to me is what is around me in my wargienvironment (people from different
backgrounds, sex, education and race). Also, talinersity is about how am | seen to fit
in this big picture and what am | and my employeind to achieve the best out of it.
Diversity is important as everyone can and will telrute based on their own merit. In
today's world where it seems we live in a 'globdlage’ tolerance and cultural
understanding and adaptability within workforce bamefit business and its customers.

Q: Who, in your view, should be responsible for digrsity in a company?

A: | believe that initiatives related to diversishould be co-ordinated by the Human
Resources department. Alternativelly, a separatgsop/team should take the
responsibility (depending of the size and cultgegtlup of the company).

Q: What do you think should be a good first step foa company that wants to achieve
better diversity?

A: They should consider following (in no particutzder):

Is this a global company, or is the company cultagge closely linked to the culture of
the country where the main operation is (or thedhearters)? That is, there should be a
good understanding of company's objectives amdegjies.



In line with this, what is the culture within therapany? For example, is there an
unwritten rule that if this bank is a traditionahdtish bank it will reflect the culture on its
employees and customers which is different todfian American or Dutch bank.

Some companies will promote diversity where othgils be more rigid in the type of
people they employ and the company culture thep@u@nd promote.

Q: What skills should leaders have in order to effetively deal with diversity?

A: Good understanding of the company itself andstt@pe it operates in, geographical and
cultural environment of the location of the compaalyility to understand the diversity (as
opposed to being narrow minded) and ability to mdkersity work for the employees
(thourgh understanding their needs and how thosdshean be catered for and in the same
time make them work for the business — happy eng@oyill give their best back) and
customers themselves as well as the company asla.wh

Q: How do you recommend a company tackle the recrttnent of a diverse
workforce?

A: Some companies have target numbers of peoptifferent colour and race they will
employ in order to achieve and/or display diversiQther companies are driven by other
ways.. For example it is perceived that some acféasvestment banking business are
more appropriate for men workforce because theyrame agressive in making money for
the bank and are seen as better fit to cope wétlptbssure that comes with the job.

Another example is that some companies will ontyu# people that 'fit' to that company's
(or indeed particular area of business) culturéatTs, candidates educated in traditional
public schools may have advantage over persons siitilar ability but education from
the state school. Alternatively, some companiesnaore 'tolerant' of the background and
will select people with potential that can be teelb to their needs through training
regardeless of the cultural background (e.g. soémmis can be seen thorugh graduate
programmes that some larger companies run).

| believe that company should find the balance witssmnuiting. They should understand
the skillset they need and recruit based on catelgdability as opposed to sex, race,
statistical targets, religious believes or un/peged background.

Q: How does company ensure that it retains, betteyet, engages diverse workforce?
A: Through understanding what workfource they ateaeting, understanding their needs
and working with them and not against them.

In company where | work we have a Diversity Co-nador who looks at issues such as
work-life balance (by introducing a flexible workjmpolicy). That enables employees with
families to adjust their working hours so that tleay better balance family and working
life. They are sponsoring initiatives relatinggthnic Minority, Women and Disability. In

our company we now have a Prayer room where pagplgray in a prvate environment.



They are planning to introduce an online educapiomgram where employees can learn
more about Diversity. And also they establishedesity Representatives in every
Business Unit.

Q: How does our future look? How long will it takebefore diversity becomes a norm
instead of an imperative?

A: This depends on where in the World the compangcated. Who is it run and driven
by (Goverment, private or shareholders). With thereased communication and
technology, many companies for example are offsigoand outsourcing parts of their
business to places like India, China and Eastemogeu This in itself means that some
type of Diversity will need to be considered andnaged in order for the company to
function as a whole for its goals, employees, di@ders and most importantly customers.



